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RESUMO

O presente trabalho se propGe a estudar a influéncia de vieses na tomada de deciséo
em ambiente real de observacéo e em cenario de disputa. E de conhecimento geral na literatura
especializada que o ser humano se utiliza de mecanismos de simplificacdo na tomada de
decisbes em todos os aspectos da sua vida, inclusive quanto as decisdes no ambito da atividade
profissional. O reflexo de vieses nas decisdes da alta geréncia é tema amplamente analisado
pelas Ciéncias da Administracdo, alcancando resultados relevantes. Entretanto, é de se observar
que a tomada de decisdo ndo € atribuicdo exclusiva da alta geréncia, toda e qualquer organizacéo
- e sua gestdo - é impactada também pelas decisdes tomadas em outros patamares hierarquicos,
e esta € uma matéria sobre a qual paira uma lacuna na literatura, a qual este trabalho se propés
a explorar. Merece destaque o fato de que existe uma infinidade de distintos cargos nas mais
variadas empresas que atuam em diversos setores do mercado, e que enfrentam incontaveis
situagcdes que demandam do tomador de decisdo uma posicdo excelente e rapida. Relevante,
assim, um recorte metodoldgico que proporcionasse um contexto minimamente padronizado e
potencialmente comum a todas as organizacfes, em que pesem as variaveis e peculiaridades
que enfrentem. Por esta razdo, elegeu-se a observacdo do processo de tomada de decisdo do
representante da organizagdo em audiéncia na Justica do Trabalho. E pacifico que toda empresa
é suscetivel a sofrer processos trabalhistas, e este ambiente real de observagao recebe contornos
mais pragmaticos quando aliado ao fato de que as organizacGes reservam importantes quantias
em provisdes contabeis (judiciais), o que faz com que as decisGes adotadas neste contexto
tenham uma potencialidade estratégica nos &mbitos econdmico e financeiro. Tendo este recorte
em consideragéo, o objetivo principal desta dissertagdo € identificar os vieses mais presentes e
suas influéncias na tomada de decisdo quando instada, em uma audiéncia na Justica do
Trabalho, a decidir entre prosseguimento do processo judicial ou formalizacéo de acordo como
medida de solucdo da controvérsia entre empresa e ex-empregado. Trata-se de estudo
descritivo, pautado em uma pesquisa empirica qualitativa voltada a observacdo direta e
entrevista semiestruturada, com o apoio de vinhetas para a coleta de dados. Foi possivel concluir
gue 0s cinco vieses cognitivos mais recorrentes sdo a Ancoragem, a Aversao a Perda, o Custo
Perdido, o Enquadramento e o Excesso de Confianca. Percebeu-se que nem sempre a influéncia
do viés implica uma decisé@o prejudicial a empresa. Diante dos dados coletados e analisados,
foram notados padrdes e principais estimulos de efeito para cada viés investigado, o que
possibilitou a vetorizagcdo de suas oportunidades de influéncia. Espera-se, assim, que as
organizagBes compreendam a relevancia de treinamentos mais perfilados e direcionados,
aprimorando a conduta de seus representantes na tomada de decisdo em cenario de disputa
judicial, promovendo vantagens econémicas e financeiras.

Palavras-chave: Vieses. Tomada de decisdo. Disputa nas relaces de trabalho. Resolucéo

Alternativa de Disputas.



ABSTRACT

This paper aims to study the influence of biases on decision making in real observation
environment and in dispute scenario. It is well known in the specialized literature that human
beings use mechanisms of simplification in decision making in all aspects of their lives,
including decisions in the field of professional activity. The reflection of biases in the decisions
of senior management is a theme widely analyzed by the Management Sciences, achieving
relevant results. However, it should be noted that decision-making is not the sole responsibility
of senior management, and any organization - and its management - is also impacted by
decisions made at other hierarchical levels, and this is a gaping issue. in the literature, which
this work set out to explore. It is worth mentioning the fact that there are a multitude of different
positions in various companies that operate in various sectors of the market and face countless
situations that require the decision maker an excellent and fast position. Relevant, therefore, a
methodological approach that provides a minimally standardized context and potentially
common to all organizations, in spite of the variables and peculiarities they face. For this reason,
it was elected to observe the decision-making process of the representative of the organization
at the Labor Court hearing. It is common ground that every company is susceptible to labor
lawsuits, and this real environment of observation receives more pragmatic contours when
combined with the fact that organizations reserve significant amounts in (judicial) accounting
provisions, which makes decisions taken in this context have strategic potential in the economic
and financial spheres. Taking this cut into consideration, the main objective of this dissertation
is to identify the most present biases and their influences on decision making when asked, at a
labor court hearing, to decide whether to continue the judicial process or formalize agreement
as a solution measure. the controversy between company and former employee. This is a
descriptive study, based on a qualitative empirical research focused on direct observation and
semi-structured interview, with the support of vignettes for data collection. It was concluded
that the five most recurrent cognitive biases are Anchoring, Loss Aversion, Lost Cost, Framing
and Overconfidence. It was realized that the influence of bias does not always imply a decision
that is detrimental to the company. Given the data collected and analyzed, patterns and main
effect stimuli were noted for each investigated bias, which enabled the vectorization of their
opportunities for influence. Thus, it is expected that organizations understand the relevance of
more profiled and targeted training, improving the conduct of their representatives in decision-
making in a scenario of judicial dispute, promoting economic and financial advantages.

Keywords: Biases. Decision making. Dispute in labor relations. Alternative Dispute

Resolution.
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1 INTRODUCAO

A influéncia de vieses no processo de tomada de decisdo vem sendo abordada por
tedricos comportamentais desde Leonard J. Savage, em 1954, quando estabeleceu a teoria da
tomada de decisdo racional em ambiente de incerteza. Desde entdo, década apds década, vem
sendo objeto de estudo de vérias disciplinas, em especial as que tocam ou tangenciam o campo
da economia comportamental e da psicologia social (KAHNEMANN, 2004). A preocupagéo
com a influéncia desses vieses no processo de tomada de decisdo estratégica no contexto
empresarial se torna uma preocupacéo crescente. Diversos autores conduziram pesquisas que
buscaram compreender como 0s vieses se fazem presentes nas decisdes estratégicas tomadas
pela alta geréncia de diferentes empresas, tais como Anderson e Paine (1975), Mintzberg e
Waters (1982), Schwenk (1988), Das e Teng (1999), Hastie (2001), Kahneman et. al. (2001;
2004), Myeong-GU e Feldman (2007), Haselton, Nettle e Murray (2016), para nomear apenas
alguns dos que serdo abordados no referencial teorico.

Todavia, por mais proficua que a literatura tenha se revelado ao explorar os vieses e
seus impactos nas decisdes estratégicas tomadas pela alta geréncia, muito ainda ha de ser
verificado a respeito das decisdes adotadas nas demais posi¢des da escala hierarquica. Exemplo
desta preocupacao na literatura mais recente pode ser reconhecido no estudo de Markus Reitzig
e Olav Sorenson (2013) que decidiram observar se a atuacdo da média geréncia estaria sujeita
a influéncia de uma “identidade psicoldgica”, o que favoreceria a manifestacdo de vieses, tal

como o protecionismo ao grupo (p.783).

Quando Buchanan (2006, p.35) reforcou o interesse das organizagdes sobre 0 emprego
de técnicas que pudessem fomentar a previsdo de cendrios, também pontuou, citando GK
Chesterton, que a “vida ‘¢ uma armadilha para l6gicos’”, deixando igualmente descoberto o
grande e vasto campo de investigacéo circunscrito pelo o resultado esperado e a decisdo tomada.
Neste campo, 0 processo de tomada de decisdo tem assumido posicéo de relevo, inclusive por
forca da sua ambiguidade de abordagens, podendo transitar entre a linha da lideranca e da
estratégia. Simon prop6s que o processo de tomada de decisdo pode se desenvolver pela via
I6gica, quando o processo é consciente e expresso em palavras e simbolos, e via ndo ldgica,

quando so sdo revelados por um julgamento. A ambiguidade ficou ainda mais instigada. A



conclusdo pela negacdo da existéncia de decisdes completamente irracionais foi atingida
demonstrando que mesmo aquelas mais automaticas acessam um banco de experiéncias e
informacdes j& processadas, ou experimentadas, e que trazem um peso ha composicao de valor
da decisdo (SIMON, 1987, p. 60 e 61). Assim, revelou-se que o racional e o instintivo ndo sao
necessariamente excludentes ou opostos. Ao contrario, podem ser complementares
(BUCHANAN, 2006, p. 41; SIMON, 1987, p.58).

Para autores como Daniel Kahneman e Amos Tversky (1979), Schwenk (1986), Das e
Teng (1999), os tomadores de deciséo tendem a simplificar questdes complexas com o0 uso de
julgamentos e heuristica. E essa simplificacdo € estruturada também pela utilizacdo de vieses.
A influéncia destes vieses, agindo como simplificadores, pode resultar em melhor
aproveitamento do tempo na tomada de decisdo, mas sdo igualmente prejudiciais quando
ofuscam oportunidades ou ameagcas. Desta forma, mesmo sabendo qual a decisdo mais racional,
pode o tomador escolher outro caminho, e essa opcdo pode estar envolvida por efeitos dos
vieses e emocdes. Embora Cohen, March e Oslen (1972) apontem que dos dois fenémenos com
que a teoria comportamental deva se preocupar um deles seja o direcionamento da atencéo dos
membros ativos no processo de decisdo — ou seja, observar o que faz o tomador de decisdo se
deslocar do proposito estabelecido no conceito estratégico —, muito ainda se tem a buscar de

conhecimento sobre a formacao dessa tomada de deciséo.

Indo um pouco mais além dos aspectos da racionalidade, Myeong e Feldman (2007,
p. 927) provocam a inclusdo dos sentimentos como obstaculos a boa visdo da situacédo, e por
iSso seriam um agente influenciador relevante no processo de tomada de decisdo. Os autores
sugerem que a capacidade de lidar com as emocgGes e de regular as respectivas influéncias
podem ser determinantes no desempenho do processo de tomada de decisdo, chegando a

estabelecer uma relacdo entre os vieses decisorios e as emocoes.

E, aliando-se as conclusbes de Meyong e Feldman, Damasio (1996) revisitando o
enredo evolutivo dos seres vivos, apontou que as respostas adaptativas sdo elaboradas por
processos emocionais, gerando um conjunto de respostas, e a escolha de uma resposta dentre

as outras seria pertinente ao uso da razéo.

A despeito de tanto ja ter sido estudado sobre a influéncia dos vieses no processo de
tomada de decisdo, restam ainda lacunas quanto ao potencial impacto desses vieses no processo
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de tomada de decisdo das demais posicGes da cadeia hierarquica, havendo ainda muito a se
discutir no ambiente em que ha uma disputa (BRETT, GOLDBERG e URY 1990. p.168).

Desta forma, este trabalho objetiva descrever como vieses se manifestam,
influenciam ou impactam o processo de tomada de decisdo diante de um ambiente de

disputa.

Esta pesquisa se realizou em situages reais de disputas judiciais trabalhistas.

1.1 DA JUSTIFICATIVA E OBJETIVOS

Identificada a lacuna sobre a qual recaem as pesquisas sobre a influéncia dos vieses no
processo de tomada de decisdo, é preciso reconhecer que proceder a pesquisa com tematica
direcionada a outros niveis gerencias sem qualquer balizamento seria ou metodologicamente
inviavel ou teria resultados pouco relevantes e carentes de fatores de validacdo devido a
incontestavel abrangéncia do tema. E preciso, pois, reduzir o &mbito de investigacio de maneira
pragmaética, de forma a utilizar cenarios que possam ser, simultaneamente, passiveis de alguma
padronizacdo e de ocorréncia comum as organizacdes, sem ignorar a multiplicidade de
empresas que variam em tamanho, area de atuacdo, mecanismos de gestdo, faturamento, etc.
Esta diversidade gera, indiscutivelmente, um universo de cargos, competéncias e atribuigdes
destinados a outros degraus hierarquicos, o que impede uma comparagao simplista de processos

de deciséo e de potenciais implica¢Ges dos vieses.

O desafio de acompanhar e descrever a atuacdo do representante da organizacgao antes,
durante e ap6s uma audiéncia judicial concentra um campo fértil de apuragéo dessas influéncias,

implicadas pela oportunidade de solucdo imediata da disputa.

A infinidade de situacbes que geram conflitos no ambiente de trabalho, e que podem
levar a sua judicializagéo, justificam a abrangéncia da pesquisa. A premissa de que, sempre que
entender estar prejudicado, o ex-empregado pode buscar tutela do Estado por meio de uma
Reclamacdo Trabalhista (RT) é uma constante para qualquer organizacdo que contrata
empregados. De sorte que este cendrio de pesquisa conta com uma certa padronizacéo aplicavel
a quaisquer outras organizac0es, ja que 0 processo judicial da RT segue um rito estabelecido

por lei federal que, segundo dados do Conselho Nacional de Justica — CNJ (2018), pode durar,
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em média, 5 anos e 3 meses desde o ingresso da acdo até a baixa da execucdo da decisdo

definitiva (da qual ndo cabe mais nenhum tipo de recurso)*.

Enquanto a Reclamacédo Trabalhista segue seu curso natural, ao longo dos 63 meses,
h& uma série de custos envolvidos, como os honorarios técnicos de profissionais especificos
(ex. advogados e peritos), horas técnicas de empregados e colaboradores, com tempo
despendido para as audiéncias e depoimentos, depositos recursais e demais custos financeiros
com a evolucdo do processo em outras instancias. Ou seja, a Reclamacéo Trabalhista — uma
circunstancia que é potencial e significativamente comum no ambiente empresarial — acarreta
suficientes consequéncias econémicas e financeiras para justificar uma investigacao do impacto
dos vieses sobre o tomador de decisdo que representa a organizacdo em audiéncia na Justica do
Trabalho. E, para este estudo, no que se refere a tomada de deciséo pela solucdo ou continuidade

da disputa.

Outra razéo para o desenvolvimento desta pesquisa tem espeque na Organizacéo
Internacional do Trabalho - OIT, que, em 1951, editou a “Recomendacion sobre la conciliacion
y el arbitraje voluntarios”, a qual j& considera o estabelecimento de préaticas e condutas que
pudessem diminuir as disputas entre empregadores e empregados®. A conciliacio e a
arbitragem, referidas na recomendacédo, sdo algumas das técnicas tidas como Alternativas na
Resolugdo de Conflitos, ou ADR’s. (Alternative Dispute Resolution). Esse conjunto de praticas
tende a promover a solugdo de controversias com menores dispéndios de recursos, utilizando
de métodos menos custosos do que as tradicionais formas de litigancia adversarial e
judicializacdo (CONSTANTINO e MERCHANT 1996, p. 33). Resta evidente que entender as

influéncias dos vieses neste processo se torna um interessante ponto de pesquisa.

No espectro econdmico, os conceitos de maximizagdo da riqueza, a teoria dos precos
e a calibragem ideal de concorréncia perfeita e custos de transa¢des nulos adubam as sementes

de novas pesquisas sobre o processo de tomada de decisdo na gestdo de conflitos, podendo

! Esse tempo médio leva em consideragio a hipétese de o processo alcancar a instancia especial do Tribunal
Superior do Trabalho — TST. Se, entretanto, as partes ndo levarem o processo ao conhecimento do TST, fazendo
com que a decisdo de 2° Grau proferida pelo Tribunal Regional do Trabalho — TRT se torne definitiva, a duracéo
média do processo serd de 3 anos e 7 meses.

2 Organizacéo Internacional do Trabalho - oIT disponivel em
<https://www.ilo.org/dyn/normlex/es/f?p=1000:12100:0::NO::P12100_INSTRUMENT_ID,P12100_LANG_CO
DE:312430,en:NO>> acessado em 09 de maio de 2019.
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emprestar caracteristicas predicativas, além das justificativas reacionarias. “Se o Direito é de
uma perspectiva mais objetiva, a arte de regular o comportamento humano, e a Economia é a
ciéncia que estuda como o ser humano toma decisdes e se comporta em um mundo de recursos
escassos e suas consequéncias” (SALAMA 2008, p. 13), é possivel identificar com ares
contemporaneos algumas sombras na literatura, especialmente quando se tem a integracdo do

Direito e a Administracdo Privada.

A escolha por observar o Judiciario Trabalhista em um recorte metodologico tem sido
feita pela cadeira da Administragdo, entretanto pela ala mais interessada no ambiente da
Administracdo Publica. Sousa e Guimardes (2018), por exemplo, escolheram a Justica do
Trabalho para averiguar a relacdo entre recursos, inovagdo e desempenho dos tribunais. Embora
seja uma atividade do Estado, € uma justica que ainda tem a duracdo mais curta de um processo
(DIAS JUNIOR, 2004) e demonstra grande capacidade de inovagdo (COSTA, 2008). No
mesmo olhar sobre a Administracdo Publica, contudo, mais aprimorado nas analises
econémicas, Campos (2018) traca uma relacdo entre a funcédo e a capacidade da Justica do

Trabalho na solucéo de disputas laborais.

Retomando a discussdo do Prof. Campos do Instituto de Pesquisas Econdmica
Aplicadas - IPEA (2018), ponderando pormenorizadamente sobre os nimeros publicados pelo
CNJ a respeito das demandas na JT, averiguou-se que cerca de 44% das reclamacdes
distribuidas em 2015 estavam discutindo a rescisdo do contrato de trabalho e as verbas
rescisorias. Reforcando a relevancia do recorte metodolégico proposto, em 2015 foram pagos
cerca de R$ 17.500.000.000,00 (dezessete bilhdes e quinhentos mil reais), em 3,9 milhdes de
casos julgados, sendo que a maior parte dos processos esta sendo resolvida por conciliagdes, e

de 14 recortamos a figura 1, abaixo:

Grafico 1 — Reclamac6es Julgadas na JT — 2015.

Reclamagoes Julgadas na JT (12 grau 2015)

Arquivadas Outras M Conciliagbes
desisténcias _ 2% M Interamente Procedentes
23% J Parcialmente Procedentes
Conciliagbes B Improcedentes
Improcedentes 39% Arquivadas desisténcias

7% Outras

Parcialme

Procedentes Procedentes
27% 2%

Fonte: Campos 2018. p. 16
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A relevancia dos dados publicados pelo CNJ (2018) referentes a Justica do Trabalho
evidenciam que no ano de 2017 foi a esfera do Judicidrio que mais realizou conciliagdes,
solucionando 25% de seus casos por meio de acordo. Em outras palavras, ¥ dos processos em
tramitacdo na Justica do Trabalho no ano de 2017 néo tiveram de esperar 5 anos e 3 meses para
ter um desfecho previsivel, mensuravel e programavel. Ao menos diante do fator tempo (e dos
custos envolvidos na manutencdo do tramite processual no decurso da duragdo média de um
processo), a conciliagdo como ADR pode ser facilmente entendida como vantajosa para ambas

as partes.

Todavia, o fator tempo ndo € o Unico a ser ponderado pelo representante da empresa
na audiéncia quando o juiz propde a conciliacdo. O que este estudo procura entender estd um
pouco além dos fatores “racionais” da tomada de decisdo, busca compreender o que influi na
deciséo do representante da organizagdo em audiéncia pela solucdo ou continuidade do conflito.
Para tanto, a seguir constara em secOes especificas a abordagem da influéncia de vieses no
processo de tomada de decisdo, confirmado a suspeita de que aspectos que escapam a
racionalidade podem influenciar, para o bem ou para o mal, as decisdes (mais ou menos)
estratégicas do representante da empresa em um ambiente de pressdo (audiéncia na Justica do
Trabalho).

E notorio que praticamente todas as empresas que empregam ou tomam Servigos sio
suscetiveis a disputas no ambiente de trabalho, que potencialmente, em inlmeras vezes,
acarretam processos judiciais. A relevancia do estudo e sua aplicabilidade pratica emergem
como perspectivas abrangentes, alcancando as organizagdes que intentem compreender este
especifico processo de tomada de decisdo de maneira mais pormenorizada, como também,
aprimorar o processo de tomada de decisao estratégica por parte dos demais membros da cadeia

de decisdo, enquanto gerente, em todo 0 ecossistema da empresa.

Para satisfazer esse anseio, o estudo tem por objetivo observar e descrever como vieses
afetam o processo de tomada de decisdo em um ambiente real — audiéncia na JT — analisando a
possibilidade de aperfeicoar a preparagédo desse representante diante do momento da audiéncia,
aprimorar os custos de transagéo e, fomentar a “coesdo interna para se relacionar com o externo,

implicando avangos sobre o externo, implicando habilidade e sobretudo, inteligéncia”

(BERNARDES, 2005, p. 4).
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O campo da pesquisa € ambientado na JT, onde sdo realizadas audiéncias com a
participacdo de um juiz e a parte contraria (Reclamante), e onde a organizagao é representada
por aqueles que exercem um papel de coordenacdo, mediacdo e negociacdo e refletem a
transicdo das conexdes entre a estratégia organizacional e os niveis técnicos, notadamente
individuos da média geréncia que exercem funcdes juridicas e/ou de recursos humanos
(FLOYD E WOOLDRIGE. 1997). O preposto, denominacdo desse representante da
organizacdo, é capaz, e se faz presente com poderes para transigir e negociar. Mesmo
considerando a elaboragéo de uma proposta de acordo como efeito de uma estratégia deliberada,
antecipadamente preparada, a premissa é de que a condicdo incerta gerada pelo ambiente, no
caso real, pode interferir substancialmente no alinhamento daquele direcionamento anterior.
Espera-se que a observacdo das reagOes do representante diante da disputa judicializada
apontem a presenca e manifestacdo de vieses, que demonstrem um caminho no processo de

tomada de decisdo em um ambiente externo, de disputa e de presséo.

Apesar de inimeras possibilidades de problematizagado cientifica do evento “audiéncia
trabalhista”, para efeitos das discussdes pretendidas neste estudo, a questdo a ser tratada € se ha
possibilidade de identificar um conjunto de vieses e seus efeitos na resposta do representante
da organizagdo, em um ambiente de tomada de deciséo sob incerteza e pressdo externa. E, se
for possivel, ao final sugerir a continuidade de estudos tratando situacGes reais e atuais do
cotidiano dos tomadores de decisdo. Podendo, inclusive, rever os processos desde a fase
deliberada até a formacdo de um mecanismo de solugdo de disputas que contemple a influéncia

desses fatores.

O objetivo principal deste trabalho € identificar como os vieses influenciam a tomada
de decisdo pela solucdo ou pela continuidade de disputas ajuizadas originadas das relacGes de
trabalho.

Secundariamente, considerando o contexto em que se procedera a analise da influéncia
dos vieses sobre a tomada de decisdo no ambiente de audiéncia de na Justica do Trabalho, a

pesquisa pretende:

a) descrever possiveis fatores e caracteristicas do comportamento da organizagéo e do seu
representante legal, no processo de tomada de decisdo sob a presséo da audiéncia
judicial trabalhista;
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b) descrever e identificar os efeitos das manifestacdes dos vieses.

Finalmente, registra-se a utilizacdo de uma estrutura em cinco secdes, além desta parte
introdutoria. A proxima secdo define o Referencial Teorico, fortificando as bases e diregdes de
formag&o dos constructos a serem evoluidos. A subdiviséo deste capitulo destina-se a descrigdo
de cada um dos vieses que serdo observados. Como uma formacéo dos critérios de validade,
cada subcapitulo conta com as bases conceituais e a ilustracao, exemplificacdo da manifestacao
do viés, como um posterior critério de validade metodoldgica. O capitulo seguinte descortina o
processo metodoldgico utilizado, a escolha da estratégia de pesquisa, a forma das entrevistas,
registros e apresentacao dos resultados. A quarta secdo traz a coleta e analise de dados na forma
de vinhetas. O penultimo segmento discute o resultado das observac6es, expde 0s mecanismos

de validacdo, e encaminham para o derradeiro momento da conclusao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

E consagrado na literatura que o ser humano tem capacidade limitada de
processamento de informacdes e de tomada de decisdes (FEITOSA; SILVA; SILVA, 2014;
SCHWEMK. 1986, 1988; DAS, T. k.; TENG, Bing-Sheng. 1999). Como resultado, surgem as
heuristicas, género de onde derivam as espécies de vieses, que sdo um atalho que a mente
humana utiliza para lidar com informagdes complexas e volumosas, ou, ainda, um conjunto de
regras gerais utilizadas para se alcancar um julgamento ou uma decisdo em contexto de
incerteza (TONETTO et. al.., 2006). A utilizacdo das heuristicas € tdo recorrente na vida do
ser humano que Tonetto et. al.., (2006, p. 187) chegam a concluir que nado seria possivel viver
no mundo contemporaneo — com demandas que imp&em decisdes ageis e com o ritmo a cada
dia mais acelerado de vida (em todos 0s seus &mbitos) — sem heuristicas, do contrario, a rotina
das pessoas se resumiria a uma eterna analise de alternativas, e asseveram: “assim como a vida
sem mem@ria ndo é viavel, na medida em que ndo seria possivel reconhecer nem ao menos um

rosto familiar, sobreviver sem utilizar heuristicas também nao seria possivel”.

Simon (1987, p. 61), ao estudar o processo intuitivo de tomada de decis&o e as decisdes
que envolvem interacdo interpessoal, observou que a habilidade de tomar rapidas decisfes em
situacdo de pressdo, estresse, incertezas, etc., sem a possibilidade de delongada anélise do
conjunto de informagdes que circundam determinada situacao, se dd em razao de um “processo
de reconhecimento e recuperacdo que emprega um grande nimero - geralmente dezenas de
milhares ou mesmo centenas de milhares - de pedagos ou padrdes armazenados na memoria
de longo prazo 3. Conclui o autor (1987, p. 61) que o processo de decisdo intuitivo nada tem
de irracional. Ao contrario, a decisdo seria um processo que mescla a analise da situagdo com
0 conhecimento acumulado do individuo, e afirma ainda que quanto maior for esse
conhecimento acumulado, melhores e mais acertadas serdo as decisdes. Este seria, portanto, o

mecanismo de funcionamento da heuristica.

Embora amplamente reconhecidas como Uteis, Tversky e Kahneman (1974, p. 1124)

alertam para o fato de que as heuristicas podem levar a erros severos e sistematicos. Neste

3 Tradugdo livre do trecho: “recognition and retrieval process that employs a large number — generally tens of
thousands or even hundreds of thousands — of chunks or patterns stored in long term memory”.
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sentido, analisando a tomada de decisdo sob risco como uma forma de critica a teoria da
utilidade esperada, Kahneman e Tversky (1979, p. 274), ao elaborarem a teoria do prospecto,

concluem que o ser humano passa por duas fases para tomar uma decis&o*:

Uma fase inicial da edicdo e uma fase subsequente da avaliacdo. A fase de
edicdo consiste em uma analise preliminar das perspectivas oferecidas, o que
geralmente gera uma representacdo mais simples dessas perspectivas. Na
segunda fase, as perspectivas editadas sao avaliadas e a perspectiva de maior
valor é escolhida.

Observam os autores que na fase de edigdo dos prospectos podem ocorrer diversas
operacdes que visam a simplificagdo do processo de tomada de deciséo, tais como a codificacao,
a combinacdo e o cancelamento, entre outras. Assim, a depender do cenario e da sequéncia
destas operacg0es, o resultado da fase de edi¢do dos prospectos pode variar, 0 que pode vir a
acarretar “anomalias de preferéncia” (p. 275). Esse modus operandi do ser humano ao tomar
uma decisdo, que ndo é integralmente racional, é que abre espago para o surgimento dos vieses
cognitivos, ou, de maneira mais objetiva, a aplicacdo inadequada da heuristica é que ocasiona
0 aparecimento dos vieses cognitivos (TONETTO et. al.., 2006). Entende-se por vieses
cognitivos os “erros que tém sua raiz na forma de processamento da informacao” (FEITOSA,

SILVA, SILVA, 2014, p. 4).

Estudando especificamente a tomada de decisdo por gestores, Oliveira (2009) ressalta
que a tomada de decisdo é uma etapa critica do processo gerencial, em que hd uma
multiplicidade de fatores e aspectos a serem considerados de modo a ultrapassar 0 mero senso
comum de que a boa decisdo € aquela que gera bons resultados, com foco apenas no produto
final. Argumenta o autor que a decisdo verdadeiramente “boa” ¢ a tomada por meio de processo
de pensamento estruturado, e aponta os modelos elaborados por Clemen (1995) e Hammond et.
al.. (2004) como exemplos dentre os diversos autores que defendem a adogdo de pensamento
estruturado na tomada de decisdes como forma de aprimorar a tomada de decisdo de gestores.
Como similitudes nos modelos de estruturacdo elencados por Oliveira (2009, pp. 74-75), podem

ser citadas: a estruturacdo de um problema; a identificagdo de objetivos e alternativas, com a

4 Traducdo livre do trecho: “An early phase of editing and a subsequent phase of evaluation. The editing phase
consists of a preliminary analysis of the offered prospects, which often yields a simpler representation of these
prospects. In the second phase, the edited prospects are evaluated and the prospect of highest value is chosen.”
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respectiva analise de consequéncias de cada alternativa diante dos objetivos definidos; a
incorporagéo das principais incertezas relacionadas ao processo de tomada de decisdo e suas
probabilidades de ocorréncia; a ponderagdo de riscos inerentes ao processo decisorio; a
existéncia de uma dindmica interativa entre os elementos e as etapas da decisédo, que pode exigir
um certo “vai e vem” entre as alternativas e suas consequéncias na eleicdo e implementacao da

melhor alternativa.

E de se considerar, entretanto, que os gestores que tomam as decisdes ndo perdem a
qualidade de seres humanos e, em razdo disso, por mais experientes, inteligentes e dedicados
que sejam, ainda tém capacidade limitada de processamento de informacGes e de tomada de
decisOes, agravada pelo cenario de ambientes complexos e suscetiveis a mudancas rapidas, com
informacdes incompletas, potencialmente desatualizadas e ndo confiaveis (HASTIE, 2001).
Todo este contexto inviabiliza a anélise de absolutamente todas as informac0es, identificacao
de absolutamente todas as alternativas e a catalogagao de absolutamente todas as consequéncias
possiveis. O autor €, portanto, for¢ado a concluir que, mesmo adotando pensamento estruturado
na tomada de decisdes pelos gestores, “na verdade nao procuramos solucdes 6timas, mas apenas
razoaveis, e ndo avaliamos todas as alternativas, mas apenas algumas” (OLIVEIRA, 2009, p.
76).

Isso se d& em raz&o do que Tonetto et. al. (2006, p. 187) identificam como supressao
da logica na aplicacdo das heuristicas, o que acaba por proporcionar um circulo vicioso, “ja que
muitas vezes, os resultados dos julgamentos realizados por regras heuristicas sdo satisfatorios
para o sujeito, o que torna a utilizacdo de atalhos mentais frequentes e, portanto, os erros e

vieses uma constante”.

Hastie (2001, p. 656), desenvolvendo uma linha de raciocinio mais moderna e
embasada na evolucao dos escritos dos principais teéricos comportamentais do século passado,
alerta para o fato de que toda deciséo, independentemente de ser tomada em ambiente gerencial
e de seguir um processo mais ou menos estruturado, se encaixa hum modelo conceitual que
contempla trés componentes: a) cursos de acdo (opgdes de escolha e alternativas); (b) crengas
sobre estados objetivos, processos e eventos no mundo (incluindo estados de resultado e meios
para alcancéa-los); e (c) desejos, valores ou utilidades que descrevem as consequéncias

associadas aos resultados de cada combinagéo agao-evento.
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Os vieses podem surgir em qualquer dos componentes citados acima, posto que, como
jamencionado, ndo serd possivel ao tomador da decisdo enumerar todas as opgdes e alternativas
existentes, confronta-las com as suas percepcdes a respeito de todos 0s objetivos e processos
da empresa e ponderar cada potencial consequéncia associada a cada combinacao de evento-
acao, em especial se consideradas as peculiaridades de tempo e pressdo (dentre outros fatores)

verificadas no ambiente real.

Reconhecendo, portanto, a impossibilidade de decisbes puramente racionais e a
inafastavel aplicacdo de heuristicas para a tomada de decisdo em um mundo de incertezas que
exige respostas rapidas (assim como de qualquer outro ser humano em suas atividades
cotidianas), conclui-se que também o representante da empresa esta inexoravelmente sujeito a
influéncia de vieses quando se vé obrigado a decidir entre realizar um acordo ou dar

continuidade a uma disputa judicial na JT.

Indo além da proposta holistica de Senge, que oferece boa luz sobre a analise das
influéncias da razéo e intuicdo da tomada de decisdo (BUCHANAN. 2006. p. 41), este projeto
parte para descrever os eventos que ocorrem nessas sombras. Muito porque, podendo lancar-se
a partir da conceituacdo proposta por Schewnk (1986; 1988) de que os vieses podem ser
manipulados pelos executivos na construcdo do processo de tomada de decisdo (p. 298), e 0

fato dessa ligacdo estar inerente ao alinhamento estratégico (DAS. TENG. 1999. p. 758).

Dentre as variadas relacGes entre o processo de tomada de decisdo e as influéncias dos
vieses tratadas nos trabalhos supracitados, apresenta-se ainda o debate sobre a potencialidade
de um viés proporcionar um estimulo a tomada de decisdo. Embora reconhegam que o viés tem
funcdes de interferir no processo (BUCHANAN. 2006, HASTIE, 2001), e até mesmo quando
a literatura se dedica a investigar cada um dos vieses separadamente (EPLEY e GILOVICH
2014; DA BARBERIS e XIONG, 2009; ROTH, ROBBERT e STRAUSS, 2015), a temaética
ainda ndo avangou para 0s aspectos mais especificos sobre qual a natureza de estimulo que a

influéncia do viés pode proporcionar.

Foi sob as lentes da Psicologia que Rebecca M. Todd, William A. Cunningham, Adam
K. Andersom e Evan Thompson (2012), estudando sobre regulacdo emocional, sustentaram a
influéncia dos vieses e as capacidades reativas e proativas. Os autores enfatizaram que a

depender da percepcao em relacéo a certos tipos de estimulos positivos ou negativos, os efeitos
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habituais dos vieses podem modular as respostas a eventos estressantes (p. 365). Se ainda
engatinham os estudos na seara da Administracdo, a neuroeconomia ja detectou que partes
diferentes do cérebro sdo ativadas diante de cenarios de possibilidade de perdas ou se a decisdo
é tomada com relacdo a quantidade de informacéo sobre as op¢des. Michael L Platt e Scott A
Huettel (2008 p. 400) comprovaram gue 0 caso da aversao a perdas estaria ligado ao grau de
ativacdo da regido insular do cérebro, mantendo-se elevada quando medida em pessoas que
mantinham posturas mais conservadoras, evitando-se perdas, em nitida postura reativa.
Conquanto naqueles individuos que decidiram por correr o risco (adotando uma medida

proativa) a regido ativada foi outra.

Certos de que essa ramificacdo tematica guia para caminhos cada vez mais profundos
sobre a mente, 0 mais relevante para a compreensdo dos achados € a potencialidade de
categorizacdo dos estimulos causados pela manifestacdo dos vieses. E se de certa forma ja
foram identificados sistemas neurais diferentes para manifestagdes distintas (Platt et. al.. 2008),
ndo fica distante a deducdo de que esses estimulos podem causar efeitos igualmente distintos.

Que serdo mais bem tratados na discussao.

Infelizmente, ndo coube na proposta desta pesquisa a analise exaustiva de todos 0s
vieses catalogados pelas ciéncias que estudam o comportamento associado ao fendmeno de
tomada de decisdes. Contudo, a literatura que serviu de base de partida para a pesquisa apontou
que pelo menos cinco desses vieses tiveram sequéncia como objeto de estudos mais recentes:
ancoragem, aversdo a perda, custo perdido, enquadramento e excesso de confianca. Em 1986 é
possivel verificar a grande contribuicdo de Schewnck ao descrever os vieses do Excesso de
Confianca (overconfidence) e da Representatividade (Vivid Anedoctal Information).
Hammond, Keeney, Raiffa (1998) foram mais além, e, descrevendo as armadilhas de outros
vieses, acenderam uma luz aos vieses da Ancoragem, Aversdo a Perdas, Custo Perdido,

Enquadramento, observados nesse experimento como o0s mais presentes e significativos.

2.1 ANCORAGEM

Pesquisando sobre a tomada de decisdo em 1971, Lichtenstehin e Slovic ofereceram
as primitivas nocbes sobre a Ancoragem, no que denominaram de preference reversals
(reversdo de preferéncias). Logo em seguida, foram os multicitados Amos Tversky e Daniel

Kahneman, em 1974, que definiram o fendbmeno da ancoragem como sendo o ponto de partida,
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o valor inicial dado por estimativa que pode ser ajustado até a solugdo do problema (p. 185).
Tida como pesquisa seminal da nova linha sobre julgamento e escolha (LUPPE E FELISONI.
2010), o trabalho de Tversky e Kanheman pode até ser atualizado, mas ainda néo foi refutado,
ou afastado das mais modernas pesquisas sobre o tema. O célebre trabalho sedimentou o
entendimento de que as pessoas tendem a dar valores absolutos relacionando-os a valores
comparativos anteriores. Ou seja, a0 comparar com condic¢des anteriores, estabelecem uma

relacdo de valor direta e dela tentam n&o se afastar.

Um legado da estrutura da racionalidade limitada de Simon (1957), a influéncia da
ancoragem no processo decisorio estd ligada a impressdo inicial, a um julgamento antes de
conhecer os eventos e valores em sua totalidade, estipulando um limite de valor criado por uma
estimativa influenciada por comparacdes. Recorrer as decisdes e resultados passados nao
apenas predispde o valor a ser dado como ancora, mas também passa a estabelecer limites
taticos a barganha na negociagdo (HAMMOND et. al.., 2006, p. 120).

A despeito dos inumeros estudos realizados sobre a influéncia da ancoragem no
processo de tomada de decisdo, os seus efeitos ainda sdo testados em outras inimeras situacdes
e experimentos, Epley e Gilovich (2014), por exemplo, citam os trabalhos em laboratorio de
Jacowitz & Kahneman (1995), e no campo de Mussweiler & Strack (2004), entre outros, e séo
taxativos em anunciar que os ajustes necessarios sobre a ancoragem ainda padecem de estudos
elucidadores. Contudo, ndo se afasta, em nenhum dos trabalhos mencionados, a relevancia da

ancoragem no processo de tomada de decis&o.

A discussdo proposta por Tversky e Kahneman (1974) ilustrou que quando o0s
individuos foram questionados a estimar o valor de operacdo matematica da equacao
8X7x6x5x4x3x2x1 ou de 1x2x3x4x5x6x7x8, o primeiro nimero da esquerda para a direita
estaria interferindo na estimativa, assim funcionando como uma ancora. Ou seja, a estimativa
de quem ancorou no primeiro nimero 8 foi estipulada bem a maior do quem iniciou a estimativa

ancorado pelo nimero 1.

No ambiente da negociacdo em mesa de audiéncia, espera-se que a Ancoragem
exerca uma influéncia na estipulacéo do valor inicial ou da rotina de conducgédo da negociacéo,
ocorréncia que poderia ser percebida quando a questdo de fundo ndo for necessariamente

monetizada. A premissa é de que a estipulagdo de uma oferta inicial proposta pelo negociador
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—no caso, nosso tomador de decisdo entrevistado — exerca uma influéncia forte sobre as demais

tratativas.

N&o nos compete entender especificamente os elementos de ajuste da ancoragem, ou,
menos ainda, seus limites dentro do processo de tomada de decisdo nesta fase da observacao.
Nossa descricdo de campo observara tdo somente a presenga do viés, se por acaso a formagéo
de uma eventual negociacdo, ou da decisdo pela continuidade do processo, poderia estar
ancorada em expectativas de valores pretéritos gerando expectativas futuras. O que de fato se
observara é se de alguma forma os valores preconcebidos pelas partes se tornaram imobilizados
pelas suas estimativas, dando peso a alguns fatores em detrimento de outros que também
poderiam influenciar (HAMMOND et. al.., 2006, p. 122).

De destaque mais do que relevante, é saudavel para o preenchimento das bases deste
estudo retomar aos predicativos esclarecidos por Chaoman e Johnson (2002) quando se
preocuparam em observar a pluralidade do termo da Ancoragem em diferentes acepcdes. Luppe

(2006, p. 49) registra a possibilidade de existéncia de trés correntes de aplicagdes:

a primeira seria sobre o “procedimento de ancoragem” em que um ndmero
saliente, mas ndo informativo é apresentado aos sujeitos. O segundo
significado ¢ um “resultado experimental”, em que um ndmero ndo
informativo influencia os julgamentos. Finalmente, o termo ancoragem e
ajustamento é, as vezes usado, para se referir ao processo psicoldgico pelo
qual um nimero ndo informativo tem um efeito sobre o julgamento realizado.

Essa definicdo se torna relevante para permitir a exploragdo de outros ambientes de
estudos dos efeitos da ancoragem, diferentes das avaliagfes em dois estagios propostas por
Tversky e Kahneman (1974).

2.2 AVERSAO A PERDA

A aversao ao risco da perda, ou modo de evitacdo, pode ser tido como o viés destinado
a protecdo contra a sensacdo de perda, de diminuicdo do que se havia ganho, ou qualquer
alteracdo de inferiorizacdo do status quo. Quase um verdadeiro obstaculo a teoria da utilidade,
a aversdo ao risco emerge como um mecanismo de elevacdo do ponto de partida, de onde é
mais facil ndo se mudar do que correr o risco de mudar para pior (NOVEMSKY e
KAHNEMAN. 2005. p. 119). Alias, o multicitado autor, Prémio Nobel e celebrada referéncia
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no estudo da economia comportamental, em 1979, constatou que, entre 0s dominios de
perspectivas positivas, a aversdo ao risco impediria escolhas fundamentadas na teoria da
utilidade, e que essa tendéncia se invertia em dominios de perspectivas negativas, em que

haveria a busca pelo risco em troca de melhor condicéo.

Figura 2 - Hipotética funcédo de valor

VALUE

LOSSES GAINS

Fonte: Kahneman e Tversky 1979 p. 279.

Santos e Barros (2011, p. 12) sintetizaram os estudos de Kahneman sobre a aversao a
perda indicando que “a dor causada por uma perda supera o prazer oferecido por um ganho”.
Neste caminho, o tomador de decisdo estaria impelido a escolher evitando riscos, mesmo que
eles pudessem ter melhores resultados na aplicacao dos recursos. Novamente Kahneman et. al.
(1991) apontam diversos estudos voltados as questfes de escolhas entre cenarios positivos e
outras em cenarios negativos, citam Thaler (1980) envolvendo escolhas extremas, Viscusi,
Magat and Huber (1987) com apontamentos similares, e, mais recentemente, com foco no
mercado financeiro, podemos encontrar reflexos desse viés em Barberis e Xiong (2009), e com

repercussao inclusive na crise econdémica de 2008, como tratado por Taleb (2009).

Em nosso estudo descritivo, a manifestacdo desse viés podera ser percebida
especialmente quando a participacdo do entrevistado no ato judicial estiver relacionada com o
aumento do seu comprometimento no ambiente de incerteza do evento observado. Pode-se
esperar essa alteracdo de cenério (dominio positivo ou dominio negativo) sempre que as
condicdes da fase de instrucdo processual (momento de colheita de provas) puderem ameacar
o status quo antes da audiéncia. Hipdteses como a auséncia inesperada de testemunha ou demais
provas, fragilizando os argumentos da acdo em uma eventual condenacdo, ou até mesmo a
necessidade de um depoimento mais ou menos contundente podem alterar o grau de

comprometimento do preposto com a empresa (uma vez que esse depoimento podera ser usado



24

contra ele préprio em eventual acdo de sua autoria) sdo exemplos em que a tomada de deciséo

pode ser influenciada por esse viés.

As observacBes em ambiente real deste trabalho confirmaram que a aversdo a perda
estd intimamente ligada ao viés do status quo (Kahneman et. al., 1991). Quando Samuelson e
Zeckhauser publicaram em 1988 um estudo sobre o status quo, eles alertaram que apenas alguns
atributos das alternativas sdo considerados para a tomada da decisdo, e um dos atributos dessas
alternativas seriam os roétulos de influéncia. Para os autores, todas as alternativas tém seus
proprios rétulos, inclusive sempre terd uma delas que preencha o anseio de preservar o status
quo, ou ndo fazendo muito, ou apenas consentindo em manter as decisdes anteriores. (1988. p.
8).

O impacto do status quo no processo de tomada de decisdo em um mundo mais
disruptivo tem ainda mais peso, principalmente porque se manter onde se esta praticamente ndo
é uma hipotese de continuidade no atual momento econémico. Contudo, como bem lembrado
por Hammond et. al. (2006), ndo é de se surpreender que naturalmente desenvolvamos uma
tendéncia a ndo fazer nada, chegando até a buscar razdes para tanto (p.121). E a situagdo se
agrava ainda mais se diante do tomador de decisdo forem oferecidas diversas alternativas de
escolha. Experimentos atestaram que quanto mais alternativas, maior seria a influéncia do viés

na escolha.

Hartman Doane e Woo (1991, p. 154), investigando a presenca deste viés na escolha
de consumidores, constaram que a manutencdo da opg¢ao anterior, ou a que menos alteraria as
condicdes e atributos especificos (no caso de F, D e C), pode ser por questdes de familiaridade,
e até mesmo de algum estado de satisfagdo com a atual condigdo que se oporia a teoria da
utilidade. E, nas suas conclus@es, confirmam por vias transversas a relagdo proporcional entre

a quantidade de opc¢Ges e a influéncia do viés.

Reconhecendo que o ambiente de observacdo € um ecossistema de disputa, o
posicionamento em um cendrio de ganhos é mais raro do que a sensacao de estar em um cenario
de perdas. Ainda que para um dos lados possa ser a busca de um direito ou de um beneficio,
chegar até esse ambiente judicial impinge, por natureza, o ingresso em uma arena de incerteza,
e com reais chances de perdas. A premissa de ocorréncia desse viés nas tratativas negociais no

ambiente real de observacao se manifestaria quando o entrevistado, muito inseguro do resultado
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final, ainda sem necessariamente uma expectativa definida, optaria pela imobilidade, pela ndo

escolha, sem necessariamente ponderar os possiveis ganhos da escolha.

Essa tendéncia dos individuos de se manterem no estado onde se encontram esta ligada
a aversdo a perdas. Kahneman et. al. (1991), retomando varios estudos sobre esse Vviés, inclusive
os de Samuelson e Zeckhauser (1988) citados acima, reforcam a presenca do status quo em
todo o processo de escolha e tomada de decisdo. E, por irem além, alcancando achados de
estudos anteriores calcados na aversao ao risco, confirmam a funcao de valor e sua concavidade
no prospecto de ganhos ou convexidade no cenario de perdas. Foi essa estrutura, exposta
abaixo, aliada aos achados no presente estudo que permitiram uma aglutinacdo entre as
expectativas de identificacdo do viés do status quo como um elemento de segunda ordem para

a confirmacao do viés da aversao ao risco.

Sunstein e Thaler (2009, p. 36-37) afirmam: “De maneira geral, a tristeza pela perda é
algo duas vezes maior do que a alegria proporcionada pelo ganho dessa mesma coisa. [...] A
aversao a perda ajuda a produzir inércia, ou seja, um forte desejo de ndo mexer no que vocé
possui neste momento™. Freitas (2014, p. 48) aponta que, no ambiente juridico, a aversdo a
perda tende a causar forte “inércia conservadora”, capaz de “inviabilizar acordos, conciliaces
e rentincias matuas”. O autor ainda elucida dizendo, por exemplo, “quando o intérprete, com
temor de perder discussdo no colegiado, adere & maioria, a despeito de convicg¢des de principio

ao contrario” (p.48).

Uma mais apropriada ilustracdo do que os autores apontam que sendo o valor uma
relacdo de atratividade subjetiva, pondera que se a escolha estiver no dominio positivo (entre

0s ganhos) a aversdo ao risco € mais acentuada, gerando a curva concava na funcéo de valor.

2.3 CUSTO PERDIDO

O custo perdido é tido como um viés ligado a capacidade de reconhecer e admitir o
erro (HAMMOND et. al., 2006). A manifestacdo dos efeitos do custo perdido — sunk cost — esta
relacionada ao fato de tentar justificar ou reforcar escolhas passadas. Os autores demonstram
que a presenca desse Viés pode ser mais notada em agdes e escolhas que envolvam a aplicagdo
de novos recursos (ex. agentes financiadores, gerentes de investimentos) em favor de outras

decisdes tomadas anteriormente (p. 122), afastando-se da expectativa de utilidade da teoria
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econbmica. Assim, a percepcdo desse atalho depende de uma relagdo consequente de uma

decisdo anterior, mantendo um engajamento historico.

Autores muito citados sobre esse viés, Arkes e Blumer sdo taxativos em o descrever
como intengdo de provocar uma justificativa psicoldgica para um comportamento econdémico
irracional (1985. p. 124). Reforgando a posicdo defendida por Thaler (1980), os autores
destacam que o viés do custo perdido esta intimamente ligado a teoria prospectiva de
Kahneman, valendo-se inclusive da funcdo de valor (figura 2) para apontar a reagdo entre
ganhos e perdas. Concluem propondo que se a posi¢do do tomador de decisdo estiver mais
desequilibrada em favor das perdas, maior a disposicdo de continuar investindo em resolver o

custo perdido, em detrimento a observacdo de novas oportunidades (p. 132).

Uma relevante revisdo bibliografica feita por Roth, Robbert e Strauss (2015), com o
objetivo de analisar os estudos sobre o vies do custo perdido, o relacionam a outro termo
também muito disseminado na literatura, e, citando Brockner (1992), ressaltam a escalada de
comprometimento (escalation of commitment), por representar “uma tendéncia dos tomadores
de decisdo em persistirem com o curso de uma operacio deficiente.”® Neste importante estudo
revisional, os autores analisaram os efeitos do custo perdido reconhecendo que a escalada de

comprometimento esta justificada na literatura, reforcando dois principais fatores®:

A literatura oferece uma variedade de fatores que promovem a escalada do
comprometimento, incluindo a justificacdo de decisGes anteriores e 0 desejo
de n&o parecer desperdicador. (Staw 1976, 1981; Arkes and Blumer 1985;
Garland and Newport 1991; Brockner 1992; Schaubroeck and Davis 1994;
Tan and Yates 1995). (Roth et. al. 2005. p. 102)

Em novel trabalho, Paraboni et. al. (2019) se prop8em a identificar os efeitos do viés
de custo perdido e suas variacdes comparando decisfes de grupo. Observam que, tal qual a
aversao a perda, esse viés reforca que os danos e prejuizos experimentados pela sensacdo de

perda — neste caso manifestado pelo ndo reconhecimento do custo perdido — sobressaem as

® Tradugéo livre do trecho: “escalation of commitment refers to the tendency for decision-makers to persist with a
failing course of action” Roth et al. 2015 . p. 102

® Tradugdo livre do trecho: “Literature offers a variety of factors that foster the escalation of commitment, including
the justification of previous decisions and the desire not to appear wasteful (Staw 1976, 1981; Arkes and Blumer
1985; Garland and Newport 1991; Brockner 1992; Schaubroeck and Davis 1994; Tan and Yates 1995). (Roth et
al. 2005. p. 102)
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alegrias proporcionadas pelos ganhos. E ressaltam as conclusbes de Garland (1991) que
evidenciaram que quanto maior o investimento j& realizado, maior a probabilidade de os

gerentes insistirem no projeto, mesmo negando uma op¢ao racionalmente mais vantajosa.

No ecossistema em analise, objeto de observacdo dessa pesquisa, espera-se perceber a
manifestacdo desse viés nos momentos em que a escolha pela continuidade da disputa ndo mais
se relaciona com o motivo da discussdo e sim com os valores. Mais especificadamente, se a
organizacao entende que tem um risco processual (vitéria ou derrota), e que o enfrentamento
desse risco pode ser meramente protelatorio, pode-se identificar o custo perdido na medida em
que escolhe a manutengéo do processo sem qualquer expectativa de resultado exitoso. Neste
cenario, estariamos diante de uma manifestacao protelatdria que estenderia o investimento com

0s custos de manutencdo desse processo em fundo perdido

Por outro lado, pode-se também atribuir a ocorréncia desse viés nas situacdes em que
se opta pela composicdo (acordo) em valores muito diferentes da ancoragem inicial, porque
entende que no final o resultado seria mesmo de valores perdidos. Desta forma, a manifestagao
do viés pelo custo perdido dependeria de uma consideracdo sobre a ancoragem. Ou seja, a
efetividade da tomada de decisdo negocial, em favor ou contra o acordo, poderia estar

influenciada pela perspectiva de resultado ndo favoravel, mas de dificil aceitacéo.

O maior prejuizo ou risco emanado dos efeitos desse viés € o desperdicio. Continuar a
decidir no sentido de suportar uma decisdo anterior malfadada, ou para continuidade de um
projeto ou utilidade do produto (ROTH et. al., 2015, p. 103). As decisdes tomadas isoladamente

sdo ainda mais sensiveis aos efeitos desse viés (PARABONI, 2019).

2.4 ENQUADRAMENTO

Com o potencial de alterar a visualizagdo ou dar énfase distorcida as oportunidades de
ganho ou riscos de perda, o viés de enquadramento (framing) se relaciona com a forma com
que o problema é apresentado. Desde que Kahneman e Tversky (1984) teorizaram que a
capacidade de evitar o risco diante de possibilidade de ganho, e a procura (ou aceitacdo) do
risco quando as perdas sdo mais evidentes, os efeitos da forma de apresentacdo do problema,
ensejando o seu enquadramento, sdo manifestados no processo de tomada de deciséo.
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A teoria prospectiva dos multicitados Kahneman e Tversky fornece elementos
suficientes para outros estudos e conclusdes consequentes. Citando Stein, Kanner (2004, p.218)
demonstra que estudar o modelo de decisdo e comportamento depende de observar “o
conhecimento que os autores ttm do mundo”.” O viés do enquadramento esta, entdo,
intimamente ligado a forma de julgamento que o tomador de decisdo faz sobre o problema, e
essa forte influéncia de fatores culturais e crencas ressoa como elemento de determinacédo e
previsibilidade de eventos futuros. Em outras palavras, a medida do risco a ser considerado na
decisédo ¢ influenciada pela forma e visdo propria de mundo e do caso (KANNER, 2004, p.

218).

Uma situacdo dramatica anterior, uma situacdo ja vivida, uma recordacdo mais vivida
sobre uma experiéncia ou outro fator que de alguma maneira impactou a vida pessoal do
tomador de deciséo podem distorcer a forma de pensar deste tomador de decisaio (HAMMOND
et. al., 2006, p. 124), influenciando indevidamente a leitura do cenério. Estes autores, partindo
da teoria prospectiva, justificam dois tipos de enquadramento. O primeiro se relaciona a
estrutura de ganhos e perdas, e suas distor¢cfes em cenarios de ganhos potenciais, ou perdas
eminentes. O outro tipo de enquadramento estaria definido por diferentes pontos de referéncia,
estes relacionados em como a proposta de decisdo pode ser conduzida se apresentada de

diferentes formas e perspectivas.

Ao contrario do que se percebeu com o viés do custo perdido, que seria menos
influente diante de tomadores de decisdo mais experientes, Hodgkinson et. al. (1999)
concluiram que o enquadramento pode afetar decisfes tanto de experientes quanto de jovens
tomadores de decisdo. E neste mesmo sentido, Urbina (2016, p. 22), citando Redelmeier, Rozin
e Kahneman (1993), exemplifica que a condi¢édo contextual pode interferir no julgamento, e
que o “mesmo odor pode ser repugnante, se vindo de um bueiro de esgoto, ou atraente se vindo

de um cortador de queijo”.

Sobre o viés do enquadramento, 0 ambiente real nos trouxe a identificacdo de

mecanismos similares com a Representatividade.

7 Traduco livre do trecho: “A complete model of choice and behavior must necessarily include the knowledge
actors have about the world” (Stein, 1999, p. 216).
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Afinal, de acordo com Oliveira (2009, p. 77), o viés da representatividade “¢€ o
julgamento por esteredtipo, onde as bases do julgamento sdo modelos mentais de referéncia”.
A identidade desse mecanismo vem expressa por Tversky e Kahneman, em 1974, para quem a
representatividade esta relacionada a quanto um evento ou objeto lembra ou se origina de outro
evento ou objeto, a probabilidade, portanto, seria avaliada com base no “grau em que A é
representativo de B, ou seja, pela medida em que A lembra B8 (p. 1124). Observa Baratela
(2007) que essa semelhanca entre A e B é que servira de referéncia para a realizacdo de
estimativas de ocorréncia, sem considerar dados anteriores. Pelo viés da representatividade,
portanto, a ponderacdo da probabilidade de ocorréncia de eventos se da com base na mera
similaridade com os esteredtipos de acontecimentos parecidos. Ou seja, a representatividade é
a tendéncia de imaginar eventos futuros com base na lembranga do que seria “tipico” de um

acontecimento da mesma categoria (DAS e TENG, 1999).

Convergindo para a mesma condicdo elementar, Bazerman (2004) afirma que, ante
esse contexto de falhas, a avaliacdo de probabilidades impactada por esse viés pode acarretar
um desvio na capacidade do ser humano de registrar informacdes relevantes e de acessar as
estatisticas de ocorréncias pertinentes de maneira l6gica. Numa perspectiva mais voltada a
atuacdo dos gestores, a influéncia deste viés pode, por exemplo, conduzir a comportamentos
irracionais ou moralmente condenaveis, como a pratica da discriminacdo. Destaca Oliveira
(2009) que um problema evidente da influéncia do viés da representatividade é a tendéncia dos
tomadores de decisdo de se basearem em estereotipos e similitudes mesmo quando informacGes
de melhor qualidade e mais completas para um julgamento mais adequado e preciso estdo

disponiveis.

Segundo Tonetto et. al. (2006), o viés da representatividade faz parte do cotidiano de
todas as pessoas ao construirem seus julgamentos, ja que buscam na memoria caracteristicas
similares as principais caracteristicas da maioria dos eventos de uma mesma classe para
“calcular” a probabilidade de ocorréncia de determinado evento. Em que pese a sua elevada
frequéncia e sua utilidade na rotina dos individuos, Tversky e Kahneman (1974) alertam para
os graves defeitos desta abordagem: (a) insensibilidade a probabilidade de resultados anteriores;

(b) insensibilidade ao tamanho da amostra; (c) interpretacédo incorreta da chance (que considera

8 Tradugdo livre do trecho “degree to wich A is representativ of B, that is, by the degree to wich A resembles B”



30

n&do sO as pessoas mais ingénuas, mas, igualmente, a populacao de onde a amostra foi extraida,
0 que impacta a avaliacdo da probabilidade, ja que sera realizada com base nas experiéncias
desta populagdo, independentemente do tamanho da amostra); (d) insensibilidade a
previsibilidade, quando uma previsdo numerica € solicitada, uma vez que tomara por base se a
descricdo fornecida da empresa ou cenario econdémico, por exemplo, € mais ou menos
favoravel, independente da fidedignidade de tal descri¢do; (e) ilusdo de validade, ja& que o
sujeito julga considerando o que, para ele, é mais representativo da informacdo de entrada
(julgar a profissao de uma pessoa com base na descri¢do de sua personalidade, por exemplo),
sem se importar com fatores potencialmente limitadores da precisao da previséo, gerando uma
confianga injustificada. Tonetto et. al. (2006, p. 187) também apontam para outra falha comum
do viés da representatividade, a falacia da conjuncdo, que seria a crenga equivocada de que a

“combinagdo de dois eventos ¢ mais provavel de ocorrer do que um deles sozinho™.

Retomando a observacdo dos eventos pesquisados neste trabalho, percebe-se a
manifestacdo deste viés sempre que se tem o retorno de uma experiéncia pretérita similar, que
pode representar uma expectativa de resultado que tende mais a uniformidade do que
necessariamente a analise do caso especifico. No ambiente de disputa em audiéncia, as
sensacoOes e resultados experimentados formam um arcabouco de expectativas que se orientam

por aspectos culturais e outros antecedentes.

Especialmente no caso de disputas judiciais, 0 viés do enguadramento pode ser
percebido sempre que postura dos litigantes se envolve de preconceitos (juridicos, processuais
e até culturais) que oferecem uma direcdo a expectativa de resultado. A experiéncia de casos
julgados anteriormente, a vivéncia de outros colegas (ex-empregados) que tiveram seus acordos
celebrados, ou até mesmo a colecdo de julgamentos daquele determinado juizo acabam por

afastar as peculiaridades do caso para buscar uma uniformidade ja experimentada.

A pesquisa sobre esse aspecto denota a hipdtese de que experiéncias passadas,
sensacOes ja experimentadas e posicionamentos culturais que conduzem a uma uniformizacao

podem ofuscar a individualidade do caso especifico em que sera tomada a decisao.

Diante do exposto, é salutar rememorar o conselho de Baratella ao tratar do viés da
representatividade (2007, p. 42): “Deve-se tomar cuidado com a tendéncia de reduzir a atencéo

a dados relevantes pela incorporacao de informagdes irrelevantes”.
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2.5 EXCESSO DE CONFIANCA

O excesso de confianga € um dos vieses mais documentados pelos tedricos
comportamentais, talvez por isso seja possivel encontrar tantos conceitos a seu respeito. Para
Lichtenstein e Fischhoff (1977, p. 161), é a diferenca positiva entre “a média das respostas de
probabilidade e a proporcéo geral correta”®; segundo Gigerenzer et. al. (1991, p. 506), 0 excesso
de confianga ocorre “quando os julgamentos de confianca s&o maiores que as frequéncias
relativas das respostas corretas™%; de acordo com Brenner et. al. (1996, p. 212), excesso de
confianga seria “a diferenca entre confianca média e precisdo geral'?; ja Scheinkman e Xiong
(2002, p. 2) o conceituam como “a crenga de um agente de que suas informacdes sdo mais
precisas do que sd0™'?; entre nds, Baratella (2007, p. 53) afirma que este viés se refere a
tendéncia de o “individuo superestimar suas capacidades de previsdo e controle de situagdes
futuras”. De uma forma ou de outra, o excesso de confianca estd sempre relacionado a uma
propensdo de o sujeito acreditar mais nas suas competéncias e habilidades do que realmente
comprova a preciséo de seus julgamentos, acarretando o que Hammond et. al. (2006, p. 125)
chamam de efeito da armadilha do excesso de confianca, que seria uma sequéncia de erros de
julgamento que levam a mas decisdes. Afirmam os autores que, em razdo do excesso de
confianca dos gestores, muitas empresas perderam excelentes oportunidades ou se expuseram
a riscos maiores do que aqueles que poderiam efetivamente suportar, o que acabou por lhes

gerar enormes perdas financeiras (2006, p. 125).

Entretanto, a confianca é competéncia essencial para o bom desempenho das
atividades profissionais dentro da rotina da empresa, além de ser necesséria a realizacdo pessoal
do individuo que inspira respeito no contexto social em que se insere (FEITOSA; SILVA,
SILVA, 2014, p. 9). O problema surge, segundo esses autores, quando a confianga se torna
excessiva, ‘“descalibrada”, desproporcional a precisdo efetiva das estimativas sobre
determinados parametros ao estabelecer uma estratégia de acdo no &mbito (no caso do presente

trabalho) da empresa.

9 Tradugdo livre do trecho: “the mean of the probability responses and the overall proportion correct”.

10 Tradugdo livre do trecho: “when the confidence judgments are larger than the relative frequencies of the correct
answers”.

1 Tradugdo livre do trecho: “the difference between mean confidence and overall accuracy”.

12 Tradugdo livre do trecho: “the belief of an agent that his information is more accurate than what it is”.
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Desde 1977, quando Lichtenstein e Fischhoff publicaram o artigo intitulado Do those
who know more also know more about how much they know?, no qual analisaram a qualidade
das avaliagcGes de probabilidade das pessoas — nas suas rotinas em ambientes de incerteza — na
tomada de decisGes, 0os autores concluiram que as pessoas que tém maior conhecimento

acumulado tém maior tendéncia a superestimar o préprio conhecimento (p. 179-180).

Schwenk (1986) observa que os gestores podem induzir seus colaboradores a um
estado de excesso de confianca ao manipular tanto as informacdes que a ele séo levadas quanto
aquelas por ele disponibilizadas aos membros de suas equipes. Ressalta o autor (p. 308) que

esta “manipulagdo da informagdo” ndo é necessariamente prejudicial, ja que?®:

pode ser do melhor interesse dos colaboradores que um executivo use as
informagdes para colocar a construgdo mais favoravel em um curso de agéo.
[...] Por outro lado, alguns executivos podem estar motivados a usar as
informagOes para aumentar o comprometimento com um curso de agdo
doentio. Nesse caso, o0 material deste documento pode ajudar contribuintes em
potencial a reconhecer essa manipulacdo e evitar se comprometer com um
curso de acdo que provavelmente falhara.

O mesmo autor ainda aponta (p. 303) que ofertar ao tomador de decisdo grandes
volumes de informagGes informais que se relacionem a certa opgdo pode levar ao excesso de
confianca, uma vez que o numero de razdes ou motivos para decidir em determinado sentido

aumenta consideravelmente na memoria do gestor responsavel pela tomada de decisao.

Em 1991, Gerd Gigerenzer, Ulrich Hoffrage e Heinz Kleinbdlting desenvolveram a
Teoria do Probabilistic Mental Models (PMM). Apds analisarem diversas experiéncias, 0s
autores concluem que a confianca é largamente determinada pela estrutura da tarefa a ser
solucionada (se aleatdrias ou selecionadas), pela estrutura do ambiente conhecido pelo sujeito
e por sua memoria de longo prazo (p. 526). Essa teoria foi contestada por Brenner et. al. (1996),
quando fizeram uma analise critica sobre os estudos de calibracdo abordando o viés do excesso

de confianga. Argumentam que resultados muito diferentes poderiam ser alcangados com o

13 Tradugdo livre do trecho: “it may be in the best interests of contributors for an executive to use information to
put the most favorable construction on a course of action. [...] On the other hand, some executives may be
motivated to use information to increase commitment to an unsound course of action. In this case, the material in
this paper may help potential contributors to recognize this manipulation and avoid becoming committed to a
course of action which is likely to fail.”
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mesmo metodo, comprovando que os indices de excesso de confiangca sdo consistentemente
observados mesmo quando as questbes apresentadas aos respondentes sdo aleatoriamente
escolhidas dentre um dominio de conhecimento geral (p. 213). Sugerem os autores que o fator
mais determinante do excesso de confianca seria o grau de dificuldade da questéo e ndo o fato

de serem questdes selecionadas ou aleatorias.

Scheinkman e Xiong (2002), observando a tomada de decisdes no mercado financeiro
e as bolhas especulativas, elevam a funcédo positiva desse viés, ja que o excesso de confianca
pode justificar a aplicacdo de estratégias corporativas que, em um ambiente racional, ndo seriam
recompensadoras, mas que, na pratica, geram lucros (p. 1). Com base nesses diagnosticos, €
razoavel supor que nem sempre 0 Vviés de excesso de confianca de seus gestores trard um

prejuizo para a empresa.

No ambiente real a ser analisado, o viés do Excesso de Confianga estaria relacionado
a uma suposta certeza no resultado da demanda que estaria a seu favor, contemplando
positivamente um posicionamento pretérito. Especificadamente no enfrentamento de litigios
das relacdes de trabalho é possivel perceber a manifestagdo do excesso de confianca quando o

entrevistado se apresenta extremamente seguro de seus argumentos, provas ou precedentes.

Contudo, quando a disputa é exposta ao crivo e julgamento um terceiro (0 Juiz), o
excesso de confianca pode acabar por negligenciar eventos ndo ordinarios, porém previsiveis.
Nestas situacdes, a hipotese de manifestacdo do excesso de confianga torna a postura do
tomador de deciséo fragil diante da intercorréncia de um evento que pode afetar a capacidade

negocial, diminuindo as possiblidades e op¢des de escolha do tomador de deciséo.

2.6 ARELACAO DOS VIESES E A AUDIENCIA NA JUSTICA DO TRABALHO

As disputas trabalhistas judicializadas, tomadas como ambiente de pesquisa, s&éo uma
caracteristica muito prépria do ordenamento juridico brasileiro. Essa peculiaridade afasta uma

melhor subsuncao dos conceitos tratados na literatura, especialmente internacional.

Entretanto, se o tema € ainda carente de trabalhos especificos, dada essa tipicidade tdo
propria nacional, os conceitos e propostas da solucdo alternativa de conflitos sédo

demasiadamente trabalhados na literatura (BRETT et. al., 1990, p. 165), que ainda trazem a
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oportunidade de se aprofundar sobre a rarefeita analise sobre questdes relacionadas ao ambiente
de trabalho (CAPUTO, 2013, p. 394).

As préaticas de mediacdo, arbitragem ou, como o foco do estudo, a conciliacéo,
integram espécies do género solucdo ndo adversariais de autocomposicdo (ZAINAGHI, 2012
p. 322). No ambito do direito do trabalho surgem como uma ferramenta capaz de promover o
que Brett, Goldberg e Ury propuseram como melhor caminho na disputa entre interesses e

direitos!;

A reconciliacdo de interesses tende a produzir maior satisfagdo com os
resultados, melhores relagdes de trabalho e menos recorréncia de conflitos, e
pode incorrer em custos de transa¢do mais baixos do que determinar quem
esta lutando.

O rito da audiéncia, como dito antes, é regulado pela lei, razdo suficiente para ser tido
como padronizado, e embora a pluralidade de organizagdes, representantes, e
consequentemente vieses poderiam ser de dimensdes infinitas, a observacdo diante de um
cenario predefinido favorece a compreensdo sobre aspectos gerais que oportunizam ou

obstruem a deciséo pela solugéo da disputa.

14 Traducéo livre de: Reconciling interests tends to produce higher satisfaction with outcomes, better working
relationships, and less recurrence of conflicts, and it may incur lower transaction costs than determining who is
fight.
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3 METODOLOGIA

Uma melhor delimitacdo do tema de analise sobre os impactos dos vieses na tomada
de decisao é pretendida se observada a op¢éo pela solugdo ou ndo da disputa. Nesta investida,
este estudo se destina a analisar o processo de tomada de decisdo estratégica do representante
da empresa quando este se vé diante da necessidade de tomar a deciséo sobre formalizar um
acordo ou dar prosseguimento a processo judicial, aderindo ou ndo a conciliagdo como método

de solucéo de controvérsias originadas no ambiente de trabalho.

Duas principais razdes sustentam a escolha desta abordagem. A primeira chamamos
de incidente de inovacdo metodologica, que se propde a lancar uma insinuante fagulha luminosa
as sombras de abrangéncia de métodos de pesquisa sobre o tema da tomada de decisédo,
especialmente no que se refere a possibilidade de abrangéncia do universo amostral e dos
efeitos. O desafio surge quando se percebe que o mais comum na literatura utilizada como base
no referencial tedrico volta-se a trabalhos em que a exploracdo dos efeitos dos vieses se deu em
um meio especifico, segmentado, quando nédo laboratorial. Os recortes metodoldgicos indicam
grupos segmentados ou por idade, ou por fungdo, ou por tipo econémico, ou por posi¢ao
hierarquica, mas, no mais das vezes, reproduzindo experimentos realizado em um ambiente

laboratorial.

A segunda principal razdo, essa dita como razdo pragmatica, reside na possibilidade
de produzir observacdes em campo, reproduzindo descritivamente as manifestacdes e efeitos
dos vieses em um ambiente de pressdo, amplo, plural e real. Novamente observando as
bibliografias que fundamentaram esse projeto, a maior parte delas faz referéncias a estudos de
laboratorios, algumas inclusive reconhecendo a dificuldade de se reproduzir ambientes reais
(ROTK et. al,. 2015, p. 41).

Considerando o tema e o problema propostos, a pesquisa qualitativa descritiva se
revelou a melhor estratégia de pavimentacdo desse caminho de realizacao dos objetivos deste
trabalho. Neste tipo de pesquisa, da-se a observacdo dos fatos, com o respectivo registro e
anélise para posterior classificacdo e interpretacdo das informacdes coletadas, sem que o

pesquisador interfira sobre eles, em outras palavras, “os fenomenos do mundo fisico e humano
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sdo estudados, mas nao sdo manipulados pelo pesquisador” (PRODANOV; FREITAS, 2013,
p. 53).

Tem-se em conta que sdo finalidades da pesquisa descritiva descobrir ndo s6 a
frequéncia com que determinado fato ou fendbmeno ocorre, mas também as suas caracteristicas
e suas correlagcBes com outros fatos/fendmenos, ou, ainda, estabelecer relagfes entre variaveis
(GIL, 2008). Portanto, a questdo sobre quais 0s vieses cognitivos mais presentes nas decisoes
da média geréncia (representante da empresa em audiéncia) entre acordo ou continuidade do
processo judicial em audiéncia de conciliagdo na Justica do Trabalho é mais fécil e
imparcialmente explorada segundo esta abordagem metodoldgica. Por ébvio que os objetivos
secundarios do trabalho, que envolvem os fatores potencialmente incidentes na tomada de
decisdo, as caracteristicas do representante da empresa, sua nocdo de desempenho e o
alinhamento estratégico sdo igualmente fatos/fenbmenos a serem observados, registrados e
analisados para fundamentar os achados da pesquisa sob a mesma abordagem metodoldgica.

Para viabilizar a coleta de dados que possibilitem a analise a que este estudo se propde
— com riqueza de informagOes a respeito do contexto em que se encontra inserido o
representante da organizacao e seu processo decisorio diante de ambiente de presséo e incerteza
— optou-se pela abordagem da pesquisa qualitativa que, conforme os ensinamentos de Alvaro
Pires (2009, p. 90), se caracteriza “pelo fato de se constituir fundamentalmente a partir de um
material empirico qualitativo, isto €, ndo tratado sob a forma de numeros”. Trata-se, portanto,
de um tipo de pesquisa que ndo se destina especificamente a quantificacdes, mas a descricao e
reflexdo sobre a vida das pessoas, seus comportamentos e sentimentos, as experiéncias que
vivem, como também sobre fendmenos culturais, funcionamento organizacional, movimentos
sociais, etc. (STRAUSS; CORBIN, 2008). Desta forma, o pesquisador tem a liberdade e a
proximidade necessarias para coletar o maior nimero de dados possivel relacionados a cada

caso concreto que possam prover indicios da incidéncia dos vieses cognitivos.

A confiabilidade da pesquisa qualitativa descritiva esta espécie de pesquisa exige a
adocdo de técnicas padronizadas de coleta de dados (GIL, 2008). Para tanto, este trabalho
adotara a técnica de observacdo direta intensiva, tanto na modalidade observagdo — utilizacdo
dos sentidos para a percepcdo de aspectos da realidade —, quanto na modalidade entrevista —

encontro entre pessoas no qual uma delas visa a obtencdo de informagfes a serem prestadas
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pela outra (LAKATOS; MARCONI, 2003) e para complementar, a utilizacdo de uma vinheta
adaptada.

A modalidade observacdo serd realizada por meio do acompanhamento de 10
audiéncias de conciliagdo na Justica do Trabalho, escolhidas de maneira aleatoria, sendo
acompanhadas audiéncias na Justica do Trabalho da Bahia, na Justi¢a do Trabalho do Distrito

Federal, na Justica do Trabalho do Rio de Janeiro.

Esta observacdo foi realizada em uma fase intermediaria, com o enquadramento da
audiéncia como uma vinheta, ladeada por duas entrevistas, uma anterior e uma posterior a
audiéncia. Acompanhando a classificacdo de Lakatos e Marconi (2003, p. 192 e ss.), 0

pesquisador adotou as seguintes técnicas:

a) Observagdo assistematica — caracterizada pela espontaneidade e informalidade da
coleta e registro das informac@es, devendo o pesquisador estar atendo aos fenbmenos
que estejam ocorrendo em dado momento e local. Presente na busca de maior

confianca e coleta das informagdes iniciais (abordagem) e finais;

b) Observacdo nao-participante — na qual o pesquisador, ao entrar em contato com a
realidade a ser estudada, permanece externo em relacdo aos eventos, ou seja, ndo
interage com o ambiente ou participa dos desdobramentos a serem observados. O
pesquisador, portanto, desempenha papel de espectador; utilizada na observagédo do

evento “Audiéncia”;

c) Observacdo individual — aquela em que apenas um pesquisador realiza a pesquisa, 0
que resulta numa Unica perspectiva de interpretacdo dos eventos observados, o que
minimiza a possibilidade de distorgdes e intensifica a objetividade das informag6es

coletadas. Manejadas nas anotagdes sobre acgdes, atitudes e posturas;

d) Observacgdo na vida real — que, como a prdpria designacéo ja da a entender, é aquela
em que a observacdo se da no ambiente real, e o registro das informagdes ocorre na

medida em que o0s eventos naturalmente se desenvolvem.

Ja a modalidade de entrevista, como ja dito, sera aplicada em dois momentos distintos:

um prévio a audiéncia e outro posterior. Corroborando o posicionamento de diversos tedricos
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da metodologia cientifica (BEST, 1972; LAKATOS; MARCONI, 2003; GIL, 2008), este
trabalho entende que a entrevista é a técnica por exceléncia da investigacdo social. Afinal,
apenas por meio desse instrumento que é possivel aferir o qudo informados estdo 0s
entrevistados (preposto — gerente ou representante) sobre o processo judicial cuja audiéncia tera
de participar; quais as suas opinides sobre os fatos que desencadearam aquele processo judicial,
quais seriam as estratégias anteriormente postas; quais 0s sentimentos que vivenciaram antes,

durante e depois da audiéncia; etc.

Entretanto, para evitar a armadilha de interferéncia do entrevistador nos processos de
memoria dos entrevistados (0 que pode acarretar graves distor¢des as informacdes coletadas),
sem, contudo, perder a objetividade e o foco que se pretende dar a entrevista, este trabalho
optou pela modalidade de entrevista semiestruturada. Esta modalidade, conforme alerta
Manzini (1991, p. 154), que é caracterizada por um roteiro que contempla perguntas bésicas
sobre determinado tema, possibilita a prestacdo de informagdes de forma mais livre pelo
entrevistado, que ndo esta condicionado a alternativas padronizadas. Recomenda, entdo, o autor
(2003), cautela na formulacdo de um Guido de Entrevista (ou roteiro), o qual deve ser elaborado
com linguagem acessivel, com cuidado a forma com que as perguntas serdo colocadas ao
entrevistado, e apresentar uma sequéncia logica de perguntas basicas que atinjam o objetivo da

pesquisa de maneira a permitir a flexibilidade e espontaneidade das respostas.

E, por contundéncia na validacdo desses dados, entendendo se tratar de mecanismo
que representa uma técnica para coleta de dados eficaz quando se apura comportamentos e
crencas (HOELZ 215, p. 64), mais ainda quando estdo atreladas a um cenario real, cabivel no
recorte metodoldgico, e incisiva sobre o aspecto das andlises propiciadas, foram aplicadas
vinhetas na fase de coleta de dados. Tanto sim que apesar de fugir a uma condicdo incialmente
engessada sobre a formacdo da vinheta, o seu apelo para a apuracédo de reacdes sobre eventos
reais, aliada a sua finalidade de buscar identificar o julgamento do respondente sobre o0 que seria
préprio fazer em uma dada situacédo social de interesse (Barter & Renold, 2000), a utilizacdo da
vinheta AUDIENCIA se torna uma boa ferramenta de coleta de dados.

Desta feita, a coleta de dados se desdobrou em trés fases, conforme se vera a seguir.

I. Primeira fase - o perfil do representante da empresa. Descrevendo o entrevistado e 0

ambiente. Observacdo e entrevista sobre o contexto geral.
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a. Objetivo: Identificar caracteristicas pessoais e ambientais capazes de correlacionar

ou identificar manifestagéo vieses naquele momento da tomada de deciséo.

b. Estrutura: Identificacdo e qualificacdo pessoal (limites da clausula de sigilo),
observando principalmente: (i) Aspectos pessoais - idade, género, faixa salarial,
formagéo, setor em que trabalha, naturalidade, identificacdo da emogéo/sentimento
antes da audiéncia[2] ; (ii) Aspectos ambientais - empresa que representa, qual
segmento, quantidade de empregados, tempo de relagdo com a empresa, posi¢do na
escala hierarquica, conhecimento da visdo e missdo da empresa, alinhamento
estratégico, treinamentos, comprometimento; (iii) Sobre o acordo/conciliacdo -
autonomia da decisdo sobre o acordo, participacdo na formacédo da proposta, existéncia
de treinamento, experiéncia com audiéncias, participacdo como reclamante em outros

processos, conhecimento do alinhamento estratégico da empresa.

c. Propostas de questionamentos chaves — Guido de perguntas: Apds as questdes de
identificacdo, o direcionamento da entrevista sera conduzido por questdes centrais que

permitam a evolugdo dos assuntos topicos.

d. Propostas de questfes: I. Qual a sua histéria de vida, e de vida na empresa, conte
sobre sua trajetoria?; Il. Qual sua opinido, como vocé enxerga, ideologia sobre o
acordo em geral?; 111. Qual a postura da empresa? Ela tem alguma estratégia definida?;
IV. Qual a sua opinido sobre a outra parte?; V. E com relacéo ao conflito em si? Vocé
compreende do que se trata e tem alguma opinido sobre o assunto?; V. a. E se vocé
fosse o0 advogado da outra parte, qual seria a sua opinido?; V. b. E se vocé fosse o juiz,

qual seria sua opinido para esse e outros casos?

I1. Segunda fase — o procedimento da audiéncia. O contexto especifico. Procedimento de

observacao e coleta de dados por vinheta. Situacéo real.

a. Objetivo: Observar e descrever o desenvolvimento das relacdes e as interagcdes no
ato da audiéncia com o fim de identificar caracteristicas de manifestagdo de vieses e
possiveis influéncias relacionais. Coleta de dados considerando o ato da audiéncia

como uma vinheta regular para os casos, permitindo aplicacéo de pré-analise.
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b. Estrutura: Descri¢do narrativa dos elementos da audiéncia. A ritualistica do ato de
audiéncia tem previsdo regulamentada, ou bem na lei processual, ou nos regimentos
internos, o que permite a subjungdo ao modelo de vinheta. Desta forma, o cenario de
observacdo das reacGes e comportamentos do entrevistado terd inicio desde o
chamamento para a sala de audiéncia (pregdo), até o encerramento da fase de

negociacao (finalizando a audiéncia de conciliagdo), atentando principalmente para:

(i) Posturas do entrevistado em favor ou contra a negociacdo - a. Disposi¢do do
debate; b. Status quo; c. Maleabilidade dos negociadores; d. Influéncias externas (juiz
e advogados); e. Discurso sobre posi¢des, valores ou interesses; f. Facilitadores e
agravantes; g. Manifestacdo de autonomia; h. Familiaridade ou relacdo emotiva;

i. Teoria da utilidade; j. Teoria da prospec¢éo;

(ii) Interferéncias do ambiente - a. Estimulo e orientacdo / inducdo; b. Clareza e
disposicdo para o debate; c. Participacdo efetiva na formagdo da proposta e seus
mecanismos; d. Eventos externos ao processo (Reputacdo da empresa, existéncia

de testemunhas, natureza dos pedidos, entre outras);

1. Terceira fase — sensacgdes e avaliacdes apds a audiéncia. Entrevista final.

a. Obijetivo: Identificar caracteristicas pessoais intimas do representante da empresa

sobre o resultado da sua atividade negocial,

b. Estrutura: Conversa ap6s a audiéncia, buscando identificar sentimentos e emogdes
quanto ao resultado da negociacdo (quadro das emoc0es), e trés perguntais finais: 1.
Qual avaliacdo se faz da negociacdo?; 2. Quais fatores foram determinantes no

resultado alcangado?; 3. O resultado satisfez? Faria algo diferente?

O extrato das entrevistas sera utilizado para tentar compor uma matriz de tépicos, que
servira de ferramenta para o desenvolvimento da discussao sobre os dados levantados. A matriz
esta elaborada em 3 niveis de informagdes assim distribuidos: (a.) nivel individual — com as
informacdes a respeito do entrevistado; (b.) nivel da organizacdo — onde estardo os dados
referentes a percepcdo do entrevistado sobre a organizacdo que representa; e, (c.) nivel do
processo, onde serdo alocadas as informacdes referentes a percepcao do entrevistado sobre o

processo.
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O objetivo precipuo da Matriz de informacéo é proporcionar uma visualizacdo mais
esquematizada das relagdes entre as respostas e 0s vieses observados, desde ja trazendo como
marco de partida as correlagdes sobre a possibilidade de observacdo e ocorréncia dos vieses

objeto de analise.

A pesquisa qualitativa ha décadas ¢ alvo de questionamento e criticas a respeito de sua
validade e confiabilidade, segundo critérios classicos de cientificidade, uma vez que geralmente
ndo produz dados quantificaveis a serem, posteriormente, “comprovados” por replicag¢do ¢
generalizacdo (ULRICH et. al.., 2012). Isso se deve a inafastvel caracteristica de analise
enquanto interacdo entre pesquisador e dados, por meio de uma interpretacdo que contempla
um equilibrio entre ciéncia e criatividade — em especial para catalogar os dados e construir
teorias com atribuicao de significados a fenémenos (STRAUSS; CORBIN, 2008).

Ainda com o fito de dar maior objetividade e imparcialidade a pesquisa e minimizar a
possibilidade de andlise enviesada dos dados coletados, foi utilizada a técnica de analise de
discurso, com a catalogacdo de termos indicativos dos vieses cognitivos estudados para
posterior triangulagdo, considerando as caracteristicas identificadas pelo referencial teérico
para cada viés cognitivo abordado no presente estudo. Afinal, a confiabilidade e a validade, de
acordo com Kirk e Miller (1986), s6 tém significacdo quando relacionadas a respectiva base

tedrica.

E de se destacar que a analise do discurso é uma abordagem que contempla a
“espessura que entremeia a relagdo do texto e seu entorno, visando predominantemente ao
debate do modo como a enunciagdo é capaz de inter-relacionar uma organizagdo textual e um
lugar social determinados” (ROCHA; DEUSDARA, 2005, p. 315), de maneira que a realidade
do conhecimento produzido pela pesquisa ndo descarte a realidade experimentada pelas
entrevistas e entrevistados. Em outras palavras, a analise de discurso considera 0s aspectos
psicoldgicos e o contexto da entrevista e do entrevistado e coloca o pesquisador como
coconstrutor de resultados (ROCHA; DEUSDARA, 2005).

Enrigquecendo a analise de dados, primando, ainda, pela imparcialidade da pesquisa,
também foi empregado o método de andlise de contetdo, que, segundo Bardin (2006), consiste
num conjunto de técnicas que, por meio de diversos procedimentos sistematicos, busca

descrever o conteudo das comunicag®es, inferindo conhecimentos relativos as condicGes de
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producao da mensagem veiculada. Destaca Chizzotti (2006, p. 98) que “o objetivo da analise
de conteudo é compreender criticamente o sentido das comunicagdes, seu conteudo manifesto
ou latente, as significa¢des explicitas ou ocultas”. Dellangelo & Silva (2005) apontam a analise
de discurso como uma das formas de analise de dados mais utilizadas nas pesquisas qualitativas
desenvolvidas na ciéncia da Administracdo no Brasil, de forma que ndo se poderia desprestigiar
a técnica no presente trabalho, em que pese a literatura reconhecer ser mais comumente
utilizada na analise de textos escritos (BAUER E GASKELL, 2008; FLICK, 2009). Nada
impede, entretanto, que este arcabouco documental escrito derive da transcricdo de entrevistas

e de vinhetas, técnicas também utilizadas no presente trabalho.

Alerta Vergara (2005) que a descodificacdo do que é comunicado € indispensavel a
analise de conteldo, para tanto, € possivel a utilizacdo de diversos procedimentos. Neste estudo
foi especialmente utilizado o procedimento da categorizacdo, ja na fase de exploracdo do
material coletado, tendo por base as caracteristicas identificadas no referencial teérico para cada
viés analisado. Desta maneira, buscou-se aliar a analise do discurso as categorias constadas e
relacionadas a cada viés abordado, contemplando a frequéncia de sua implementacdo ao longo
da situagdo observada em ambiente real e o contexto em que se inseria (ndo s6 o de audiéncia
na Justica do Trabalho, como também os diversos contextos relacionados ao individuo
entrevistado e observado, como a sua posi¢ao na empresa, se entretinha ou ndo relacionamento
com a parte adversa, se ha algum alinhamento estratégico anterior, sua formacéao profissional,

etc.).

O tratamento dos resultados, assim, aliando as duas mais relevantes técnicas de analise
de dados em pesquisas qualitativas, proporcionaram maior aprofundamento na inferéncia e
interpretacdo das informagdes coletadas, mantendo o necessario afastamento do pesquisador e
fortalecendo a lisura e a imparcialidade possiveis, considerando um cenario de pesquisa social

qualitativa.

Neste ponto se faz interessante colacionar uma reflexdo de Silva (2005, p. 16) a
respeito do que seria a concepc¢do ingénua de pesquisa social com base em duas crencas

comuns:

[...] a primeira consiste em crer na existéncia de uma realidade completamente
independente de nosso modo de acesso a ela; a segunda, em crer que ha um
tipo de acesso privilegiado que nos conduziria, gragas a uma busca constante
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de objetividade, a realidade tal como ela verdadeiramente existiria. Em suma,
essas duas crengas pressupdem a existéncia de uma verdade em si na
realidade, uma verdade que [...] implicaria um campo de conhecimentos com
um discurso neutro capaz de revelar essa verdade.

Mesmo reconhecendo, portanto, a impossibilidade de completa e absoluta neutralidade
do pesquisador no decorrer da analise dos dados, é preciso, ainda, assegurar a validade e a
confiabilidade da pesquisa, o que se pretende fazer tendo por base os critérios de confiabilidade

e de validade elencados por Ulrich et. al. (2012), conforme tabela abaixo:

Quadro 1 — Critérios de confiabilidade e validade em pesquisas qualitativas

Critérios de confiabilidade em pesquisas qualitativas

Descricdo e operacionalizacdo do critério nas pesquisas

qualitativas

Descrigdo em profundidade das situacdes delimitadas. Descricdo

Descricdo detalhada | do recorte espaco temporal de realizacdo do estudo, bem como

evidenciar as categorias de analises em discussao

Tempo de permanéncia | Permanéncia a longo tempo no campo permitindo a captura das
no campo dindmicas sociais de forma longitudinal e transversal

Busca dos autores no sentido de centralizar as articulagfes

teoricas

Triangulacdo dos dados | Utilizacdo de diferentes estratégias de coleta e de analise de dados

Descricdo detalhada de todos os procedimentos utilizados na

pesquisa empirica e na construcao teorica

Limitacdo da pesquisa | Exposicédo das limitacdes da pesquisa

Coeréncia entre os dados empiricos e a teoria que esta sendo

Critério

Saturagdo tedrica

Transparéncia

Coeréncia ;
construida
Exploragdo dos Exploracdo dos significados e dos fendmenos relacionados ao
significados campo onde o estudo é conduzido

Articulacdo das proposicoes de estudos a realidade social onde o
mesmo €é conduzido. Reconhecer as diversas possibilidades
tedrico-empiricas de analise, e situar socio historicamente as
escolhas realizadas pelo pesquisador.
Critérios especificos de validade em pesquisas qualitativas

Critério Pergunta
Credibilidade Os resultados da pesquisa refletem a experiéncia dos participantes
0u 0 contexto?
A representacdo exibe preocupagdo com as diferencas de vozes
entre os participantes?
Critica O processo de pesquisa evidencia enfoques criticos
A pesquisa reflete recursivamente e repetitivamente sobre a
validade do estudo
A pesquisa tem decisbes metodoldgicas, interpretativas e vieses
do pesquisador explicitos?
Vivacidade As descricdes densas sdo fiéis e retratadas com astucia e clareza?

Reflexividade

Autenticidade

Integridade

Clareza
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O estudo tem uma maneira criativa de organizar, apresentar e
analisar os dados?

Os resultados abordam de forma integral e saturada as questdes
do trabalho?

O processo de pesquisa e 0s achados sdo congruentes? Os
Congruéncia assuntos se ajustam entre si? Os resultados se ajustam ao
contexto?

A investigacdo foi sensivel a cultura, aos contextos sociais e a
natureza humana?

Fonte: Ulrich et al, 2012, p. 25 e p. 27

Criatividade

Profundidade

Sensitividade

Espera-se, seguindo estas diretrizes, configurar uma base de dados capazes de
fomentar contundente discussdo a respeito de achados robustos e confidveis, respondendo a

todos os critérios acima estabelecidos ao longo da préxima se¢éo.

Estabelecidos esses padrdes conceituais, passa-se a discussdo e analise de dados que
serdo observados como apresentado na tabela a seguir. Cada linha definindo o viés observado
é preenchida pelas colunas que contempla e sintetiza os conceitos de cada Vviés, 0s autores que

seriam a base angular do referencial tedrico e os critérios de observacéo utilizados.
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Quadro 2 — Conceitos e parametros de observacéo.
CRITERIOS DE

CONCEITO

AUTORES

OBSERVAGCAO /

Estabelecimento de um valor

PARAMETROS

Quando a formacdo de uma
proposta é estabelecida em um

S

uma perda ser maior que o
prazer de um ganho. Esta
relacionado com a escolha
contraria a utilidade pela
preservacdo da condicéo atual.

Kahneman et. al. (1991);
Novemsky e Kahneman
(2005); Taleb (2009)
Santos e Barros (2011)

2 | inicial, por estimativa que -
L . . Tversky e Kahneman | valor predeterminado com clareza,
O | sirva de ponto de partida para a .
< ~ (1974) normalmente firmeza e sem
e |solucdo do problema. Um .
S | limite de valor estimado por Hammond (2006) necessariamente estar
2 ~ .~ Luppe (2012) racionalmente relacionado a causa.
< | COMParacoes é previsoes E capaz de imobilizar o
pouco maleaveis (&ncora) paz de
desenvolvimento da proposta.
A EYEIEAD Al [EEE G Nas vezes em que a tomada de
influéncia de medo da dor de Thaler (1980); g

deciséo é obstaculizada pela
avaliacdo do cenario. Pode ocorrer
uma imobilidade capaz de travar a
negociacdo diante da incapacidade
de escolher no cenério de perdas.

E a inteng&o de provocar uma
justificativa psicoldgica para
um comportamento econdmico
irracional

Kahneman e Tversky
(1979); Arkes e Blumer
(1985); Garland
m(1991); Roth,
Robbert e Strauss
(2015); Paraboni et. al.
(2019);

A postura é no sentido de se
manter o curso da agdo mesmo
tendo consciéncia de que as
chances sdo pequenas e que o
custo aumenta. Percepcéo
de que o custo do investimento
pode ser aumentado.

ENQUADRAMENTO| CUSTO PERDIDO |AVERSAO A PERDA

A distorcdo da capacidade
perceptiva em razéo da
manifestacdo de uma vivéncia
anterior.

Kahneman e Tversky
(1984); Hodgkinson et.
al. (1999); Kanner
(2004); Hammond et. al.
(2006);

A retomada de buscas historicas,
carregadas de imagens vividas e de
relatos de experiencias proprias ou
organizacionais capazes de
conduzir a atual postura;

EXCESSO DE

CONFIANCA

E uma propenséo em acreditar
mais nas suas competéncias e
habilidades do que realmente
comprova a precisdo de seus
julgamentos, podendo levar a
uma sequéncia de erros de
julgamento que levam as méas
decisbes

Lichtenstein e Fischhoff
(1977); Schwenk (1986);
Gigerenzer et. al. (1991);
Scheinkman e Xiong
(2002);

Quando a manifestacdo de uma
postura assertiva, possivelmente
préxima da empafia, revelando
uma seguranca injustificada sobre
0s eventos futuros.

Fonte: elaboragéo propria.
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4 COLETA DE DADOS

Como previsto no capitulo anterior, a coleta de dados foi composta pela entrevista
semiestruturada e as anotacdes das observagdes extraidas das vinhetas. Os dados coletados

estdo no apéndice deste trabalho, e dele fazem parte essencial.

Por uma questdo de apresentacdo e moderagdo do seu contetido, abaixo apresenta-se
uma das vinhetas — Vinheta 1, como uma ilustragdo do que sera trazido no apéndice. Os dados
coletados na forma de vinheta, a qual permite, desde ja, expor o conteudo das observacdes e
das entrevistas de maneira descritiva, respeitando a narrativa do rito e o0s critérios
metodologicos de validacdo ja explicitados na se¢do anterior, serdo demonstrados como abaixo,
em que a descricdo qualitativa € fiel aos eventos, porém, em italico constam as notas do

pesquisador sobre os achados.

Para fins elucidativos, segue exemplo de como foram estruturadas as vinhetas em que

os dados foram coletados, estando as demais vinhetas no apéndice:

VINHETA 1 - REFERENTE A AUDIENCIA OBSERVADA NA 612 VARA DO
TRABALHO DO TRT 1.

1 Contexto da Decisdo — As Partes e os Motivos da Disputa

Apos apresentada a proposta da entrevista, o respondente iniciou falando sobre sua
historia, trazendo fatos que marcaram a sua trajetdria e contextualizando a sua relagdo com a
empresa. Disse que nasceu no Rio de Janeiro — RJ, mas que atualmente morava em S&o Gongalo
— RJ. Neste momento apontou que ja tinha ido a Bahia a trabalho, e que a empresa teria uma
audiéncia no dia seguinte naquele estado. Neste instante, ele me perguntou se eu conhecia
Vitdria da Conquista (BA), o que confirmei dizendo, inclusive, que ja tinha feito varias
audiéncias 1a também (ficou nitido que havia estabelecido uma boa interagéo).

Retomou dizendo que aproximadamente desde os anos 2000, mora em Sdo Gongalo
(SG), que ¢ casado, tem filhos (ndo disse quantos, mas mexeu no celular, parecia que iria me
mostrar alguma coisa, mas ndo mostrou), e que logo depois que se mudou para SG comecgou a

trabalhar na empresa. Ele iria comecar a falar sobre a empresa, entdo eu pedi que falasse ainda
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sobre a trajetoria dele (pareceu desconfiado), o que ele contou muito resumidamente, dizendo
que comegou na empresa ha mais de 8 anos (incoeréncia diante da noticia de que estava na
empresa desde quando se mudou para SG). Disse que foi contratado como auxiliar
administrativo no setor financeiro por indicacdo de um familiar, e que ao longo da carreira
chegou ao RH. Perguntei quanto tempo depois, e ele ficou em siléncio por uns vinte segundos
(aparentava alguma saudade, nostalgia, parecia se lembrar da época. Por um instante pareceu
que iria parar de falar, cogou a cabeca, e voltou falando sobre 0 RH — n&o insisti na pergunta).
Entdo voltou a falar observando que sdo raras as pessoas que ficam naquele ambiente
(aparentando certo descontentamento com a posi¢éo que ocupa). Continuou dizendo que o
setor de logistica, transporte, entregas ¢ bastante desgastante: “precisa de um espirito de ogro”.
Sempre tem problemas e que exigem muito das pessoas. Brincou que o “RH tem mais
problemas que a oficina” (apresentou expressdes faciais de exaustdo, nesse momento a
comparacao dos setores mostra que ha na empresa uma possivel discussdo sobre relevancia,
como se fossem comparaveis os caminhdes de entrega com os seres humanos que fazem a
entrega). Disse, ainda, que é normal o trabalho sobrejornada, e que, por prestar servigos
terceirizados para uma grande tomadora de servicos (CERVEJARIA), é bastante controlada
para bater metas de satisfacdo, regularidade documental, inspecdes do trabalho, EPIs,
Treinamento, Metas (repetindo), turnover, e que provavelmente por isso “vi passar 3
supervisores de RH, antes de mim” (mais uma vez aparentou certo descontentamento, até
mesmo um desconforto, com a posi¢cdo que ocupa, a questdo das horas extras parece ser bem
sensivel). Disse que ndo se entende em posto de comando, “para isso teria que ganhar mais”,

mas que a maior parte da méao de obra esta em trabalho externo fazendo entregas.

Sobre suas responsabilidades e tarefas, ele brincou com resposta quase que imediata:
“Fazer audiéncias!” (em tom de indignacéo e insatisfacdo, nota-se que ele leva a questdo do
tempo como um ponto consideravel na sua rotina. A forma jocosa como se colocou ‘‘fazedor
de audiéncias” foi ironica e com protestos). Destacou que entende a responsabilidade da fungéo
atual, e que, embora ndo “dé ordens diretamente”, por ndo ter subordinados diretos, respondeu
ser ele quem oferece treinamentos sobre as metas e demais itens que eram do seu controle (EPIs,
por exemplo), afirmou ter a sensagéo de que passa a maior parte do tempo fazendo audiéncias,
0 que ocupa quase todo o periodo da manh& (mostra o reldgio e ja eram 11:20h), e comentou:
“ainda faltam 3 na nossa frente” (frustracdo). Disse que quando faz audiéncias em SG pelo

menos da tempo de voltar para a empresa, mas, quando acontece como hoje, fica com o dia
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bastante prejudicado, o que gera acumulo sobre o servico. Ele comentou: “tem dias piores,
fechamento de folha, por exemplo”. Disse que ja chegou a fazer 5 audiéncias por dia, e que essa
semana (inteira) ja foram 5 (cinco). (A repeticdo de imagens, ainda que inconscientes, pode
apontar para a influéncia do viés do enquadramento, ainda mais quando compara com

audiéncias em outras cidades).

Ainda sobre a rotina, disse que, nos dias em que fica no escritorio, é responsavel pelo
relacionamento com os motoristas e auxiliares de entrega (maior parte da méo de obra da
empresa), que € responsdvel pelo controle de jornada, documentacdo dos funcionérios,
informac&o e-social, selecdo e demais atos da contratacdo. Disse ainda que é quem participa
dos eventos demissionais da maioria das resilicdes de contrato; que participa das discussoes
sobre a elaboracdo da defesa e que sempre lhe é solicitada a apresentacdo dos calculos
rescisorios e uma “opinido” sobre as chances e expectativas dos processos. Conta que ja tem
uma certa medida de condi¢Oes de acordo, que leva em consideracdo o pedido e o0 envolvimento
de empresas clientes — no caso a CERVEJARIA, com quem teria a audiéncia (novamente se
verifica a possivel influéncia do viés do enquadramento, com estabelecimento de ancoragem

dos valores de algada de negociagéao).

Quanto ao relacionamento dele com a empresa, pegando o gancho com a tomadora de
servigos, ele disse que sdo muito cobrados (reforcou), que a jornada comecga bem cedo com a
preparacao dos caminhdes (ndo ficou claro se a dos motoristas e ajudantes ou a dele tambem),
e repetiu que todo dia tem um problema. Que entende a visdo e a missdo da empresa, mas que
sdo pouco divulgadas. Pontua que tem mais informativos sobre as metas do que
necessariamente sobre a misséo e a visdo. Voltou a falar que é um ambiente bruto (mais uma
vez nota-se influéncia do enquadramento). E que se falar de forma muito diferente, o motorista
e 0s ajudantes vdo demorar mais para compreender e agir como esperado. Informa que parece
gue a empresa visa mais as metas (dando sensacéo de curto prazo). Disse que a empresa tem
outras operacdes, que a postura do acordo tem muito a ver com o cliente tomador do servico:
“alguns (clientes) sdo mais queridos que os outros”. Perguntei o que poderia fazer essa
diferenca, e ele disse que era por causa do volume da operacéo, valor do contrato, adimpléncia,

e outros motivos que os donos determinariam.

Quando falou sobre a outra parte, e ele disse que era um ajudante de entrega, sabia

guem era, mas nao tinha relacionamento préximo. Disse apenas que sabia que ndo se tratava de
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um mal elemento, mas que, neste caso especifico, a indicagcdo da defesa era levar o processo
para a unidade judiciaria de SG. Finalmente, sobre o que ele pensa a respeito do acordo, ele
disse imediatamente que por ele faria acordo em todos 0s processos que tivesse demisséo sem
justa causa. Disse que, normalmente, para os casos como o do dia (litisconsorte cliente), a
empresa leva proposta. Que algumas vezes tem indicativo de fazer acordo de qualquer maneira
(o que denota aversdo a perda), principalmente nos casos que envolvem acidente de trabalho,
risco grande de indenizacao e algumas varas especificas do trabalho (a forma como se coloca
diante da “obrigac¢do” de fazer o acordo indica a posicdo de custo perdido, expressoes como
“de qualquer maneira’ desmontam qualquer estrutura de racionalidade, calcada inclusive em
um reforgco do enquadramento). Disse ainda que tem alguns contratos que a obrigacdo de
resolver ou a responsabilidade por eventuais condenagdes “forgam” os donos a “melhorar” a
proposta. Mas que ja viu caso de deixar o processo na linha do tempo, por entender que o
empregado oferecia mais risco para o tomador de servigo do que com a empresa propriamente

(opgéo status quo).

Outro ponto relevante antes da audiéncia, e motivo de risos, foi quando falava sobre
as “loucuras” que ja viu de sentenca. Citou um juiz que chegou a condenar a empresa em 12
horas extras por dia (a descontracéo pareceu reflexo de muita familiaridade com o assunto,

causando grande rela¢édo com o viés do enquadramento).

Perguntei sobre a interferéncia dele na proposta de acordo. Ele lembrou que ja tinha
dito que sempre leva os calculos (rescisorios) aos donos e que quando pode (no sentido de
saber) da “uma dica” sobre como o juiz normalmente julga (influéncia de enquadramento e
fixacdo de ancoragem). Que em alguns casos (raros), a tomadora de servicos cobra proposta,
(principalmente quando h& pedido de vinculo direito por alegada irregularidade na
terceirizacdo), mas que esses “casos estdo acabando”. Foi quando fizeram o chamado para a

audiéncia.

2 Anotacoes e reflexdes sobre a audiéncia

A juiza ndo estava na sala no momento de inicio da audiéncia, e os advogados ndo
conversaram a respeito do acordo. Quando a juiza entrou na sala, logo perguntou se haveria
conciliacdo. O advogado da empresa de pronto respondeu que neste momento haveria uma

“questao prejudicial”, deveria haver outra parte na mesa (CERVEJARIA, também reclamada),
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e por isso a advogada do Reclamante espera a suspensdo, enquanto o advogado da empresa
entrevistada tenta suspender a audiéncia para leva-la a outro juizo. Um argumento sobre a
competéncia de o Juizo ser de SG (onde costumeiramente a empresa tem mais acles, a
guantidade de varas do trabalho é menor, o que configura manifestacdo de enquadramento).
A advogada da parte Autora/Reclamante também reforcou adiamento por outro motivo
(auséncia da comprovacao de intimacdo da CERVEJARIA e de uma das suas testemunhas —
esse cenario era desfavoravel a parte reclamante. O jargdo de que quem alega tem que provar
vale para o direito como a ordem do 6nus de provar, e por isso a auséncia da testemunha
fragilizaria a tese obreira, e colocava o representante experiente em vantagem), e pelo visto

ndo haveria a mesma pressao pelo acordo.

A juiza ficou conferindo as datas de protocolos das peticdes sobre os motivos de
suspensdo alegados pelas partes, e decidiu pela suspensdo da audiéncia para que as partes se
manifestem sobre os pedidos dos respectivos adversos. Ficou suspensa a audiéncia e restrito o
acesso aos documentos. O entrevistado nem se sentou a mesa, ndo houve muita interacdo com
a outra parte. Esse distanciamento poderia ser para ceder lugar ao advogado da outra reclamada
(litisconsorte), mas desde quando ela ndo apareceu porque nao foi intimida, o lugar ficou vago
na sala (como era uma pessoa mais velha e experiente, acostumada em fazer audiéncias,
pareceu-me tratar de uma falta de comprometimento com a acéo). A advogada da Reclamante,
nesse momento, aceitou a excegdo de incompeténcia, para que o processo fosse remetido para
uma das varas do trabalho de Sdo Gongalo (talvez por entender que assim garantiria a
suspensdo da audiéncia, e teria uma nova chance de produzir provas, afastando o risco de
perder a oportunidade de apresentar a testemunha). Justificou a sua mudanca alegando que
nesse momento ganharia mais tempo, e que o Reclamante concordava que estava a disposi¢cdo

da empresa naquela cidade.

A juiza acolheu o pedido da empresa. As partes foram dispensadas pela juiza. Eles se

levantaram e apenas os advogados se cumprimentaram.

Na saida o entrevistado respondeu que, apesar de néo ter havido negociacéo, esperava
que até a préxima audiéncia tivesse uma melhor proposta de acordo; que acreditava que a falta
da testemunha fez com que a opgéo da empresa pelo adiamento fosse bem-sucedida e que estava
meio chateado porgue algumas varas do trabalho entendem que podem antecipar as audiéncias

em que haverd adiamento, e que a advogada esperou até o ultimo minuto para aceitar o
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adiamento, justamente porque se viu sem testemunha (ainda neste momento, o representante
da empresa tinha em mente, por sua experiéncia — enquadramento —, que estava em melhor

posicéo em relagdo ao reclamante).

4.1. ANALISES DOS DADOS

As intepretacdes sobre as vinhetas aliadas as informacdes colhidas durante a entrevista
semiestruturada, permitiram a observacdo de padrbes comportamentais relacionados a
influéncia dos vieses no processo de tomada de decisdo especialmente pela sua funcdo diante
do processo. Enquanto algumas manifestacdes confirmavam as premissas de Tversky e
Kahneman (1979) sobre a 6tica da decisdo tomada infringindo a teoria da utilidade, pdde-se
observar que, na tomada de decisdo pela solugéo da disputa, algumas manifestagfes rumavam
no sentido de promover comportamentos tendentes a solucdo pretendida e que mais se alinhava

as narrativas de valores e estratégias das empresas.

Os padroes na observacéo e constatacdo dos fendbmenos contidos na manifestacdo ou
no discurso do respondente permitiu a confirmacdo da manifestagdo dos vieses analisados, o
que pode ser selecionado e descrito conforme a analise abaixo. Para uma melhor sintese dos
achados, a cada viés descrito, um quadro ilustrativo traz algumas das cita¢cdes ou manifestagdes
no discurso, acompanhados da materializacdo dos critérios de observacdes que concluem pela

ocorréncia do viés.

4.1.1 Da Ancoragem

O viés da ancoragem esteve presente em todas as tratativas em que a iniciativa pela
solucdo da disputa era tomada pela empresa, representada pelo entrevistado(a). O nucleo do
critério de observacdo que comprova a presenca e manifestacdo deste viés envolve uma
proposta financeira, um valor previamente elaborado (racional ou ndo) que modulasse a posi¢ao
do tomador de decisdo. A representacdo da ancora para efeitos deste trabalho pode parecer se
distanciar do paradigma de ajustamento proposto por Kahneman (1974), no qual o tomador de
decisdo estaria pautando suas novas decisdes a partir de um ajustamento das informacoes
derivada de sua posicéo de ancoragem inicial (LUPPE, 2006). Contudo, na aplicagédo da vinheta

em ambiente real, a audiéncia, os achados neste trabalho, permitiram a convencdo de que
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sempre gque uma proposta estivesse atrelada a um valor financeiro sem racionalidade bem

definida, configurar-se-ia uma das condicOes da presencga ou manifestacdo da ancoragem.

A entrevista semiestruturada permitiu a coleta de dados relevantes sobre a formacao
dessa proposta, quando foi o caso, especialmente como visto nas vinhetas em que eram
representadas grandes e estabelecidas corporacdes. Nestes casos, inclusive, embora fosse mais
presente a formacdo de posicGes por experiéncias pretéritas, o que emprestaria tracos do
Enquadramento, as grandes empresas e empresas estabelecidas valem-se do seu porte para
impor ancoras pesadas nas tratativas negociais. Assim se vé das condic¢Oes de criacdo de

propostas nas vinhetas 1 e 2 por exemplo.

As experiéncias coletadas das vinhetas 3, 4, 5e 7 mostraram que o tomador de decisao,
quando predisposto a por fim a disputa, busca a colocacdo de uma ancora, na qual se estabelece
para conforto negocial e como suporte psicologico. Neste aspecto, vale destaque a fungédo de
ajustamento, que tanto traz a disputa para um cenario aceitavel (anteriormente previsto ou
contabilizado), como acomoda melhor as pressdes do meio antes da decisdo pelo acordo, ou
ndo. Destaque para o caso da diretora da escola (vinheta 5), que, apesar de se sentir
extremamente lesada na sua condicdo de mulher e empresaria, de questionar a funcdo do
homem na estabilidade da gestante — cerne da disputa —, ainda aceita estabelecer uma proposta
de acordo. A expressdo “tem que ter, né?!”, se referindo a ter uma proposta de solucéo da
disputa, mostra mais do que um investimento em custo perdido, mas também um ajustamento,
neste caso, de expectativa de solucdo, que também impulsiona a uma decisdo pelo fim da

disputa.

Apesar dos resultados para as empresas estabelecidas nos nossos achados serem menos
propensas ao acordo, a vinheta 7 sugeriu que, diante de um cenario de perdas — que sera mais
bem detalhado em topico posterior —, & possivel uma ancoragem para a aplicacdo de uma
solucdo alternativa ao seguimento da disputa. Naquele instante, acrescentar a proposta negocial
o valor que poderia ser depois glosado da prestadora de servicos, além de tornar a participacao
da entrevistada menos tensa e pressionada, permitiu a decisdo pelo fim da disputa. A mesma
funcéo de prevaléncia de uma ancoragem robusta sobre a posi¢do de tomadora de servigos foi
percebida na vinheta 1, quando deixou claro que havendo ameaga ao contrato — ou seja, um

reforgo no cenario de perdas — a tomadora do servigco imporia uma al¢ada negocial.
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A observacéo dos efeitos que a ancoragem patrocina pode ser parametrizada em seu
processo de confirmagdo destacando os critérios e parametros em suas dimensdes. De inicio, a
combinagdo das citagbes como fonte conceitual do entrevistado evidencia a manifestacdo
potencial do viés, que em seguida é observado como elemento de seu critério, finalmente

confirmando o Elemento. A formacéo do conceito e suas confirmagfes permitem o seguinte

esquema:
Quadro 3 — Confirmacdo da manifestacao do viés da Ancoragem
CITACOES - MANIFESTACOES [CRITERIOSE PARAMETROS VIES
NO DISCURSO DE OBSERVACAO
Apesar de limitada, existe a
"um teto de proposta" proatividade de formar uma

proposta

"faz a simulacéo dos calculos, que Apresenta uma alcada, estimulo a

serve de algada maxima" deciséo
“Tem que ter, né? Assim pelo menos Uma relago que parece ANCORAGEM
tentamos dimensionar e adequar 0s obrigacional, ainda reafirma a
pagamentos necessidade de uma acéo

Para a sua decisdo de p6r fim a
disputa, "melhorar" sugere
aumentar

que poderia “melhorar em mais
R$3.000,00”

é um caso daqueles que segue o padrdo A existéncia de "padrdes" definido
do mesmo advogado, e que para esse propostas convergem para um
caso tem uma proposta de intuito de solucédo

Fonte: elaboracéo propria.
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4.1.2 Da Aversao a Perda e Status quo

O viés da aversdo a perda esta intimamente ligado a sensacéo de medo, colocando-se
na posicdo de combate ao sentimento ruim de uma diminuicdo, de perda, de derrota. No
ambiente de disputas juridicas, materializacao das vinhetas, a perda pode ser tanto patrimonial,
relacionada a valores de direitos discutidos, ou extrapatrimonial como posi¢fes negociais,
precedentes, entre outras derrotas possiveis. Essas possibilidades de configuracdo de cenérios
de prejuizos, agindo isoladamente ou em conjunto, tendem a formar uma expectativa de mal
prognostico, resultando na imobiliza¢do do tomador de decisdo. Contudo, confrontando a teoria
da utilidade, a opc¢éo pela imobilidade resolve por privilegiar o status quo, mesmo que outras

opcdes pudessem ser mais vantajosas.

Os achados demonstraram que a influéncia desse viés, embora estivesse relacionado a
um cendrio de perdas, também absorvia fungéo estruturante. Nos casos expostos nas Vinhetas
1 (em que a relacdo do empregado com a tomadora do servigo poderia ser mais gravosa do que
0 proprio processo), Vinheta 2 (onde a empresa do ramo bancario ndo adianta despesas),
Vinheta 4 (onde a empresa preferia pagar em juizo), a ndo tomada de decisdo, ou por
entenderem que essas posi¢des de inércia sdo mais convenientes, ou por ndo enxergarem saidas
dentro de um cenario de prejuizo, somam elementos que podem potencializar resultados, na

proporcao do alinhamento estratégico.

Os resultados alcancados pela Vinheta 3 (definindo a proposta de acordo sob o cenario
de aversao a perda) depde contra a posicao despreparada, sem documentos, encaminhada a uma
provavel derrota. Age ndo sO evitando o mal maior, mas também em autodefesa. A
desorganizacdo da empresa quase se confunde com as insegurancas da representante. Na
Vinheta 8, vé-se que o tomador da decisdo ndo se move em favor de uma decisao livre de vieses,
porque esta vem entender que a tendéncia é quase que inevitavel. A sensacdo de perda é
fortalecida por cenérios anteriores, quase uma auséncia de esperanca de um resultado diverso.
Tanto sim, que além de estar plenamente ancorado em uma proposta fixa, a justificativa é muito
aproximada do reflexo de um olhar para um cenario futuro desfavoravel, mesmo que ainda

faltassem longas fases processuais, 0 que dilataria o rito da disputa.

O viés do status quo, por uma opcdo metodologica de percepcao dos seus efeitos, é

observado como uma op¢ao ao cenario de perdas e a nao escolha influenciada pelo cenério de
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perdas. Assume, desta forma, uma condigdo ontologica de validar a presenca da aversao a perda.
A opcéo pela ndo tomada de decisdo, ou a decisdo sobre a forma mais comum (reiterada),
enaltece quase uma alienacdo & disputa, ndo valendo seus argumentos como elementos
relevantes nas validagdes das decisdes, fosse pela conclusdo da solugédo (Vinheta 7), ou como
nos casos estruturantes acima. Isto porque a opc¢do por ndo se mover diante da necessidade de
uma decisdo € sempre mais notavel se estiver se evitando uma chance a possibilidade de sentir
a dor de uma perda, especialmente se ainda estiver diante de relacbes mais complexas e outros

stakeholders.

De outro ponto de vista, a influéncia do status quo pode representar um ato de defesa
como na Vinheta 2 (colocando uma questdo de mercado contra a decisdo pela solucdo da
disputa), de excesso de confiangca como na Vinheta 9 (quando a vaidade e o orgulho eram
supervalentes), mas sempre que ndo se vincular com elementos que estejam alinhados
estrategicamente, interfere, de forma ndo prudente, na tomada de decisdo. Nestes casos foi
possivel confirmar as previsdes de Kahneman e Tversky (1979), que asseveraram que 0S
tomadores de decisdo tendem a sentir mais a dor da perda, do que necessariamente 0s ganhos
obtidos. A decisdo mais alinhada a teoria das finangas comportamentais deveria considerar o
risco a partir da medida em que se alterasse seu patriménio (LIMA, 2003, p. 11), contudo, ha
confirmacéo da influéncia desse viés, aumentando a densidade do cenario de perdas no processo

de tomada de deciséo.

O tratamento da estratégia, contemplando a presenca do cenario de perdas, pode
resultar por um alinhamento mais preciso entre as demandas da empresa e a solugéo de disputas.
Contudo, a auséncia de seguranca cognitiva, treinamento ou condicdo de evolucdo do
conhecimento sobre a disputa ou 0s seus ritos, ddo espaco para uma a¢do importante do viés do

status quo.

Seguindo a proposta utilizada para confirmar os indicios de manifestacfes do vies
anterior, a figura que esquematiza a concretizacdo das influéncias do viés de aversdo a perda
estd, no mais das vezes, ligada a posicdo de inseguranca que a nova escolha pode exercer sobre
0 que se apresenta suficientemente danoso. A proposta de esquematizacdo dessa validacdo esta

estabelecida como se segue:
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) ) CRITERIOS E
CITACOES - MANIFESTACOES NO PARAMETROS DE VIES
DISCURSO OBSERVACAO

"... e outras que é comum a pessoa ter
medo"

"principalmente nos casos que envolvem
acidente de trabalho, risco grande de
indenizacdo e algumas varas especificas
do trabalho"

“perder essa quantia de dinheiro em uma
mesa de audiéncia jamais seria
animador”

"tinhamos a consciéncia de que
estdvamos devendo (...). A dificuldade
maior era quando ocorria bloqueio em

contas"

“assim, caso o ex-empregado precisasse

mais antecipadamente de um valor de
parcela maior, talvez ele aceitasse
diminuir o valor global do acordo™

“Se eu ja to dentro da lama, na lama eu
fico”

A emocdo do medo esté ligada a
perda e se afasta da melhor
utilidade.

O direcionamento da decisdo se
da sob a influéncia de um cenério
adverso

A expectativa de perda faz a
decisdo ser relevante
AVERSAO A
PERDA

Efeitos e acOes que podem gerar
prejuizo ressaltam o cenério
desfavoravel

O cenério de perdas pode
também ser explorado pelo
tomador da deciséo

O momento de imobilidade e
status quo. O contexto pode
reforcar o custo perdido

Fonte: elaboracéo prépria
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4.1.3 Do Custo Perdido

O viés do custo perdido se relaciona a capacidade de reconhecimento de um erro, assim
como ao fato de se tentar justificar ou reforcar escolhas passadas (HAMMOND et. al., 2006).
A influéncia deste viés configura uma busca constante por uma justificativa psicoldgica para
um comportamento econémico que se demonstra irracional (ARKES e BLUMER, 1985), 0 que
vai resultar em um engajamento historico — ou, como colocaria Brockner (1992), em uma
escalada de comprometimento — na defesa de um posicionamento inicial que, entretanto, vem
ocasionando uma sequéncia de perdas ao tomador de decisdo ao longo do tempo. Mantém-se
comprometido até mesmo para “provar” que aquela primeira decisdo nao era equivocada, nem
causadora de prejuizos. Neste sentido, o tomador de deciséo cava uma trincheira a partir da qual
pretende defender sua posicdo, escudando-se da sensagdo de perda potencialmente
proporcionada pelo reconhecimento do custo perdido, negando ou ndo percebendo as vantagens

de outras opgdes e posigdes para fora da “trincheira”.

Considerando o contexto de andlise, verificou-se o viés do custo perdido em duas
situacOes: (a) quando, diante da possibilidade de encerramento do processo, 0 representante da
empresa escolhe a manutencdo do rito mesmo sem ter real expectativa de vitdria no final da
linha, ou seja, opta por investir de maneira protelatdria no deslinde processual, sem considerar
os efetivos custos de perpetuacdo do processo em contraste com as potenciais vantagens de um
acordo, assumindo uma condicdo expansiva; (b) quando o representante da empresa elege a via
do acordo por ndo considerar a possibilidade de éxito ao final do processo, afastando-se,

inclusive, da sua al¢ada original para negociagdo, neste caso em uma condicao restritiva.

Tendo em conta o primeiro paradigma de analise de dados, pode-se constatar a

ocorréncia do viés do custo perdido nas Vinhetas 2, 5, 6, 7, 8 e 10.

Na Vinheta 2 a representante do banco informou que costumeiramente vai para as
audiéncias sem proposta de acordo, ja que o banco se limita a oferecer propostas ap06s definicao
do cenério de perda mediante sentenca prolatada em seu desfavor. Desta maneira, mesmo a
representante sendo advogada — que denota certo conhecimento sobre o0s riscos e custos da
continuidade do processo —, ela se compromete com a defesa do posicionamento contrario ao
acordo, sustentando a deciséo inicial de ndo pagar, indiferente aos custos da manutencéo do

processo e a possibilidade de derrota ao seu final. Interessante anotar, inclusive, a sua
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indignacéo ao final da audiéncia, quando o juiz concedeu prazo para que o autor justificasse
sua auséncia: a representante estava tdo comprometida com a defesa da escolha pretérita (ndo
pagar) que se irritou e se indignou com a prépria continuidade do processo, o que ja era esperado

em razdo de ndo ter qualquer proposta de acordo para apresentar naquela assentada.

Na vinheta 4 a representante da escola é também filha da dona, o que faz com que
tenha um relacionamento mais pessoal e passional com a empresa. Talvez por esta razéo
estivesse tdo empenhada em recusar acordos nas diversas ocasides em que havia se reunido com
a autora e seu advogado, defendendo este posicionamento até mesmo em audiéncia diante do
juiz, utilizando expressdes como “impossivel” e “nestes termos nao”, em claro
comprometimento com a escolha de demitir a ex-empregada, mesmo diante dos alertas do
advogado de que o direito da ex-empregada era tema pacifico inclusive em instancias

jurisdicionais superiores.

Verificou-se, na Vinheta 1, a ocorréncia da segunda hip6tese de manifestagdo do custo
perdido quando o representante da empresa noticiou que ha situagcdes em que lhe é atribuida a
obrigacdo de realizar acordo a qualquer custo, estando a empresa (e ndo 0 seu representante)
supostamente respaldada em casos pretéritos semelhantes, o que apontaria o0 enquadramento na
formatacéo da estratégia. Nesta situacdo, sem entender a razao, considerar a algada ou ponderar
a viabilidade de éxito ao final do processo, o representante da empresa se vé no papel de
simplesmente oferecer propostas seguidas de propostas de acordo até que uma delas venha a

ser aceita pela parte adversa.

Para os casos observados da manifestac¢do do viés do custo perdido, apesar de se propor
uma escolha pela continuidade da disputa ou do investimento em posi¢Ges que se apresentam
desfavoraveis ou de pior progndstico, representam o destino de uma a¢do proativa, de escolha
consciente pelos riscos do processo. A decisdo pelo ndo acordo acaba por refletir uma intencéo,

um direcionamento que a organizacao sustenta durante a vinheta.

Com os achados, foi possivel elaborar o0 esquema abaixo:
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Quadro 5 — Confirmacao da manifestacao do viés de Custo Perdido
CITACOES - MANIFESTACOES |CRITERIOS E PARAMETROS VIES
NO DISCURSO DE OBSERVACAO

O tomador de decisao escolhe o
risco de continuar investindo na
disputa

"informa que raramente tem proposta
nas fases iniciais do processo”

Superadas outras oportunidades
negociais, 0 contexto sugere que
se investe mais tempo na disputa

"Vir a audiéncias! Aguentar professoras
desonestas!"

A posicio insiste na condugio da Custo Perdido
disputa independente das
oportunidades de solucéo

"Destacou que a empresa ndo faz
nenhum acordo"

O capital tempo ainda representa
um ativo que se insiste investir
para solucdo das disputas.

"gue se perde muito tempo com
discussdes sem muito sentindo”

"Para evitar que eles estejam sempre Nota-se a vontade de continuar
assim, certos de que entrar aqui (ha investindo na disputa para gerar
Justica) ainda ndo tem nada a perder!" efeitos além delas.

Fonte: elaboracéo propria

4.1.4 Do Enquadramento

Esse € um viés intimamente ligado as sensacfes pretéritas e o estabelecimento de um
ponto referencial estatico, que, somados, revelam a sua peculiar natureza, que é eivada de uma
visdo mais nitida para o passado do que para o futuro. A condi¢do com a qual o problema é
apresentado e interpretado pelo tomador de decisdo pode ser definitivo no direcionamento da
decisdo a ser tomada. Neale e Bazerman (1992, p. 46) delineiam os efeitos de manifestacao

desse viés, apontando para a aceitacdo da proposta do acordo ou pela manutencdo da disputa,
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efetivada em atencgdo as questdes relacionadas ao ponto de vista do tomador da deciséo. Os
autores colocam a avaliacdo da decisdo tomada como uma consequéncia clara e inevitavel do

ponto de vista em que se inseria o0 tomador da decisao.

A pesquisa retornou evidéncias de que a subsuncdo da disputa ao ponto de vista do
tomador da decisédo, delineado por seus cenarios e imagens vividas do passado, pode infringir
as expectativas da racionalidade, mais ainda se o fiel da balanca for o principio do equilibrio de
Nash (KANNER, 2004). A moldura com que o tomador de decisdo amolda o cenério da disputa,
selada pela da pratica adquirida pelo tempo, ou em razdo de uma construcdo cultural da
organizacao, sugeriram uma decisdo pela continuidade da disputa, mantendo a influéncia

reativa e paralisante sobre o tomador de deciséo.

A relacdo da experiéncia como fruto de um acimulo de vivéncias foi conferida em
varios casos, assim se viu na quantidade de audiéncias realizadas pelos entrevistados nas
Vinhetas 1, 8 e 9, na rotina dos respondentes da Vinheta 2 e 4. Digna de destaque, a Vinheta
10, quando os vérios participantes da audiéncia (4 empresas, 1 empregada e seus respectivos
advogados) ja se sentaram a mesa de audiéncia de forma quase automatica na ordem em que

estavam dispostos no processo.

Para além das relacdes das experiéncias diretas, 0 viés do enquadramento também se
fez presente por construgdo da cultura organizacional. A origem do modelo e do ponto de
referéncia ndo sdo necessariamente uma construcdo autbnoma do tomador de decisdo. Se de um
lado poderia sugerir um alinhamento estratégico, como na Vinheta 6, quando o entrevistado
evidenciou que, adotando “uma politica de embate”, tendo como objetivo evitar “a ocorréncia
de tendéncias, ja que cuida para pagar tudo certo”, também podem resolver novas proposicoes

estratégicas, como a determinacdo em considerar contratar homem, exposta na Vinheta 5.

Outro achado destacado foi a construcdo de um enquadramento por cultura
organizacional. Foram os efeitos observados na posicdo referencial relativa a atividade
econbmica, como o caso do representante do banco, que ndo aceita dispor de seu objeto
econémico — dinheiro — antecipadamente (Vinheta 2). Da mesma forma, a imposicdo de uma
posicao referencial foi muito presente nas organizagdes familiares, implicacGes do exercicio do

poder diretivo, ressaltando uma submissdo ao conhecimento patriarcal, suas convicgdes e
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crencas. A similaridade é a colocacdo do tomador de decisdo em uma posicéo de referéncia por

forcas externas, como se a moldura do cenério ja estivesse pronta.

Uma constatacdo muito comum, e que ja havia sido prevista por Neale e Bazerman
(1992, p.46) é que a decisdo pelo ndo encerramento da disputa é mais ligada a uma sensacao de
imobilizacdo criada pela aversdo ao risco, “o curso de acdo mais voltado para o risco é
aguentar futuras concessbes em potencial ”. Ficando assim a esquematizacdo dessa

confirmagéo:

Quadro 6 — Confirmacao da manifestacdo do viés de Enquadramento

~ ~ CRITERIOSE
CITACOES - MANIFESTACOES PARAMETROS DE VIES
NO DISCURSO OBSERVACAO

Imposigéo de um ponto de vista

“Ai de quem nao seguir meu pai” ;
q g P externo, mas determinado

“Vamos fazer esse acordo, a empresa
sempre faz. E tem pagado os acordos,
nao ¢ Dra.?”

A pratica de casos anteriores
dita os ritos das atuais

"Outros s6 quando 'entram na justica' e

que ha aqueles que ingressam com vivéncias passadas promovem ENQUADRAMENTO
processo para receber mais — inventam generalizagOes.
dano moral”

A posicao do tomador reflete a

"Sempre tera a cara da fundadora" N
P cultura organizacional

"Qualquer acordo poderia incentivar
mais e novas disputas e acabar por
prejudicar o que atualmente funciona
muito bem™

A cultura organizacional pende
a evitar tendéncias,
promovendo generalizagdes

Fonte: elaboragéo propria.
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4.1.5 Do Excesso de Confianca

O excesso de confianga, enquanto viés que vem a acionar manifestacdes no processo
de tomada de decisdo, tem praticamente um efeito inverso ao viés do enquadramento. Porém,
ambos surgem na pesquisa como vindos da mesma fonte. Apareceram nos estudos no sentido
de realcar a projecdo de um resultado futuro, muitas das vezes desejavel, e que por isso torna

obliqua a visao para outras oportunidades de solugéo.

Os critérios de observagdo buscaram pontuar as manifestagdes em que a “expectativa”
de um resultado, além de demonstrar convic¢bes balizadas em outras experiéncias, estdo
dimensionadas a causar resultados tidos como controlaveis e mensurdveis. A visdo de
potenciais resultados é influenciada por uma expectativa construida por uma sensacdo de
seguranca, de dominio dos destinos das escolhas, e sem necessariamente um embasamento
concreto (BAZERMAN e MOORE, 2009).

Intimamente ligado a sensacéo de seguranca, o0 excesso de confiancga foi confirmado
nas observacdes nas quais o dominio cognitivo do ato, dos ritos, e até mesmo o fortalecimento
do alinhamento estratégico previam condutas e atuavam na tomada de decisdo. Assim se vé
quando a advogada da vinheta 2, representante da empresa, demonstra muita tranquilidade no
rito e orgulho por ter a OAB. O treinamento, a preparacéo, e até mesmo a evolucao no quadro
e carreira podem fomentar essa sensacdo de seguranga, como foi anotado em decorréncia da

ascensdo profissional da respondente na Vinheta 4.

Uma questdo muito comum entre as evidéncias anotadas foi a presenca de uma
condicdo de valor préprio, orgulho construido tanto pela aquisicdo de conhecimento, quanto
pelo sentimento de valorizacédo na carreira e posi¢ao dentro da organizagédo. A socia da escola,
guando destaca convicgdes sobre o futuro cunhadas em conhecimento adquirido — palestras —,
o faz com melodias de vaidade e orgulho, citando nomes, fontes e embasamentos. Essa régua
de medida foi capaz de nivelar a sdcia de uma escola, mée, da representante da loja de mdveis,
mée, e vaidosa por estar ha tanto tempo evoluindo dentro da empresa, citando, com 0S mesmos

brilhos de conviccao, os cargos que percorreu (vinheta 9).

Finalmente, um destaque ilustrativo significante para encerrar esse topico deve ser

pincado da Vinheta 6 — quando o respondente anunciava estar seguro de que jamais faria acordo



63

algum — e da sensacdo de certeza da vinheta 10, uma vez que configuram as decisdes que Jack
Welch descrevia como “gut decisions” (BUCHANA, et. al. 2006).

Para esse viés, ficou assim o esquema:

Quadro 7 — Confirmacdo da manifestacdo do viés de Excesso de Confianca

~ x CRITERIOSE
CITACOES -Dl\l/ISAE:NUIFFzE?)TAQOES NO PARAMETRO§ DE VIES
OBSERVACAO
"...adotando, em verdade, uma politica de
embate, 0 que evita a ocorréncia de A assertividade fica nitida na
tendéncias, ja que cuida para pagar tudo postura de embate.

certo."

"A entrevistada insistiu que tem participado
de cursos e palestras em que é fortalecida
essa nova tendéncia da educacéo. Citou
alguns palestrantes como..."

Temperos de empafia sdo
percebidos na valorizagédo das
fontes do conhecimento

“todos os contratos com as terceirizadas tem
uma previsao de glosa e retencdo de um
percentual para esses riscos, como se fosse
um seguro”

A seguranca pela possibilidade EXCESSO DE
de anular os efeitos podem CONFIANCA
apontar para uma assertividade

“Eu mesma sou um exemplo disso. Comecei
praticamente do zero e sempre se tem
oportunidades internamente para quem tem
responsabilidade e compromisso."

A identidade com a posicdo da
empresa promove seguranca ao
alinhamento estratégico.

Cuidado, atencao, registros claros, tudo
favoreceu a tomada de decis@o pelo ndo  Seguranga pode advir de uma
acordo, inclusive considerando que havia condicdo organizacional.
uma deciséo anterior

Fonte: elaboracéo prdpria.

4.2 A INFLUENCIA DOS VIESES SOBRE A TOMADA DE DECISAO

As caracteristicas relacionadas a funcionalidade da manifestacdo dos vieses sobre o

comportamento do tomador de decisdo, em condi¢Ges ndo laboratoriais, permitiram a
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evidenciacdo de duas categorias adstritas a natureza das forcas influenciadoras. As
manifestacdes de estimulo proativo, em que a influéncia do viés no processo de tomada de
decisdo favorece uma acdo, provocando a proatividade, disposicdo e atitude, que a
neuroeconomia de Platt e Huettel (2008) propGe ser mais ativadora da na regido insular anterior
direita. E as manifestacdes de estimulo reativo, onde estariam as influéncias ligadas as vivéncias
pretéritas, ao senso de preservacdo, 0 que gera, no processo de tomada de decisdo, uma
imobilizacdo irracional sobre o cenério da disputa, nas quais 0 medo da perda parece ser bem

maior que a sensacdo de ganhos, que seria processada na regido cerebral diferente (p. 401).

Essa dimensdo de estimulos, ainda que ndo bem definida na literatura, pode ser
deduzida a partir dos efeitos que a observacdo do viés alcangou. Na auséncia de tratativas mais
diretas, a aproximacao tematica encontra enlace nos ensinamentos de Kahneman, sintetizados
no seu best-seller Rapido e Devagar: duas formas de pensar. Sua obra, composta por uma
narrativa de estudos anteriores, indica a possibilidade de atuacdo dos vieses em dois sistemas
nos modos de pensamento (2012 p. 32), categorizados um pela pouca percepcdo de esforco

voluntéario, e outro que requisitava atividades mentais mais laboriosas.

Em decorréncia, a comprovacdo das influéncias dos vieses observados, conforme
quadros de 3 ao 7, e a observacao dos seus efeitos propiciaram a confirmacgédo destas duas
dimensdes de estimulos. Para tanto, a anélise parte na sele¢do dos elementos de primeira ordem,
constituidos pela a combinagdo das citagbes como fonte conceitual do entrevistado e que
evidenciaram a manifestacdo do viés. Em seguida, ou segunda ordem, as posicdes sobre suas
manifestacdes, que se classificam com uma proposicdo proativa ou reativa, para finalmente

confirmar a dimensao do estimulo (ANAND et. al., 2007).

Se para a postura mais qualitativa a capacidade de descricdo é um diferencial, para a
quantitativa ¢é a defini¢do de variaveis e suas frequéncias. A analise que esse trabalho assumiu
pode ser dividida em 2 planos, ansiando, se ndo a propositura de padrdes suficientes para um
modelo, mas pelo menos bases fundamentadas para uma estrutura de compreenséo da influéncia

dos vieses em tomadas de decisdes sobre cenarios de disputas.

O primeiro plano considera a formagdo do agrupamento das manifestacBes e seus
respectivos vieses por suas dimensdes na vetorizagdo proativa ou reativa. Ficando assim 0s

esquemas:



Quadro 8 — Esquema do estimulo Proativo

PRIMEIRA ORDEM

CITACOES E
MANIFESTACOES

""um teto de proposta"

"faz a simulacgdo dos célculos,
que serve de algada maxima"

ANCORAGEM

que poderia “melhorar em mais
R$3.000,00”

"informa que raramente tem
proposta nas fases iniciais "

"Destacou que a empresa ndo
faz nenhum acordo™

"...certos de que entrar aqui (ha
Justica) ainda ndo tem nada a
perder!"

CUSTO PERDIDO

"... 0 que evita a ocorréncia de
tendéncias, ja que cuida para
pagar tudo certo."

“e retencdo de um percentual
para esses riscos, como se fosse
um seguro’

EXCESSO DE
CONFIANCA

Cuidado, atencéo, registros
claros, tudo favoreceu

Fonte: elaboracgdo propria.

El

SEGUNDA ORDEM
SENTIDO DA
INFLUENCIA

Forma uma proposta

Apresenta uma alcada

Melhora aumentando

Escolhe o risco de continuar

Assume a conducéo da
disputa

Continua investindo na
disputa

Mantem a postura de embate.

Reflete seguranca para
continuar na disputa

Seguranca pode advir de uma
condicdo organizacional
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ELEMENTO
DIMENSAO

ESTIMULO
PROATIVO
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Quadro 9 — Esquema de estimulo reativo

"... e outras que é comum a Reconhece 0 medo ligado a
pessoa ter medo” perda.
A "... risco grande de indenizacdo Direciona a decisdo em
% e algumas varas especificas ...”  funcdo do cenério adverso
< perder essa quantia de dinheiro Considera perda como motivo
o (...) jamais seria animador” de imobilidade
<L “ p o
ntr lama, n .
w S0 6 [f € deilins da,‘, ama, Na Imobiliza e conforta
Y lama eu fico
] .
> “ai de quem ndo seguir meu Impde o conhecimento ESTIMULO
< pai” tradicional REATIVO
“Vamos fazer esse acordo, a Coloca praticas passadas
empresa sempre faz. ndo é ap P
s ditando os ritos
Dra.?
s "outros s6 quando 'entram na
justica’ e que ha aqueles que . x
< Justica € g a q Generaliza em razéo de
ingressam com processo para N
e . vivéncias passadas
o) O receber mais — inventam dano
< = moral"
S Z
L "qualquer acordo poderia . A
o incentivar mais e novas disputas SV eSS [0l U
E () P organizacional

Fonte: elaboragdo prdpria.

Considerando essa classificacdo em primeiro plano, foi possivel identificar certa
coincidéncia entre 0s momentos a partir dos quais era possivel perceber as influéncias desses
vieses no processo de tomada de decisdo. A integracdo do questionario semiestruturado com as
anotacOes sobre as vinhetas postas em um plano temporal, diante das fases de formacao,
identificacdo e tratamento da disputa, propiciaram um desenho da estimativa do momento no

qual o viés tem influéncia.

Vistos sob esse plano temporal do processo de decisdo, adaptando as anotagdes de
Robbins sobre seu modelo de conflito (ROBBINS, 1979), o desenho desse segundo plano de

analise relaciona as manifestacdes ao longo do processo, formando o fluxo abaixo:
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Fluxograma 1 — fluxograma do processo de decisdo e a influéncia dos vieses.

FORMAGAO DA
DISPUTA

INFORMAGAO MATERIALIZAGAO AVALIAGAO ATUAGAO - NO CAMPO
INDIVIDUALIZAGAO “VALUATION" DA
CHEGADA DA s
CITAGAO DA DISPUTA i DISPUTA — PROPOSTA
} ——
-l NAO
ES sim
8 INFORMAGCAO SOBRE A PEDIDOS E PLAYERS 1
5 it FORGAS E
= FRAQUEZAS
2 NEGOCIAGAO
o
= y
i PEDIDOS
[
w
DEFINIGOES
GERAIS
2 QUEM
o
172
1%
w
< PESSOAS
g = VALORES
i RRINCIPIOS
[
w
FINAL DA AUDIENCIA

Entrada da citagéo / notificagéo / intimacéo para a
audiéncia

Entrada

Processo - Registrado na fase de individualizagdo do
Manual

pedido das pessoas.

Processo

Dados Fase em que se registram os dados de defin¢des

gerais (data, local, envolvidos etx.)

Fase em que os valores e principios pessoais se

Preparacao

Evento de preparagao e avaliagao das forgas (teses,
precedentes e provas) e fraquezas (tendéncias,
histérico, etc)

P pré na fase de Indivi
e Valuation da Disputa. Também na fase de
negociacdo

mesclam com o cenario da disputa | |
Processo de Decisdao em 2 momentos: A defini¢ao dos | ﬁ |
Decisdo pedi e partici € no pi de formagéo da
proposta.

Valul

Fonte: elaboragdo prépria

O esquema acima se arvora em demonstrar a caracteristicas temporais das decisoes e
as oportunidades de influéncias dos vieses durante a lida com o conflito. Na aproximacéo dos
padrdes observados, as disputas apresentaram 4 principais momentos de desenvolvimento, no

caso representados pelos blocos verticais.

A fases do conflito, enaltecendo principalmente os momentos em que se recebe a
confirmacio da sua existéncia (INFORMAGCAO), a definicdo dos pontos de disputa
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(MATERIALIZACAO), a reflexdo e analise sobre a disputa e posi¢cdes (AVALIACAO), e por

fim, 0 momento de enfrentamento na vinheta (ATUACAO).

Em cada uma dessas fases, dois principais ambientes se relacionavam com a
influéncias dos vieses, que seguem representados pelos blocos horizontais da esfera
organizacional, em que estiveram sensiveis as defini¢des e parametros da organizacao frente a
disputa, e do bloco representado pelas condigdes pessoais do entrevistado, que refletiam

aspectos intimos de cada um dos observados.

No feixe de fatores organizacionais, embora cada entrevistado ostentasse
particularidades trazidas das suas empresas, as observacdes delinearam coincidentes
oportunidades de manifestagdes dos vieses, com mais viabilidade de percep¢do daqueles que
estiveram envolvidos com parametros internos da organizacao, seu enquadramento no tipo de
atividade econémica, sua relacdo com os colaboradores, visdo, missdo e até mesmo sobre 0

alinhamento estratégico.

O outo feixe horizontal dispds no fluxo da disputa as oportunidades de influéncia dos
vieses dentro dos aspectos pessoais do observado. Neste momento, considerar como 0
observado se comportava diante da disputa, desde a sua primeira participacdo no processo,
trouxe elementos capazes de dimensionar mais oportunamente as janelas de atividade dos vieses
selecionados. Aspectos pessoais estiveram presentes desde a concepcdo das defini¢Bes gerais
da disputa na fase da Informacdo indo até as atuacdes negociais em mesa de audiéncia, como

foi a proposta das vinhetas.

De maneira que se observou que quando da chegada da informacé&o da disputa, no caso
mediante correspondéncia ou oficial de justica, no bloco vertical da Informacdo estdo contidos
0s momentos de recepcdo dessa informacdo que acontece no ambiente organizacional, e
também algumas defini¢des preliminares, que ja podem estar inseridas tanto no espectro da
organizagdo, como estdo sujeitas a defini¢des do ambiente pessoal, especialmente no que tange

aos elos e vinculos de relacionamento.

No segundo bloco vertical, a Materializacdo da disputa percorre na esfera
organizacional, a decisdo sobre a configuragéo dos pedidos e dos participantes (players) com a

definicdo dos setores, regramentos, normas envolvidas, e relacionadas ao “o que” a disputa se
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refere. Ainda neste bloco, acontece a defini¢do sobre “quem” vai atuar na contenda, o que €
estritamente ligado a esfera pessoal. Digno de nota € que a ocorréncias de influéncia relevante

do viés do enquadramento foi mais nitida na percepgéo e definicdo desses pedidos e os atores.

Avancado para o bloco da Avaliagdo, restou notavel a definicdo de fatores subjetivos
que seriam empreendidos na disputa. Na esfera organizacional, pode ser destacada a
consideracdo sobre as forcas e fraquezas diante do cenario de disputa. Neste momento, foi
possivel perceber janelas de influéncias para ancoragem e para o posicionamento de aversdo a
perda. Esse bloco ainda avancga sobre a esfera pessoal, quando o representante observado
transpareceu aplicar sua propria cadeia de valores e principios sobre a disputa, dando aso a

influéncia do viés do excesso de confianca.

No ultimo bloco, onde foram colhidas as informacdes da vinheta propriamente dita,
aqui denominado como Atuacdo no campo, ndo mais foi perceptivel a diferenciacéo entre as
esferas organizacionais e pessoais. Embora neste instante as posi¢des negociais supostamente
deveriam estar definidas, o substrato mais comum das observacdes foi a oportunidade de
influéncia dos vieses condicionada a existéncia ou ndo de uma proposta para finalizar a disputa.
As vinhetas observadas sugeriram que, quando se tem proposta de conciliacao, as oportunidades
de manifestacdo do viés da ancoragem ou o enquadramento estdo mais favoraveis. Do outro
lado, quando ndo vinham para a mesa de disputa com proposta, foram perceptiveis as janelas
de influéncia do status quo, como elemento da aversado a perda, bem como um estimulo proativo

do viés do custo perdido.
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5 DISCUSSAO

O primeiro substrato dos dados colhidos e suas respectivas valida¢Ges é a formacao de
um novo espectro para a pesquisa sobre o processo de tomada de decisdo. Em linhas mais
abrangentes, a vontade de buscar em uma vinheta real, como fonte de dados, comprova a
possibilidade de se expandir os limites laboratoriais e artificiais das pesquisas sobre 0 processo
de tomada de decisdo. A literatura, e grande desafio do referencial tedrico, deixa em sombras
as estratégias de pesquisas que envolvem ambientes reais, em situagdes ndo ficticias, e esses
foram os limites de Das e Teng (1999), Myeong-GU e Feldman (2007), Reitzig e Sorenson
(2013), Jacowitz & Kahneman (1995), Mussweiler & Strack (2004).

Em uma visdo mais aproximada, a opcdo pelas observacGes em ambientes reais
comprovou poder ser administrada em formas preestabelecidas, mensuraveis e validas. Agora,
em linhas mais especificas, esse substrato de dados foi validado por regras e conceitos
estabelecidos em diferentes cadeiras do conhecimento, entre elas a Administragéo, o Direito e
a Economia, enaltecendo a necessidade de abordagem multidisciplinar nas pesquisas. Ou ao
menos, que se busque considerar a pluralidade do ecossistema como um ambiente de producao
cognitiva. A necessidade de se considerar as posi¢cBes mdltiplas ja é corrente acinte nas
pesquisas sobre design thinking, inclusive aplicado no processo de tomada de decisdo
(LIEDTKA, 2014).

Focando na atuacdo dos vieses no processo de tomada de decisdo pela solucdo da
disputa — no caso, em audiéncia trabalhista —, as observacdes indicaram que os vieses da aversao
a perda e do enquadramento estiveram mais ligados ao chamado sistema responsavel pelas
manifestacbes mais emocionais, automaticas. Tidas neste estudo como manifestacGes de
estimulos reativos (KAHNEMAN, 2012, p. 116 e 395).

Noutro giro, os vieses da ancoragem e do excesso de confianga demandam, ao menos,
uma interacao entre o0s sistemas, mas ndo prescindem de uma acgéo laboriosa mental, fosse para
estabelecer a ancora e seus ajustes, fosse para formar a narrativa que sustentasse a confianga
(KAHNEMAN, 2012, p.138 e 215). E se a narrativa construida é elemento de atividade ndo
necessariamente automatica, a mesma dimensao de efeitos e estimulos alcancga o viés do custo

perdido.
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A ancoragem como um Viés que nos induz a um ajustamento a partir de um valor, que
é posto como ancora, pode e deve ser um importante marco na tomada de decisdo especialmente
no que se trata de disputas nas relacGes de trabalho. Contudo, apesar da definigdo desse valor
servir ao conforto psicologico para balizamento da tomada de decisdo, ele também pode
encurtar as discussdes sobre as oportunidades negociais, engessando propostas e concentrando
o foco em direcBes que acabam por limitar as opcGes de barganha, ou de melhor decisdo
(LUPPE. 2006). O discernimento de que esse viés tem potencial para se tornar uma Util
ferramenta da tomada de decisao se torna a proporc¢édo da sua melhor eficacia diante do momento

critico.

Relevante para constatacGes, foi que sempre que esteve perceptivel, o viés da
ancoragem remeteu a um estimulo no sentido da proatividade, contestando os apontamentos de
inutilidade anotados por Thorsteinson et. al. (2008). Alias, considerando 0 momento em que
mais se manifestava, a ancoragem esteve presente dentro da esfera organizacional, criando
ancoras na fase de avaliacdo das forcas e fraguezas. Outro momento com elevado potencial

proativo foi durante as negociacdes, nas ocorréncias em que havia disposicao negocial.

As observacgdes confirmaram que outros dois vieses interferiam gerando um estimulo
proativo no processo de tomada de deciséo: o viés do custo perdido e do excesso de confianca.
Ambos se assemelham por gerarem uma agéo, uma atividade do tomador de deciséo capaz de
ser percebida pelo rompimento do momento de inércia. Como dito antes, a constru¢cdo mental
que favorece essa manifestacdo transcende ao sistema automatico de pensamento, sugerindo
uma proatividade no processo de tomada decisdo. Diante da vinheta real e da disputa posta, as
manifestacOes sobre o ambiente de incerteza se conduziram por uma manifestagdo genuina,
racional ou ndo. Outra semelhanca notada foi o fato de se manifestarem na esfera pessoal,
envolvendo sentimentos intimos, alinhados ou ndo com anseios organizacionais. Diferentes,

porém, no destino desse reforco.

Nos casos em que a manifestacdo do custo perdido foi proeminente, o tomador de
decisdo estava disposto a assumir os riscos de continuar na disputa. Retroalimentando seu
arsenal litigante, empreendendo esforcos e recursos para manter a posicao. Ficou notavel que o
conforto inflexivel na decisdo de seguir com o tramite normal da disputa, independente das
oportunidades de solucéo, agredia uma funcéo de utilidade da disputa. Mais notavel ainda foram

as percepcdes de que as manifestacdes deste viés ndo necessariamente estavam aliadas as
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posturas inconscientes ou irracionais como normalmente séo percebidas essas manifestacdes
(ARKES e BLUMER, 1985). Ao contrario, a percepcao de trazer um estimulo proativo tornou
mais sensivel a busca autdbnoma do tomador de decisdo por esse viés. Recorrentes foram as
oportunidades em que dar passagem para a manifestacdo do custo perdido foi vontade do

observado, igualmente investigado por McAfee (2010).

O excesso de confianca foi outro viés de manifestacdo com estimulo proativo
percebido. Neste estudo, os registros de ocorréncia deste viés, tal como o custo perdido,
estiveram muito relacionados ao ambiente da personalidade, bem atrelados aos principios e
valores estruturantes do tomador de decisdo. As ocorréncias dessas manifestagdes evidenciaram
a capacidade de que a imagem propria tem de afetar a nogcdo de certeza sobre os eventos,
tangenciando um conceito superestimado do controle da situacdo. O excesso de confianga se
manifestava sempre levando mais coragem ao tomador de deciséo, propondo acdes e atitudes
que talvez ndo seriam as mesmas se mudadas algumas variaveis (GRIFFIN e TVERSKY, 1992;
BRENNER et. al., 1996).

Noutra condicdo de forcas, agora de efeitos contrarios aos experimentados pelos vieses
observados anteriormente, houve registros em que a manifestacdo do viés gerava uma posicao
de imobilizacao. A paralisia interrompendo o processo de tomada de deciséo da feicdes de uma
postura reativa, provocada, que ndo seria tomada se por acaso nao fosse o prazo fatal. Um certo
apreco pela inércia pode camuflar o receio de fazer uma escolha, ou mais propriamente, 0 medo

da mudanca.

Na fase de materializacdo da disputa, na qual o processo de individualizagdo passa
pela anélise dos seus pedidos e atores, 0 viés do enquadramento encontra a sua maior janela de
atuacdo. A forma, a maneira como a organizacao entende a chegada, a moldura que se coloca
no cenario posto pode acabar por definir a conducdo das outras praticas. Fato é que essa
moldura, no mais das vezes é construida com experiéncias anteriores, capazes de acomodar a
postura do tomador de decisdo. O enquadramento leva o tomador a enxergar 0 caso com as
lentes das interpretacGes de eventos passados, proprios ou organizacionais, e acabam por refletir
condigdes estratégicas (KUHBERGER, 1998). Sobre a funcdo dessa influéncia unidirecional,
Wang (1996) indica que o observado aceita reagir arriscando ainda mais diante da situacéo e o

cenario em disputa do que observar as oportunidades de solucao.
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Integrando esse grupo de influenciadores reativos, o viés da aversdo a perda foi
observado em varios casos. Nao apenas imobilizando a tomada de decisdo, mas como um efeito
inclusive muito catalisado pela inércia do status quo, mas como um elemento do qual se valia

o tomador de decisdo para ser mais conduzido do que condutor.

A tomada de decisdo em ambiente de perdas, quando o representante da empresa
conhecia do evento e entendia seus riscos, confirmou a curva de Kahneman e Tversky (1979)
para funcdo da teoria da perspectiva, revelando que o medo de sentir perdas interferia na

autonomia da decisao.

Nas ocasides nas quais esse viés se manifestou, foi possivel perceber dentro da esfera
organizacional uma dedicagdo a renuncia de condi¢gdes melhores para o fim da disputa,

confirmando a precarizacéo da utilidade da deciséo, tratada em Thaler (1980).

N&o por acaso, Kahneman e Tversky (1991) reforgcaram, em uma extensao dos estudos,
que a aversdo a perda esta ligada a posicao referencial em que se coloca o tomador de deciséo.
E nas ocorréncias em que essa posicao foi relevante, ou ela estava condicionando uma aderéncia
ao viés do status quo, ou, com mais propriedade, revelava a fronteira para uma forma de

enquadramento no qual se propunha a leitura da vinheta.

Por ndo ser tdo ténue este liame, o viés do enquadramento se comportou gerando
efeitos reativos, repetindo as tendéncias com as quais as organizacoes simplesmente repetiam
comportamentos pautados em experiéncias acumuladas, em imagens vividas mantidas em seu
historico de decis6es. Nos achados deste trabalho, as questdes relativas a cultura organizacional,
as praticas celebradas, muito se aproximaram do que Kiihberger (1998) descreveu como hébitos
que posicionavam o ponto de referéncia do tomador de decisdo. De sorte que, no que foi
encontrado neste estudo, descreve uma importante posicao reativa como efeito desse viés, muito

mais tendenciosa a manter padroes, reviver experiéncias e (talvez) repetir resultados.
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CONCLUSAO

O principal objetivo de identificar como os vieses influenciam a tomada de deciséo
pela solucdo, ou pela continuidade, de disputas ajuizadas originadas das relacdes de trabalho

foi atingido quando da descri¢do das manifestacdes proporcionadas pelos vieses estudados.

Satisfeitos também foram os objetivos secundarios. Tanto sim, que a analise de
discurso e de conteudo das vinhetas, bem como o preenchimento dos quesitos e critérios de
observacdo, descortinou fatores e caracteristicas do comportamento da organizagdo e do seu
representante diante da disputa, proporcionando o que foi esquematizado pelo fluxograma do
processo de deciséo e a influéncia dos vieses (Fluxograma 1).

Com a mesma sorte, a descricdo e identificacdo das manifestagcbes propiciaram a
definicdo de efeitos e estimulos que ainda podem ser bem desenvolvidos, mas que ndo escapam
das constatacbes sobre suas ocorréncias, conforme ficou configurados nos quadros de

manifestacdo do viés (Quadros 3 a 7).

A amplitude tematica praticamente impde uma vastiddo de critérios de observacGes
que podem trazer padrdes infinitos para as mais variadas posi¢des de observagdes. E se as
variagGes podem ser sensiveis ao resultado, a proposta qualitativa encontrou reforco por ser

multidisciplinar.

Coerente com a proposta da estratégia qualitativa, a percepcdo, preferindo o detalhe a
quantidade, propde em primeiro plano a construcédo deducdes observando fendmenos. Contudo,
essa posi¢cdo nao € estanque, impedindo a construgdo de linhas e analises que permitam ideias
numéricas, ou quantitativas. Para tanto, a pesquisa assume o risco da fragilidade da baixa

capacidade estatistica que a reduzida amostragem carrega.

A adogdo da vinheta, modelada pela forma da ritualistica formalizada e acondicionada
nas Ciéncias Juridicas, foi o cenario para a busca de critérios de observacao muito estudados na
cadeira da Economia Comportamental, representando a possibilidade de aprimorar a relacao do
gerente/representante da empresa no seu processo de tomada de decisdo, o que tem inspirado
diversas pesquisas na area da Administracdo. A multidisciplinaridade per si ndo é mais uma
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condicgdo inovadora, mas favoreceu, ndo obstante os rigores técnicos, a realizacdo de uma coleta
de dados em um ambiente real. Quebrando as paredes do laboratério para observar o
comportamento decisério em condutas, acdes e reacdes reais, nas quais aos observados imputa-
Ihes as respectivas responsabilidades, fosse para o bom éxito, ou o0 penoso prejuizo, ainda € raro

na literatura, merecendo novos estudos.

Enquanto a entrevista semiestruturada cuidaria de propor fatores de padronizagdes,
acabou por garantir uma pluralidade dos entrevistados e realidades. A diversidade do universo
amostral, variando de tipos de pessoas, organizagdes e disputas, reduziu os efeitos da sua
vastiddo, aproximando a aplicabilidade dos constructos desenvolvidos. Contrapondo a
tendéncia de pesquisas segmentadas, ou as limitacbes metodoldgicas pertinentes, a posicao
qualitativa descritiva das vinhetas, como um ambiente comum, aponta para a possibilidade de

novas pesquisas envolvendo ambientes mais abrangentes e menos segmentados.

O ambiente juridico escolhido, algo bastante peculiar do ordenamento brasileiro,
poderia fragilizar a contundéncia dos achados. Contudo, os limites de relevancia dos preceitos
tdo especializados da Justica do Trabalho se reservaram a justificar a pesquisa por dois aspectos:
seus reflexos econdmicos e financeiros, e pela sua condicdo comum a varias organizacdes. E,
como ja dito, validaram a forma da vinheta de aplicacdo generalizada e comum a todos. N&o
por essas razdes, em nada se reverberou ser uma condi¢do demasiadamente nacional, mas sim
de ser uma posicéo de disputa, na qual alguém estava sendo observado sobre a forma como

decidia diante de um cenario real.

O cenario da disputa favoreceu a transparéncia das ag¢fes, condutas e reacOes, € 0
engajamento com o resultado validou a atuacdo dos atores, de onde se coletaram dados
suficientes para permitir descrever a influéncia de 5 vieses capazes de gerar estimulos no
tomador de decisdo. O tema é secular e ainda muito distante de uma defini¢&o unissona. Embora
correntes tedricas sejam quase singulares, fato é que modelar o processo de tomada de decisdo
pode permitir ferramentas predicativas, responsivas mais controlaveis. A questdo nao reside na
comprovacdo de que vieses inferem na vida do tomador de decisdo, mas se € possivel,
descrevendo, as ocorréncias dessas manifestagdes, mapeando o momento da melhor

oportunidade da influéncia, melhor controlar esse processo.
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Um outro resultado das entrevistas foi a elaboragdo do fluxograma do processo de
tomada de decisao estabelecendo 0 momento e posicao de ocorréncia do viés. Os marcos foram
tracados diante do momento em que o critério de observagdo foi registrado na coleta descritiva

dos dados, resultando em um posicionamento muito aproximado entre os entrevistados.

Conquanto, vieses que geram efeitos de estimulo proativo, como a ancoragem, 0 custo
perdido e o excesso de confianga, sdo capazes de fazer com que o tomador de decisdo assuma
uma postura de agdo, definindo um movimento que projeta a posi¢do diante da disputa, e que
assuma os riscos da decisdo tomada, ndo sendo dela simples consequente. As oportunidades das
suas ocorréncias revelaram vigor na deciséo, temperadas por emogdes como orgulho, seguranca

e autonomia, e, em que pese 0 ambiente fosse de incerteza, o caminhar era um destino desejavel.

Provocando outros efeitos, alguns vieses observados tiveram a funcdo de causar
estimulos reativos, nos quais a decisdo praticamente era uma consequéncia da situacdo ou da
imposicdo do meio. Embora ndo afetasse necessariamente uma condic¢do de desempenho, o que
ja aponta para a pertinéncia de novos estudos, o estimulo reativo conduzia o observado a uma
posi¢do mais de participe do que de autor do processo. Emogdes como medo e inseguranca
imobilizavam o tomador de decisdo, que direcionava olhares mais para o passado do que para

as oportunidades e projecdes de futuro.

Vieses, como a aversao a perda observado com reflexos do status quo, e o viés do
enguadramento, foram relevantes manifestantes de capacidades reativas, nas quais o tomador
de decisdo, mesmo diante de outras oportunidades de solucionar a disputa, decidia por se incluir
como uma consequéncia. Fosse pelo medo do que se propunha do incerto, fosse pelo que se
tinha como forma referencial de leitura do cenéario, emoldurado por experiéncias e vivéncias
anteriores. Fato é que, nestes casos, a posicao estava mais contida no ambiente organizacional,
revelando que algumas oportunidades de imobilidade podem estar relacionadas & cultura
organizacional. Ficando descortinada grande possibilidade de novos trabalhos sobre as

condicdes de formacéo e promocéo de vieses e sua relacdo com a cultura organizacional.

O desenho do fluxograma do processo decisorio para as disputas analisadas nas
vinhetas pode e deve ser aperfeicoado para poder incluir ainda outros fatores de relevancia e

potenciais outros vieses que, as suas maneiras, causem estimulos proativos ou reativos. O
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detalhamento, ou inclusdo de novas fases, deve ser averiguado com préximos estudos. Inclusive

expandindo para outras arenas de disputas, como as relagbes com consumidores, por exemplo.

Por fim, a aplicabilidade pratica que se busca deste trabalho transcende as aplicacdes
no cotidiano do jurista, ou da operacdo organizacional diante da audiéncia na Justica do
Trabalho. Ao cenéario utilizado como vinheta, as contribui¢cbes podem ser significativas na
promocéo de novos treinamentos dos representantes em audiéncia, aprimorando o processo de
tomada de decisdo, inclusive podendo fomentar o alinhamento estratégico. E esperado que,
conhecendo melhor o momento de atuacdo da influéncia do viés e a natureza do seu estimulo,
a conduta diante do processo de tomada de decisdo possa ser aprimorada. Tocando

sensivelmente a relacdo que as organizagdes tém com esse passivo trabalhista.

Contudo, e avante, o cenario da Justica do Trabalho pode ser encarado como um
recorte metodologico. E, assim sendo, abre-se oportunidades de novos estudos sobre as
influéncias dos vieses no processo de tomada de deciséo e de que forma a manipulacéo desses
estimulos pode fomentar a relacdo da lideranca sobre conflitos e disputas, repercutindo

inclusive nas influéncias sobre a lideranca frente ao alinhamento estratégico.
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ANEXO 1

TERMO DE CONSENTIMENTO E PARTICIPACAO EM PESQUISA

Aceito participar da pesquisa sobre OS PRINCIPAIS VIESES INFLUENCIADORES DA
DECISAO PELA CONCILIACAO, do pesquisador Flavio Ribeiro Miranda, aluno do curso
de Mestrado em Profissional em Administragdo — Gestdo Contemporanea em Administracao,
ministrado pela Fundagédo Dom Cabral.

Para tanto, foi informado e esclarecido que a pesquisa pretende analisar os vieses e emocoes
dos prepostos antes e depois da audiéncia de conciliacdo quando se tem a opcéo pelo acordo.
O objetivo é perceber e identificar o que pode facilitar e o que pode dificultar a construgdo
de um acordo como medida de solugdo do conflito. Para isso a entrevista parte de uma
investigagcdo desde a materializacdo do conflito até o término da audiéncia. Foi esclarecido
ainda que ndo faz parte do escopo da pesquisa identificar o mérito, ou particularidade dos
processos judiciais. E que qualquer informacdo sobre o entrevistado, as partes envolvidas
(reclamante e reclamado), ou o processo serdo tratadas de forma consolidada, jamais
individualizada ou identificavel. O pesquisador se compromete a fornecer qualquer
informac&o sobre a entrevista, copia das gravages, transcricdes o que mais for solicitado.
Para tanto, foi informado que poderéa se contato no telefone (71) 99924-0818, e pelo email:
f2mirandas@gmail.com.

Como participante, concordo em ser entrevistado uma ou mais vezes pelo pesquisador em
local e duragéo previamente ajustados, reservando-me o direito e mantendo a liberdade de
deixar de responder a qualquer questdo ou pergunta, assim como recusar, a qualquer tempo,
participar da pesquisa, interrompendo minha participacdo, temporaria ou definitivamente,
( ) permitindo / () ndo permitindo a gravagéo das entrevistas.

Rio de Janeiro - RJ, de de 2019.

Assinatura do Entrevistado

INOIME O BN OVISTATD ..ttt eeeeeeeeeeeeeeesseseeseesseeeeeeeseeeeeeeeeeeeereeeeerereeerereeeeereees
AtIVIdade/Cargo/fUNGAO: .........eiiiiieieie e
CONTALO (O BN OV ISTATO ...ttt s e s e mneemennnene e

Assinatura do pesquisador
Flavio Ribeiro Miranda
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APENDICE

VINHETA 1 - REFERENTE A AUDIENCIA OBSERVADA NA 612 VARA DO
TRABALHO DO TRT 1.

1 Contexto da Deciséo — As Partes e os Motivos da Disputa

Apos apresentada a proposta da entrevista, o respondente iniciou falando sobre sua
histdria, trazendo fatos que marcaram a sua trajetoria e contextualizando a sua relacdo com a
empresa. Disse que nasceu no Rio de Janeiro — RJ, mas que atualmente morava em S&o Gongalo
— RJ. Neste momento apontou que ja tinha ido a Bahia a trabalho, e que a empresa teria uma
audiéncia no dia seguinte naquele estado. Neste instante, ele me perguntou se eu conhecia
Vitoria da Conquista (BA), o que confirmei dizendo, inclusive, que ja tinha feito varias

audiéncias 1a também (ficou nitido que havia estabelecido um bom rapport).

Retomou dizendo que aproximadamente desde os anos 2000 mora em Sdo Gongalo
(SG), que é casado, tem filhos (nédo disse quantos, mas mexeu no celular, parecia que iria me
mostrar alguma coisa, mas ndo mostrou), e que logo depois que se mudou para SG comecgou a
trabalhar na empresa. Ele iria comecar a falar sobre a empresa, entéo eu pedi que falasse ainda
sobre a trajetdria dele (pareceu desconfiado), o que ele contou muito resumidamente, dizendo
gue comecou na empresa ha mais de 8 anos (incoeréncia diante da noticia de que estava na
empresa desde quando se mudou para SG). Disse que foi contratado como auxiliar
administrativo no setor financeiro por indicacdo de um familiar, e que ao longo da carreira
chegou ao RH. Perguntei quanto tempo depois, e ele ficou em siléncio por uns vinte segundos
(aparentava alguma saudade, nostalgia, parecia se lembrar da época. Por um instante pareceu
que iria parar de falar, cocou a cabeca, e voltou falando sobre 0 RH — n&o insisti na pergunta).
Entdo voltou a falar observando que sdo raras as pessoas que ficam naquele ambiente
(aparentando certo descontentamento com a posi¢éo que ocupa). Continuou dizendo que o
setor de logistica, transporte, entregas € bastante desgastante: “precisa de um espirito de ogro”.
Sempre tem problemas e que exigem muito das pessoas. Brincou que o “RH tem mais
problemas que a oficina” (apresentou expressdes faciais de exaustdo, nesse momento a

comparacdo dos setores mostra que ha na empresa uma possivel discussdo sobre relevancia,
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como se fossem comparaveis os caminhfes de entrega com o0s seres humanos que fazem a
entrega). Disse, ainda, que é normal o trabalho sobrejornada, e que, por prestar servigos
terceirizados para uma grande tomadora de servicos (CERVEJARIA), é bastante controlada
para bater metas de satisfacdo, regularidade documental, inspecdes do trabalho, EPIs,
Treinamento, Metas (repetindo), turnover, e que provavelmente por isso “vi passar 3
supervisores de RH, antes de mim” (mais uma vez aparentou certo descontentamento, até
mesmo um desconforto, com a posi¢cdo que ocupa, a questéo das horas extras parece ser bem
sensivel). Disse que nao se entende em posto de comando, “para isso teria que ganhar mais”,

mas que a maior parte da méao de obra esta em trabalho externo fazendo entregas.

Sobre suas responsabilidades e tarefas, ele brincou com resposta quase que imediata:
“Fazer audiéncias!” (em tom de indignacéo e insatisfacdo, nota-se que ele leva a questdo do
tempo como um ponto consideravel na sua rotina. A forma jocosa como se colocou ‘‘fazedor
de audiéncias” foi ironica e com protestos). Destacou que entende a responsabilidade da fungéo
atual, e que, embora ndo “dé ordens diretamente”, por nao ter subordinados diretos, respondeu
ser ele quem oferece treinamentos sobre as metas e demais itens que eram do seu controle (EPIs,
por exemplo), afirmou ter a sensacdo de que passa a maior parte do tempo fazendo audiéncias,
0 que ocupa quase todo o periodo da manh& (mostra o reldgio e ja eram 11:20h), e comentou:
“ainda faltam 3 na nossa frente” (frustracdo). Disse que quando faz audiéncias em SG pelo
menos da tempo de voltar para a empresa, mas, quando acontece como hoje, fica com o dia
bastante prejudicado, o que gera acumulo sobre o servico. Ele comentou: “tem dias piores,
fechamento de folha, por exemplo”. Disse que ja chegou a fazer 5 audiéncias por dia, e que essa
semana (inteira) ja foram 5 (cinco). (A repeticdo de imagens, ainda que inconscientes, pode
apontar para a influéncia do viés do enquadramento, ainda mais quando compara com

audiéncias em outras cidades).

Ainda sobre a rotina, disse que, nos dias em que fica no escritorio, é responsavel pelo
relacionamento com os motoristas e auxiliares de entrega (maior parte da méo de obra da
empresa), que € responsdvel pelo controle de jornada, documentacdo dos funcionérios,
informac&o e-social, selecdo e demais atos da contratacdo. Disse ainda que é quem participa
dos eventos demissionais da maioria das resilicdes de contrato; que participa das discussdes
sobre a elaboracdo da defesa e que sempre Ihe é solicitada a apresentacdo dos célculos

rescisorios e uma “opinido” sobre as chances e expectativas dos processos. Conta que ja tem
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uma certa medida de condi¢6es de acordo, que leva em consideracao o pedido e o envolvimento
de empresas clientes — no caso a CERVEJARIA, com quem teria a audiéncia (novamente se
verifica a possivel influéncia do viés do enquadramento, com estabelecimento de ancoragem

dos valores de alcada de negociagéo).

Quanto ao relacionamento dele com a empresa, pegando o0 gancho com a tomadora de
servigos, ele disse que sdo muito cobrados (reforcou), que a jornada comeca bem cedo com a
preparacao dos caminhdes (ndo ficou claro se a dos motoristas e ajudantes ou a dele também),
e repetiu que todo dia tem um problema. Que entende a visao e a missdo da empresa, mas que
sdo pouco divulgadas. Pontua que tem mais informativos sobre as metas do que
necessariamente sobre a misséo e a visdo. Voltou a falar que é um ambiente bruto (mais uma
vez nota-se influéncia do enquadramento). E que se falar de forma muito diferente, o0 motorista
e 0s ajudantes vdo demorar mais para compreender e agir como esperado. Informa que parece
que a empresa visa mais as metas (dando sensac¢éo de curto prazo). Disse que a empresa tem
outras operacdes, que a postura do acordo tem muito a ver com o cliente tomador do servico:
“alguns (clientes) sdo mais queridos que os outros”. Perguntei o que poderia fazer essa
diferenca, e ele disse que era por causa do volume da operagéo, valor do contrato, adimpléncia,

e outros motivos que os donos determinariam.

Quando falou sobre a outra parte, e ele disse que era um ajudante de entrega, sabia
guem era, mas nao tinha relacionamento préximo. Disse apenas que sabia que ndo se tratava de
um mal elemento, mas que, neste caso especifico, a indicacdo da defesa era levar o processo
para a unidade judiciaria de SG. Finalmente, sobre o que ele pensa a respeito do acordo, ele
disse imediatamente que por ele faria acordo em todos 0s processos que tivesse demissdo sem
justa causa. Disse que, normalmente, para os casos como o do dia (litisconsorte cliente), a
empresa leva proposta. Que algumas vezes tem indicativo de fazer acordo de qualquer maneira
(o que denota averséo a perda), principalmente nos casos que envolvem acidente de trabalho,
risco grande de indenizacao e algumas varas especificas do trabalho (a forma como se coloca
diante da “obriga¢do” de fazer o acordo indica a posi¢do de custo perdido, expressoes como
“de qualquer maneira” desmontam qualquer estrutura de racionalidade, calcada inclusive em
um reforco do enquadramento). Disse ainda que tem alguns contratos que a obrigacdo de
resolver ou a responsabilidade por eventuais condenacdes “forcam” os donos a “melhorar” a

proposta. Mas que ja viu caso de deixar o processo na linha do tempo, por entender que o
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empregado oferecia mais risco para o tomador de servigo do que com a empresa propriamente

(opgéo status quo).

Outro ponto relevante antes da audiéncia, e motivo de risos, foi quando falava sobre
as “loucuras” que ja viu de sentenca. Citou um juiz que chegou a condenar a empresa em 12
horas extras por dia (a descontracédo pareceu reflexo de muita familiaridade com o assunto,

causando grande relacédo com o viés do enquadramento).

Perguntei sobre a interferéncia dele na proposta de acordo. Ele lembrou que ja tinha
dito que sempre leva os calculos (rescisérios) aos donos e que quando pode (no sentido de
saber) da “uma dica” sobre como o juiz normalmente julga (influéncia de enquadramento e
fixacdo de ancoragem). Que em alguns casos (raros), a tomadora de servicos cobra proposta,
(principalmente quando ha pedido de vinculo direito por alegada irregularidade na
terceirizagdo), mas que esses “casos estao acabando”. Foi quando fizeram o chamado para a

audiéncia.

2 Anotaco0es e reflexdes sobre a audiéncia

A juiza ndo estava na sala no momento de inicio da audiéncia, e os advogados ndo
conversaram a respeito do acordo. Quando a juiza entrou na sala, logo perguntou se haveria
conciliacdo. O advogado da empresa de pronto respondeu que neste momento haveria uma
“questdo prejudicial”, deveria haver outra parte na mesa (CERVEJARIA, também reclamada),
e por isso a advogada do Reclamante espera a suspensdo, enquanto o advogado da empresa
entrevistada tenta suspender a audiéncia para leva-la a outro juizo. Um argumento sobre a
competéncia de o Juizo ser de SG (onde costumeiramente a empresa tem mais acles, a
guantidade de varas do trabalho € menor, o que configura manifestacdo de enquadramento).
A advogada da parte Autora/Reclamante também reforcou adiamento por outro motivo
(auséncia da comprovacao de intimacdo da CERVEJARIA e de uma das suas testemunhas —
esse cenario era desfavoravel a parte reclamante. O jargdo de que quem alega tem que provar
vale para o direito como a ordem do 6nus de provar, e por isso a auséncia da testemunha
fragilizaria a tese obreira, e colocava o representante experiente em vantagem), e pelo visto

ndo haveria a mesma pressao pelo acordo.
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A juiza ficou conferindo as datas de protocolos das peticdes sobre os motivos de
suspensdo alegados pelas partes, e decidiu pela suspensdo da audiéncia para que as partes se
manifestem sobre os pedidos dos respectivos adversos. Ficou suspensa a audiéncia e restrito o
acesso aos documentos. O entrevistado nem se sentou a mesa, ndo houve muita interacdo com
a outra parte. Esse distanciamento poderia ser para ceder lugar ao advogado da outra reclamada
(litisconsorte), mas desde quando ela ndo apareceu porque néo foi intimida, o lugar ficou vago
na sala (como era uma pessoa mais velha e experiente, acostumada em fazer audiéncias,
pareceu-me tratar de uma falta de comprometimento com a acéo). A advogada da Reclamante,
nesse momento, aceitou a excecdo de incompeténcia, para que o processo fosse remetido para
uma das varas do trabalho de Sdo Gongalo (talvez por entender que assim garantiria a
suspensdo da audiéncia, e teria uma nova chance de produzir provas, afastando o risco de
perder a oportunidade de apresentar a testemunha). Justificou a sua mudanca alegando que
nesse momento ganharia mais tempo, e que o Reclamante concordava que estava a disposi¢ao

da empresa naquela cidade.

A juiza acolheu o pedido da empresa. As partes foram dispensadas pela juiza. Eles se

levantaram e apenas os advogados se cumprimentaram.

Na saida o entrevistado respondeu que, apesar de ndo ter havido negociacéo, esperava
que até a proxima audiéncia tivesse uma melhor proposta de acordo; que acreditava que a falta
da testemunha fez com que a opgéo da empresa pelo adiamento fosse bem-sucedida e que estava
meio chateado porgue algumas varas do trabalho entendem que podem antecipar as audiéncias
em que haverd adiamento, e que a advogada esperou até o ultimo minuto para aceitar o
adiamento, justamente porque se viu sem testemunha (ainda neste momento, o representante
da empresa tinha em mente, por sua experiéncia — enquadramento —, que estava em melhor

posicdo em relacdo ao reclamante).

VINHETA 2 - REFERENTE A AUDIENCIA OBSERVADA NA 312 VARA DO
TRABALHO DO TRT 1.

1 Contexto da Decisdo — As Partes e os Motivos da Disputa

A representante da empresa comecou a falar que a politica do banco mudou com a

nova lei trabalhista (aparentando ser jovem, talvez recém-formada, e com alguma ansiedade
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em se tornar a advogada da audiéncia). Informou que, antigamente, o preposto era alguém
diretamente relacionado com o Reclamante, ou o gerente da agéncia ou da “Regional”, mas que
desde a reforma (trabalhista) a tendéncia tem sido encaminhar alguém do juridico que possa
cuidar mais das praticas procedimentais (essa condi¢éo parece distanciar do acordo porque
normalmente quem presta atengdo no procedimento ndo tem interesse no seu imediato
encerramento). Registrou que, desde a nova lei, ela esta na condicdo de representante em
audiéncia, quase que com exclusividade. Foi contratada ha 2 anos, por processo seletivo que
buscava trainee, sendo este o seu primeiro emprego desde que havia tirado a carteira da OAB
(percebe-se um certo orgulho, ndo ficou claro se foi pela carteira da OAB ou pelo emprego,
contudo, pdde-se notar uma certa satisfacdo, um ar altivo que poderia expor uma sensacao de

excesso de confianga).

Afirmou ter perdido as contas de quantas audiéncias ja fez, e que o banco tem cerca
de 50.000 funcionérios apenas no Brasil. Ndo se entende em posi¢do de comando, e que ndo
tem ingeréncia na formacdao da proposta de acordo. Alias, informou que raramente tem proposta
nas fases iniciais do processo, que normalmente o banco oferece quando ja estd em fase de
execucao, apos a sentenca determinar o direito do Reclamante (o que denota alguma influéncia
dos vieses do custo perdido e mais fortemente da aversdo a perda, assim apenas quando o

cenario fica desfavoravel que se teria 0 manejo da proposta).

Falando sobre a empresa que representava, disse que a missao e visdo do banco de ser
diferente, leal, transparente pode ndo ser compreendida pela maioria dos funcionarios, que sente
muito pouca integracdo. A entrevistada comparou com outra experiéncia, primeira experiéncia
profissional, em que ela sentia um certo distanciamento pelas dimensfes da empresa e as
diferencas entre pessoas. Disse que atualmente percebe que seu setor passa mais tempo
respondendo questdes do que produzindo novas coisas. Que as inovagdes sao mais voltadas as
areas de negocios, varejos, e que, na sua opinido, poderia haver mais cuidados com as pessoas.
Em tons irdnicos, questionou se imaginaria quantas acdes de assédio moral ela ja tinha visto no
BANCO: “Como nunca vi em lugar algum” (proposi¢éo interessante para quem esta na sua

primeira experiéncia profissional depois de habilitada advogada).

Explorando a sua recente trajetdria na empresa, ela informou que ndo houve nenhum
treinamento especifico, e que acreditava que foi escolhida para aquela funcéo por ser advogada

(especialidade de quem estara em audiéncias, é provavel que o advogado tivesse melhor
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dimenséo dos efeitos do processo, e com isso estar mais bem capacitado a agir alinhado com
a empresa). Sobre a rotina de audiéncias e processos, disse que por, pelo menos, 3 a 4 dias da
semana faz audiéncias (0 que por si s0 ja indica a influéncia do viés do enquadramento quando

em audiéncias), que tem outros varios prepostos e que a distribuicdo aleatoria.

Questionada sobre o que pensa em relacdo ao acordo, prontamente disse que €
integralmente a favor. Que uma das discussdes mais “ferrenhas” entre os setores juridicos €
como a Recuperacdo de Créditos tem mais amplitude negocial que o Contencioso Trabalhista.
Sobre este ponto noticiou que se debateu internamente que era possivel verificar que, para
receber qualquer valor, o banco concede os descontos grandes, mas que ja deixou de fazer
acordo no trabalhista por inflexdo minima (ou razoavel) de proposta inicial (pode-se identificar
efeitos do viés da ancoragem, imobilizando propostas e evitando acordos, e um viés de aversao

a perda, manifestada no entendimento de que o pagamento € um prejuizo a ser evitado).

Sobre as posicdes pessoais a respeito do acordo, disse que é a favor, pontuando
(novamente, com certo tom de frustragdo) que a empresa faz menos do que deveria. Depois
ponderou dizendo: “sou a favor quando a empresa deve, ela sabe que vai ter que pagar, ceder
um pouco ¢ nao levar anos para resolver. E o sujeito (reclamante) também nao fica satisfeito”
(retoma a questédo do tempo). Como advogada, entende que se houvesse uma cultura de acordo
seria ruim, “porque geraria menos audiéncias, se as empresas fizerem acordos sem advogados,
nao seremos mais utilizados” (aqui foi possivel perceber alguma influéncia do status quo). Que
sente que algumas empresas ja fazem isso e estdo empenhadas na adocdo de métodos
alternativos de solucdo de conflito. Normalmente vem sem proposta, posto ser politica do

banco.

Informou, a estes respeito, que: quando a proposta ja vem formata pela diretoria, ela
nunca pode ser alterada (ancoragem bem delimitada); em regra, as condi¢cdes de negociacédo
dos bancos, as propostas, ja estdo mais formatadas, ndo havendo muito espago para as
negociacOes; acredita haver um setor negocial do banco, o qual, em sua opiniao, deve estar
preparado para conversar com as outras partes e tentar o acordo; ndo havendo concordancia, o
processo segue; nunca fez acordo em mediagéo (outra forma de ADR) no CEJUSC. Falou-se
ainda sobre a sala de mediacdo, e outras experiéncias sobre as investidas na preparagdo desses

ambientes, aqui no Rio e comparando com a Babhia.
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2 Anotac0es e Reflexdes Sobre a Audiéncia

Aguardamos mais de 40 min, para o chamamento da audiéncia. Quando ouvimos o
pregdo (chamado no sistema de dudio), entraram a entrevistada e seu advogado. Na mesa ja
estavam sentados o0 Juiz, a sua secretaria (digitadora) e o advogado da outra parte. Infelizmente,
0 Reclamante ndo se fez presente. Enquanto os envolvidos se identificavam para secretéaria, 0
magistrado chamou novamente o Reclamante pelo sistema de som, sem qualquer resposta. O
Juiz, entdo, questionou 0s motivos da auséncia, e 0 advogado da outra parte disse apenas que
esta sem contato com seu cliente desde os eventos das ultimas chuvas (enchentes e alagamentos
que causaram grandes transtornos no Rio de Janeiro no inicio de abril 2019). O Juiz, desta feita,
cumpre com seu dever de questionar se haveria proposta de acordo, o que foi prontamente
negado pela entrevistada. Neste momento, o advogado do Reclamante pediu ao magistrado que
concedesse prazo para justificar a auséncia do seu cliente. A representante da empresa ja ndo
aparentava estar preocupada com os eventos da audiéncia (o que poderia indicar um excesso
de confianga “respaldado” pela sua experiéncia, a qual, certamente, implica a influéncia do
enguadramento. Ademais, ausente a outra parte da disputa, dificilmente o juiz pressionaria um

acordo).

Como ainda era a audiéncia inaugural, es efeitos da auséncia ndo necessariamente
gerariam uma vitéria da empresa. O Reclamante (ex-empregado) tem garantida por lei a
possibilidade de ingressar novamente (respeitando limites e prazos). Havia uma certeza de que
o0 problema ainda ndo havia acabado (um sinal de insatisfacéo, ou até mesmo de indignacao,
pode ser percebido tanto no advogado da empresa quanto na prépria entrevistada). O juiz,
parecendo pouco paciente com a situacdo, determina que no prazo de 5 dias 0 ex-empregado
justifique a auséncia, sob pena de arquivamento do processo, e, logo em seguida, encerrou a
audiéncia dispensando as partes. Cumprimentos de boa sorte, nada demais, e sem demoras,

sairam da sala.

Acompanhei a saida e questionei sobre o resultado da audiéncia, quando a entrevistada,
respirando profundamente disse que “o mais dificil dessa profissao (aproximando-se da funcéo
de advogada, embora estivesse no papel de preoposta) é a espera e a desigualdade com que
alguns juizes ainda tratam os reclamantes. Se fosse a empresa, duvido que ‘daria’ — concederia
—novo prazo”. Insisti em perguntar sobre uma avaliagdo da audiéncia, e ela respondeu: “Perda

de tempo, mas vida que segue! O pior que ja ele (0 ex-empregado) entra com nova agao”
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(inegavel tom de frustracdo, que pode estar relacionado a uma possivel influéncia de status
quo, especialmente se considerarmos que veio para a audiéncia sem proposta de acordo e que
tinha a expectativa de que o caso fosse resolvido naquela audiéncia, mesmo sabendo que, se 0
juiz determinasse o arquivamento naquela assentada, o ex-empregado poderia ingressar com

nova agao).

VINHETA 3 - REFERENTE A AUDIENCIA OBSERVADA NA 3 VARA DO
TRABALHO DO TRT 5.

1 Contexto da Decisdo — As Partes e os Motivos da Disputa

Apresentadas a proposta da pesquisa e firmado o termo de consentimento, estavamos
sentados na area externa do Férum do Trabalho de Feira de Santana — BA®. A entrevistada
comegcou descrevendo que era de uma cidade do interior (ainda mais interior) chamada Vitoria
da Conquistal®, que quando tinha 14 anos veio para Feira de Santana morar com uma tia e
estudar. Informou que se formou em Administracdo de empresas ha aproximadamente 3 anos,
e gque agora esta cursando pos-graduagdo em um programa da Fundacgéo Getulio Vargas — FGV
(ndo por escolha propria, aparentemente), que viaja quinzenalmente de Vitoria da Conquista
para Feira de Santana para estudar e “providenciar mercadorias”. Neste instante ela proferiu a
expressdo “inutil com desagradavel” (ndo ficou claro se era uma referéncia real ou apenas um

jargao cémico).

Disse que atua em uma empresa familiar e que um representante comercial “entrou na
justica” (sic). Afirmou saber que o reclamante ndo tinha vinculo (demonstrando clara
indignacdo). Ele havia pedido demissdo para montar um novo negécio e estava buscando
financiamento (em tom um pouco mais exaltado. Fez uma pausa neste momento, e respirou
fundo, deixando evidente seu inconformismo com a situacdo). Retomou dizendo que a empresa

havia sido comprada pela sua familia ha pouco tempo (ha trés anos e meio, aproximadamente),

15 Feira de Santana fica a 110km da capital Salvador no estado da Bahia. Atualmente tem uma populagéo de quase
610.000 habitantes, com PIB per capita perto de R$ 21.000,00 e cerca de 136.000 pessoas economicamente ativas.)
fonte IBGE. Disponivel em: https://cidades.ibge.gov.br/brasil/ba/feira-de-santana/panorama. Acesso em: 01
mai.2019.

16 Vitdria da Conquista esta situada no meio oeste do estado da Bahia, tem cerca de 307.000 habitantes, dividindo
aproximadamente 18.000,00 de renda per capita, e podendo contar com a atividade econémica de 75.000 pessoas.
fonte IBGE. Disponivel em: https://cidades.ibge.gov.br/brasil/ba/feira-de-santana/panorama. Acesso em: 01 mai.
2019.



https://cidades.ibge.gov.br/brasil/ba/feira-de-santana/panorama
https://cidades.ibge.gov.br/brasil/ba/feira-de-santana/panorama
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razdo pela qual tinha poucos documentos (nesse instante, a entrevistada diminuiu a voz para
ficar menos audivel — buscando uma posigao de seguranca). Ressaltou (em voz baixa, como se
registrou) que a familia sabia que era um grande negdcio, mas que o problema era quem havia

oferecido e os motivos da oferta.

Seguiu explicando que o antigo dono tinha um filho cursando a faculdade de farmacia
em oura cidade, e estaria, portanto, “organizando a vida futura do filho”, mas que drasticamente
o filho havia sofrido um acidente de carro e, com isso, a mudanca de planos emergente. Nesta

hora, ela olhou em minha dire¢do e disse “ndo tem almogo gratis, né¢ doutor?”

Disse que hoje reconhece que, a0 comprar a empresa, comprou também as
responsabilidades. E que alguns prestadores de servicos (evitando o termo empregado,
afastando algum enquadramento) pareciam nada confortaveis com as mudancas da empresa.
Recordou-se de que dos seis representantes, dois pediram para sair, e, dos remanescentes,

apenas 1 apresentou melhora ao longo do tempo depois da aquisigéo.

Informou que toda a administracdo foi alterada, e, desde ento, ela trabalha com o pai.
Noticiou que, atualmente, esta realizando as atividades do setor financeiro, e que se sente
cobrada a responder com melhorias e inovagdes na sua empresa. Ela destacou que se tivesse
um pouco mais de liberdade (autonomia), talvez pudesse aplicar melhores recursos na vida da
empresa (era possivel perceber frustracdo na sua voz). Seguiu dizendo que hoje h& pouca
aderéncia a métodos eletronicos, e que o setor no qual se coloca a empresa — farmacéutico —

inova bastante no setor produtivo, mas que os métodos de vendas ainda sdo antigos.

Ela afirmou que ja tentou propor o debate sobre a missdo e visdo, mas que, até o
momento, ndo houve uma condicao favoravel para um planejamento mais deliberado. Perguntei
se havia algum desenho estratégico, e ela informou que a vontade da empresa € dominar um
determinado segmento de medicamentos, mas que percebe que o fechamento de algumas
fabricas e laboratorios podem afetar o seu mercado (a entrevistada pareceu estar bastante
segura com alguns conceitos da administracao e da estratégia, e até franzia a testa). Aproveitei
para perguntar sobre a cadeia de decisdo, e ela sorriu dizendo que era uma empresa jovem,
empresa familiar, e “ai de quem ndo seguir meu pai” (apesar de demonstrar insatisfacdo com

a condicdo de estar obrigada a seguir os comandos do pai, ficou claro que nédo deixa de
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cumprir-lhe as ordens, o que denota a fixagdo de um enquadramento, independente da

oportunidade que vier a surgir).

Sobre a audiéncia, ela informou que foi a escolhida para ir para a comarca onde vai ser
a audiéncia por conveniéncia da aula na pds-graduagdo. Que era sua primeira audiéncia,
enguanto ja seria a segunda audiéncia daquele processo. Nao soube informar ao certo o que
havia ocorrido na audiéncia anterior, mas que estava se sentindo preparada para aquela
(apontando para um excesso de confianga). Que apesar de ndo ter jamais feito alguma
audiéncia, a orientacdo estava clara, revisada e até bastante encaminhada (reforcando a
sensacao de excesso de confianga). Ainda faltavam mais de vinte minutos para o horario da
audiéncia, quando a entrevistada recebeu uma ligacdo do seu advogado. Ao desligar, a
entrevistada informou que acabara de ser informada de que seu advogado ndo conseguiria
chegar a tempo, mas que havia contatado um colega (correspondente) que a acompanharia
(enquanto conversavamos, ela comeu uma salada de frutas, em sinal de tranquilidade, ou

excesso de confianca).

Especificamente sobre o caso, ela declarou que conhecia o autor da ac¢ao, que ele era
conhecido na regido onde prestava 0s servi¢os, mas que nao tinha muito controle de horarios
das visitas, e que, embora o trabalho fosse quase que totalmente externo, ainda assim era muito
pouco disciplinado com os modelos de controle de visitas que foram estabelecidos na nova
diretoria. Junto a isso, a entrevistada informou que o autor da agéo estava pedindo algo perto
de R$ 80.000,00, considerando eventual carga de trabalho extra, além de outros direitos
trabalhistas. A entrevistada mostrou algum desconforto com a situagéo, inclusive porque o autor
da acdo poderia ingressar com a acdo na cidade da sede da empresa, mas que acredita que o
autor escolheu outra cidade apostando no erro operacional da empresa. Entdo repetiu que na

primeira audiéncia o reclamante pediu R$ 80.000,00 (ancoragem).

Questionada se haveria proposta de acordo, ela ressaltou que sim, desde que fosse
minimamente razoavel. Ela tinha um teto de proposta de R$ 30.000,00 (ancoragem). Observou
que o empregado trabalhou para a empresa por 2 anos, informando que iria tentar o acordo
justamente porque ndo possuir o contrato, embora tenha o distrato, reconhecendo que a
informalidade deixava a empresa descoberta. Que em outros casos em que a entrevistada

pesquisou, ela teria encontrado decisbes que favoreceram a empresa no periodo em que ainda
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estava sob outra direcdo (enquadramento), casos em que o julgador entendeu que ndo havia

subordinagéo.
2 Anotacoes e Reflexdes Sobre a Audiéncia

Atrasado em mais de 1h20, foi realizado o pregdo de audiéncia. Entrando na sala de
audiéncias a juiza foi contundente na sua prelecdo. E, enquanto o digitador estava registrando
os dados necessarios para a ata de audiéncia, a juiza informou as partes sobre as funcdes, e
sobre as possibilidades de resultado do processo, podendo ser favoravel tanto para uma quanto
para a outra parte. Ressaltando sobre a possibilidade do acordo, e do recebimento de valores
antes mesmo do decurso de tempo para eventual satisfacdo de direito definido em sentenca.
Nesse momento, ela questionou a todos da mesa sobre a possibilidade de composicdo pelo

acordo.

A entrevistada manifestou-se positivamente, e o advogado do reclamante também
concordou. A juiza perguntou sobre a proposta, e a entrevistada falou que poderia pagar R$
20.000,00 em 10 parcelas iguais de R$ 2.000,00 (embora tivesse outra possibilidade de
ancoragem, na negociagéo ela buscou espaco para barganha. Nitidamente protegendo a posicao
da ancora, e dilatando as op¢Oes de barganha). Do outro lado da mesa, advogado e autor se
olharam e o autor cochichou algo para o advogado, inaudivel aos demais, que respondeu que

ndo haveria acordo.

A juiza, entdo, perguntou se haveria uma contraproposta, e o advogado falou em R$
50.000,00. A juiza entendeu que a diferenca era significativa e comecou a tentar dar valor
(liquidar) ao que o autor estava pedindo. Bastante participativa e interessada na composi¢éo
pelo acordo, a magistrada, que aparentava jovialidade e bastante dinamismo, comecou a fazer
calculos com os dados que lia do processo. Em determinado momento, a magistrada,
consultando as telas dos sistemas que ficavam na sua mesa, perguntou ao reclamante qual era
o seu salério, e ele informou que fixo de R$ 2.500, mas que o variavel poderia chegar até R$
5.000,00, que o melhor rendimento foi R$ 13.000,00 no periodo de maio/junho. Entdo, a
magistrada perguntou se havia e quantas seriam as testemunhas, ao que o reclamante respondeu

ter uma, e a entrevistada também afirmou ter uma.
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Diante das respostas, a juiza fez a proposta de R$ 34.500,00, que ndo foi aceita pela
entrevistada (retomando a posi¢ao de ancoragem). Nesse momento a juiza perguntou qual seria
0 maior valor que a empresa poderia dispor para acordar, e a entrevistada ofereceu a quantia de
R$ 25.000,00 sendo a primeira parcela de R$ 5.000,00 e outras 10 subsequentes de R$ 2.000,00
(ainda tentando se manter o mais proximo possivel da ancoragem, possivel nervosismo e
aversao a perdas, com a confianga de que ndo precisaria chegar ao limite da algcada). A outra
parte manifestou concordancia, portando-se com um pouco mais de agitagdo. A entrevistada
olhou para seu advogado e sorrindo demonstrou estar mais tranquila, com um semblante mais
ameno. Os advogados descreveram a composi¢do do acordo e, em seguida, a juiza conferiu a

ata e encerrou a audiéncia.

A entrevistada foi questionada sobre o resultado naquele instante, logo apds o
encerramento da audiéncia, e respondeu, “perder essa quantia de dinheiro em uma mesa de
audiéncia jamais seria animador” (como um apontamento de mal menor em um cenério

negativo, manifestacio da aversdo a perda).

VINHETA 4 - REFERENTE A AUDIENCIA OBSERVADA NA 362 VARA DO
TRABALHO DO TRT 1.

1 Contexto da Decisdo — As Partes e os Motivos da Disputa

A Entrevistada informou que iniciou na empresa como jovem aprendiz, ja atuando no
setor dos Recursos Humanos. Lembrou que foi indicada pelo WILSON (coordenador do RH)
e sabe que a empresa precisava ocupar a vaga por conta de uma fiscalizacdo da Delegacia
Regional do Trabalho. Afirmou que, quando entrou na empresa, esta estava passando por uma
ciséo, e que boa parte dos terceirizados iriam para uma nova empresa do mesmo grupo. Mesmo
assim, havia uma fiscalizacdo da Delegacia do Trabalho, e a entidade havia notificado a
empresa a colocar menores aprendizes na proporcao de todos os empregados, inclusive os que
estavam prestando servigos externamente, como prestadores de servico em empresas. Disse
que, na época, era aluna do curso técnico em enfermagem, mas brincou — “talvez porque sou

alta” — ressaltando que desde o inicio recebeu as rotinas do RH.

Quem a contratou, o Sr. WILSON, era o gerente de RH, e esteve nessa funcéo até ano

passado (aproximadamente), quando foi desligado. Noticiou que ele sempre foi bastante
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controlador, e que isso parecia incomodar a nova diretriz da empresa. Ja que estava na cisao,
para a formagdo de uma outra firma, os donos buscavam uma formagdo mais enxuta, e,

certamente, o clima era tenso por causa das possiveis demissoes.

A entrevistada entdo muda um pouco de assunto: a crise era clara, o Estado (do Rio de
Janeiro) ja ndo estava pagando (o registro da interrupcéo do fluxo da entrevista é prevista na
estratégica do questionario semiestruturado, e permite, como neste caso, perceber como que
imagens vividas, como a sensacdo de um passado, pode interferir na conducdo das rotinas
atuais.). E a diretoria estava negociando novos contratos. Quando entrou na empresa, algumas
pessoas estavam sem receber salério, principalmente aqueles em contratos de terceirizagdo com
lotacdo de m&o de obra no cliente, as demissdes indiretas'’ nestes casos eram frequentes. A
entrevistada pede licenca para interromper a conversa e atende o celular, quando retorna
informa que era da empresa (a ligacdo durou pouco mais de 1 minuto). Ela se desculpou
novamente, e acenou como se tivesse se perdido. Eu lembrei que ela falava do WILSON, e ela
lembrando (ahhh sim!). Com as Férias dele, ficou sozinha no RH e ficou com as
responsabilidades do setor, com apenas 19 para 20 anos. Ela acredita que a diretoria percebeu
que tinha competéncias vantajosas (sugerindo se ndo um orgulho pessoal, um apontamento
para algum excesso de confianca), e logo depois do retorno das férias, em cercade 1 ano e 5

ou 6 meses, ele foi desligado e ela acabou assumindo as rotinas do RH.

O departamento foi dividido e as competéncias de pagamentos, apuragdes financeiras,
previdenciarias e outros recolhimentos foram para o financeiro, e com ela estava a parte dos
recursos humanos, documentacéo, controles de frequéncias, comunica¢do com os advogados,
fechamento de folha de pagamento, escala de trabalho, enfim, que se entendia a uma “jovem e
nova gerente” (ela busca uma posi¢cdo, um reconhecimento) naquele momento. Indicou que
havia interrompido o curso técnico de enfermagem, e que atualmente tentava ingresso em nova
faculdade (provavelmente para ter qualificacdo mais adequada as fun¢des de RH, para as quais

se sente vocacionada, como deu a entender).

Lembrou ainda que o no tempo quando o0 WILSON era o representante, ele retornava

com as atas das audiéncias, e era a entrevistada a responsavel pelo langamento nos controles

17 Quando o empregado rescinde o contrato de trabalho como se fosse a justa causa ao empregador.
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internos da empresa. Informou que esta foi a fase em que mais aprendeu sobre as audiéncias,
porque sempre lia os registros de atas e percebia o que se discutia e os valores (indicio de
influéncia de enquadramento). Como era uma época em que a crise era ainda mais forte, quase
todas as acdes se referiam a valores devidos, inclusive de salarios: “dava pena da diretora
financeira, ela realmente ndo recebia, ndo conseguia pagar. E a assessoria anterior ndo
negociava tanto as acdes, entdo foi gerando uma nova bola de neve e dividas. Foram tempos
dificeis”. Asseverou que WILSON chegava a passar de 3 a 4 dias fora fazendo audiéncias, “pelo
menos era o que ele dizia” (e sorriu, manifestando alguma desconfianca a respeito das reais
habilidades e quica da honestidade do ex-chefe, colocando-se, visivelmente, em posi¢do de
superioridade, mais uma vez indicando algum excesso de confianga nas proprias capacidades).
Até a data que o Wilson teria saido de férias, a entrevistada ainda ndo tinha participado de
nenhuma audiéncia, e, quando comecou a participar, praticamente ndo tinha tido nenhum
treinamento especifico. Os advogados (referindo-se ao escritorio) também tinham sido
recentemente mudados, e a posicao era bem negocial e dindmica (o que, pelo discurso, parecia
ser uma diretriz estratégica da nova gestdo, com fins a reducéo dos custos com o Judiciario).
Desde entdo, hd aproximadamente 1 ano, comegaram a preparar as audiéncias pelos valores
devidos: “tinhamos a consciéncia de que estdvamos devendo, mas a condicdo de solucgdo
dependia de fazer essas obrigacGes dentro de um orcamento. A dificuldade maior era quando
ocorria bloqueio em contas”. Informou que, no inicio, os bloqueios ocorriam nas contas da
empresa, (por isso que estavam investindo na cisdo - sussurrando), depois 0s bloqueios
passaram a atingir diretamente as contas dos tomadores de servicos (clientes). Noticiou que
empresa chegou a ter 80% do seu faturamento bloqueado em um determinado més, do qual ndo
se lembrava com exatidao (tal monta bloqueada é possivel indicativo de que aos atos de gestao

estavam eivados dos vieses do custo perdido e da aversao a perda).

Perguntei se a entrevistada participava da formacéo do acordo, e ela confirmou que
sim, dizendo que atualmente, quando chega uma nova acéo, ela — a entrevistada — é avisada
para fazer uma simulacdo dos calculos, nos quais se considera a Rescisdo do contrato de
trabalho com os direitos do ex-empregado. Normalmente ndo se considera nenhuma multa’®,

Esse valor é composto pelos valores (minimos) devidos ao empregado. E sempre se acrescenta

18 Multas pecuniérias podem ser de natureza penal (previstas no art. 477 e 467, CLT), ou multas por atualizagio
financeiras.
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a obrigacao de recolher o FGTS. Que também & estimado sobre o piso salarial do empregado
em disputa (toda esta conduta leva a crer que neste ponto ha a fixa¢ao da ancoragem que vai

influir na sua postura em audiéncia).

Neste momento, somos interrompidos por um senhor de terno, que perguntou se a
entrevistada representava a empresa. Ela confirmou, e o0 advogado perguntou sobre o advogado
que a estaria acompanhando. Antes de ela responder, a advogada se apresentou, a entrevistada
Ihe entregou um papel, e os dois foram conversar. Quando ela retornou & nossa conversa, disse
que atualmente a audiéncia ja é uma rotina (potencial influéncia de enquadramento). Que a
empresa deve ter tido mais de 400 processos. E essa alta rotatividade ja foi incorporada a rotina
da empresa: “¢é como se a negociagdo aqui na justica além de dar maior seguranca, pudesse ser
melhor programada. Na verdade, a lei manda pagar em 10 dias, aqui podemos negociar. E essa
¢ a ginastica que a diretora financeira faz com a gente. Hoje estamos quase que na mesma sala”.
Informou que alguns empregados recebem alguma coisa, outros s6 quando “entram na justica”
e que ha aqueles que ingressam com processo para receber mais: “inventam dano moral, etc.”
(nota-se o enquadramento ao categorizar os casos com que lida, também fica sugerida uma
escalada de fatos que se encadeiam na busca de vantagem — a empresa paga com mais prazo,

para quem entra).

Voltando & formacdo do valor de negociacdo e acordo, a entrevistada disse que
selecionam o dossié com os documentos do processo, € que com isso encaminham para o
escritdrio terceirizado de advocacia. Eles tratam da defesa, enquanto isso a empresa formula
um célculo de valor devido ao funcionario que serve de alcada maxima (ancoragem). Afirmou
que, entretanto, o objetivo é sempre fazer o acordo em valor menor ao que € realmente devido
(aproximacgdo da ancoragem). Questionei sobre as margens da alcada e ela respondeu que
sempre pode negociar, além do valor total do processo (ainda que parcelado) que ela teria um
orcamento mensal que poderia facilitar uma proposta com uma parcela inicial diferenciada, por
exemplo: “assim, caso o ex-empregado precisasse mais antecipadamente de um valor de parcela
maior, talvez ele aceitasse diminuir o valor global do acordo”. Perguntei se isso era alguma
orientacdo da empresa, ou se era parte de alguma estratégia, ela respondeu que foi a forma como
a Diretoria Financeira conseguiu sobreviver (escolha diante do cenario de perdas, pode indicar

aversao a perda). A outra estratégia era migrar os contratos que pudessem para a nova empresa,
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mas isso também ndo solucionaria o caso. Ressaltou que se a empresa fosse dela, teria mais

cuidado para ndo ficar a dever aos funcionarios.

Informou que ainda ndo sabe bem ao certo sobre a missdo e que sente falta de um
alinhamento estratégico mais especifico. “Mas vejo a empresa em um tempo melhor. Ruim sado

”'

os dias em que tem bloqueio em conta

Voltando ao caso especifico, disse se tratar de um ex-empregado que era de um setor
que tinha um contrato que o foi extinto sem que tivesse qualquer aviso. Destacou que foi
conturbada a rescisdo, porque teria sido um supervisor da tomadora de servi¢cos que chegou
dando a noticia, e esse supervisor havia sido um colaborador da atual empresa, o que fez com
que surgisse um sentimento de traicdo no ex-empregado, “porque teria sido esquecido”. Disse
ainda que todos daquele setor ficaram mais de 3 meses sem receber. Enquanto isso, a
entrevistada ouve uma proposta de acordo do advogado da parte adversa, que apresentou
interesse em poupar tempo com a formalizagdo do acordo. Interrompemos a entrevista para ela
ligar para a diretora da empresa para aumentar a algada (limite de ancoragem, ou
enquadramento por restricdo do fluxo da Diretoria). Na ligacdo, a entrevistada reportou o
interesse do advogado do autor em aumentar a parcela do acordo, o que nédo foi autorizado

(ancoragem).

A advogada levantou-se novamente para acompanhar o outro advogado e negociar
com o reclamante. Pouco depois retornou acenando com a cabeca e avisando que haviam
chegado a um acordo. N&o falou qual foi o limite, mas ja nos convidou a entrar na sala de

audiéncias.

2 Anotacoes e Reflexdes Sobre a Audiéncia

Quando entramos na sala de audiéncias, o ex-empregado e seu advogado ja estavam a
mesa, e a secretaria da audiéncia estava ja terminando a qualificacdo em ata. Enquanto a
advogada e a entrevistada estavam se sentando, a juiza perguntou se tinha proposta de acordo.
A entrevistada informou que sim, a juiza reconheceu a empresa, voltou-se ao ex-empregado e
disse: “Vamos fazer esse acordo, a empresa sempre faz. E tem pagado os acordos, ndo ¢ Dra.?”
(virando-se para o lado da mesa em que estava a entrevistada — ja indicando alguma influéncia

de enquadramento). Ela entdo respondeu a juiza que teria a oferecer 15 parcelas de R$ 1.000,00,



103

e que era o que era possivel (ancoragem). O advogado do outro lado disse que s aceitaria R$

22.000,00 em 11 parcelas, “no maximo”.

A juiza pede para considerar o tempo do processo, a necessidade de se fazer provas, e
as possibilidades de recursos de um lado e de blogueios em desfavor do outro (a essa altura, a
entrevistada estava sentada, com sua bolsa sobre o colo e as méos sobre a bolsa, quase néo
encostava na mesa, mas estava atenta ao que se escrevia na ata e as manifestacoes da outra
parte. Esse “distanciamento” dava ares de estar confiante de que sua proposta seria aceita).
A entrevistada, entdo, comecou a falar que a empresa estava sim em dificuldades e que o local
em que o ex-empregado trabalhava era de uma tomadora de servigos que estava inadimplente
com a empresa. Ressaltou que ele sabia que a rescisdo acontecera por conta de falta de
pagamento pela tomadora, e que a empresa havia aproveitado o0 minimo necessario de
funcionarios, e depois rescindiu o contrato. Ela complementou sua fala afirmando que entendia
que ele estava sentido, mas que nem mesmo ela tinha qualquer segurangca de permanecer na
empresa. Entdo, ela pediu licenca a juiza para ligar para a empresa. Falou com a diretora fora
da sala, e ninguém ouviu. Quando voltou fez a proposta de 2 parcelas de R$ 2.500,00 e mais 8
parcelas de 1.000,00. O advogado imediatamente pediu que fossem 10 parcelas de R$ 1.000,00.
A proposta foi aceita e firmaram o acordo. A juiza determinou que fossem transcritas em ata as

questdes acordadas, e encerrou a audiéncia.

Na saida da sala, perguntei suas impressdes sobre a audiéncia e a entrevistada
respondeu que estava aliviada e satisfeita com o resultado (vé-se que a entrevistada se utilizou
da estratégia que havia comentado anteriormente, de ofertar uma parcela inicial mais robusta
na tentativa de diminuir o valor global do acordo. Neste caso, 0 enquadramento, a ancoragem
e 0 excesso de confianca que vinha demonstrando ao logo da entrevista, apesar de enviesarem

sua conduta, foram bem utilizados no processo de tomada de decisao).

VINHETA 5 - REFERENTE A AUDIENCIA OBSERVADA NA 112 VARA DO
TRABALHO DO TRT 10.

1 Contexto da Decisdo — As Partes e os Motivos da Disputa

A entrevistada é socia da empresa, que é uma escola familiar. A escola tem quase 20

anos no mercado, e tem como publico alvo o ensino fundamental. Questionei sobre a sua
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trajetoria na escola (neste instante, a entrevistada se arrumou na cadeira e parecia querer
melhorar a sua aparéncia, passou as maos nos cabelos, mudou a sua postura na cadeira da
longarina em que estavamos e nessa nova pose passou a responder bem entonada — parecia
repetir um discurso recente — de maneira a deixar transparecer algum excesso de confianca),
respondeu que estava em um momento “importante de transformagao, a educagao esta sendo
desafiada a encontrar um novo caminho para atingir as necessidades de um mundo mais
moderno, onde uma nova escala de valores esta sendo imposta a sociedade.” A entrevistada
insistiu que tem participado de cursos e palestras em que é fortalecida essa nova tendéncia da
educacdo. Citou alguns palestrantes como Cortela e Murilo Gun. (vé-se que de certa forma o
rapport foi quase que imediato. Ao levantar suas bandeiras e inspiradores, a entrevistada
demonstra mais do que um enquadramento, mas também uma forte presenca do excesso de

confianca).

Disse, ainda, que o ensino fundamental precisa ser modernizado, mas que a influéncia
tecnologica deveria sempre respeitar os limites da infancia. Pedi que exemplificasse (e pareceu-
me ser ainda uma questdo mais tedrica do que necessariamente pratica em sua vida
profissional), ela pensou por alguns segundos e continuou dizendo que se tratava de despertar
a criatividade em um mundo ao alcance dos dedos. E ilustrou: “Criangas ndo sobem mais em
arvores”! (ela novamente arrumou os cabelos, ajeitou a bolsa no colo, como quem manifestasse
ares de confirmacao), e seguiu dizendo que a infancia ndo inova como a tecnologia, e quando
se tenta fazer isso, assume-se o risco de impor um desenvolvimento mais precoce as criangas
(apesar de néo ser uma questéo da pesquisa, 0 posicionamento marcante da entrevistada por

si sO pode denotar o enquadramento, que neste caso poderia ser ideoldgico).

Ela disse que tem uma filha de 13 anos que atualmente estuda em um colégio da rede
distrital de ensino (ajeitou-se novamente na cadeira, agora colocando uma pasta de
documentos sobre o colo, que parecia ser sobre a audiéncia em sequéncia, renovando sua
postura confiante — excesso de confianca), e afirmou ter feito essa opcdo porque, além dos
precos “absurdos” que sdo cobrados pelas escolas particulares, ela entende que nessa fase da
infancia (ensino fundamental) as opg¢des de diferenciais da educacdo em Brasilia (pelo menos)

sd0 poucas, “mais relevante seria a participagao dos pais, do que necessariamente a estrutura da
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escola, ou a capacitacdo dos professores!®’. E completou, “com o valor que estou tentando

poupar (risos) poderei mandar ela para um intercambio, por exemplo”.

Perguntei sobre a trajetoria dela na escola, e ela respondeu dizendo que a EMPRESA
foi fundada pela sua mée (mais uma vez, arrumou-se na cadeira, ja agora com ares de orgulho,
apontou para a logomarca na pasta de papeis que estava sobre a bolsa em seu colo), e disse
que a sempre tera a cara da fundadora (enquadramento e ancoragem). Disse que s6 comegou a
trabalhar na escola depois que voltou do Rio de Janeiro, para onde teria ido depois de ter cursado
metade da Graduacdo em Direito (inicio dos anos 2000), quando entdo engravidou da filha.
Nesse momento se viu obrigada a voltar para Brasilia, tinha cerca de 22 anos, e tdo logo retornou
paraa casa da mée, teve que ir trabalhar na escola (o que parece ter sido uma imposi¢do materna
como forma de condigdo para ser acolhida diante das circunstancias em que se encontrava —
h& um claro tom de frustracao neste ponto de sua fala). Afirmou que inicialmente atuava como
uma secretaria/coordenadora, lembrando que isso era o que era possivel, porque ndo tinha
muitos recursos para ajudar com a filha ainda pequena, a qual enquanto ndo atingisse 2 anos
ndo poderia ir para a escola (é de se observar que ha em Brasilia diversas escolas de educacéo
infantil que trabalham com bercéario, recebendo criangas com meses de vida, 0 que deu a
entender que o critério de 2 anos de idade também teria sido uma imposi¢do materna, com a
qual a entrevistada nao necessariamente concordava). Nesta ocasido trancou a faculdade e

nunca mais voltou.

Asseverou ainda ndo haver nenhum arrependimento (demonstrando bastante orgulho).
Ressaltou que foi um periodo dificil, mas que quando a filha pdde ir para a escola, aos 2 anos,
passou a ter mais tempo a disposicdo do trabalho, acumulando, assim, outras responsabilidades,
assumindo mais fungdes no setor de compras. Com a formatura da irma (mais velha e formada
em psicologia), a méde (fundadora) acomodou as duas na estrutura organizacional. A

entrevistada ficou responsavel pelo financeiro e a irma pela coordenacéo pedagdgica.

Disse que atualmente esta “acumulando” as obrigac¢des de realizar os pagamentos, as
compras, contratacoes, relacdes com fornecedores, cobrangas de mensalidades, enfim, “cuidava

da parte mais administrativa” (sic). Respirando fundo, ela completou: “Vir a audiéncias!

19 A rede de ensino do Distrito Federal talvez n&o represente necessariamente a realidade da maioria das escolas
publicas do Brasil.
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Aguentar professoras desonestas!” (com alguma exaltacdo e em claro tom de indignacgéo, o que
pode ser indicio da influéncia do viés do custo perdido). O advogado que a acompanhava virou

em nossa direg@o e ofereceu um copo d’agua (pareceu-me querer moderar o tom da conversa).

Até entdo, ainda ndo havia identificado a outra parte na sala de espera, a pauta de
audiéncias ja estava atrasada. Aproximava-se das 10h e ainda faltavam pelo menos 5
audiéncias. Perguntei sobre o processo, e nesse momento ela até amassou o copo, levantou-se
da longarina, e ela mesma foi jogar o copo no lixo no canto da sala (tudo com ares de
indignacéo). Quando retornou, indicou onde a ex-colaboradora estava sentada, identificando-
a. Antes mesmo de entrar no caso especifico, a entrevistada demonstrou sua ja patente
indignag¢do: “o problema ¢ o quanto a lei protege e a quem ela protege”. E enquanto se ajeitava
para sentar-se novamente, virou-se ao seu advogado ¢ disse: “acho que nao trouxe testemunha
ndo. Quem esta sentada do lado dela nunca vi na vida”. Sentou-se novamente continuou: “a lei

protege o que ela acha que tem que proteger, mas pode ser irresponsavel ou desproporcional”.

Passou, entdo, a explicar o caso. Tratava-se de uma acdo de uma ex-professora que
havia sido demitida com aviso prévio trabalhado, e, antes do final do aviso, ela apresentou
exame de gravidez positivo (neste momento, a entrevistada entreolhou o advogado, respirou
fundo, arrumou os cabelos em um rabo de cavalo, como se estivesse se preparando para uma
atividade mais bracal), e continuou dizendo: “neste caso, quem a lei protege?” — com um

sorriso de ironia, ela mesma respondeu: a crianca ou a ‘coitadinha da mée’ Quando ela

resolveu engravidar no més do aviso prévio, eu fico pensando se ndo errei quando estava

pedindo que ela trabalhasse, ao invés de indenizar de uma vez por todas”.

Falava sem parar e com a respiracao bastante ritmada (nédo tinha qualquer pudor em
manifestar sua indignagdo). E seguiu: “quem a lei protege? A coitadinha? Quando ela decidiu
engravidar — porque eu ndo acredito que em pleno 2019 uma professora, que passa o dia inteiro
se relacionando com criangas, aceitaria o risco de uma gravidez indesejada, ela combinou isso
com o pai. E cadé a estabilidade do pai? Por que quem se ‘ferra’ (sic) é s6 a mae? E se isso for
mesmo assim, sera mesmo que a lei protege, ou cria uma condicdo de tornar a mulher uma méo
de obra mais cara”? Novamente olhou para o advogado dela e perguntou se ele tinha filhos, ele
respondeu negativamente. E ela, em nitida retdrica, propos: “se o pai tivesse a mesma
responsabilidade, e estivesse comprometido e igualmente protegido pela lei, seria mais facil ter

uma equidade no valor da méo de obra. Enquanto a propria lei impuser uma diferenca dessas,
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veja que meu risco agora é de pagar 13 meses de salarios para alguém que eu ja tinha demitido.
Da préxima vez que contratar, como ndo pensar nas vantagens de contratar um homem”?
(Receio que tenha demonstrando alguma surpresa com 0 argumento, ainda mais vindo de uma
mulher, de toda forma, € nitido o seu enquadramento. A escolha passa a ser irracional, posta

a ameaca de uma imagem ainda muito vivida).

Perguntada se era contra a estabilidade, e ela respondeu: “sim! Ou no minimo isso
deveria ser parte de uma negociacdo prévia, que a responsabilidade deve coexistir entre empresa
e empregado”. Ela olhou para mim e perguntou se tinha me assustado? Respondi que achei um
ponto de vista bastante incomum. Aproveitei e perguntei se haveria alguma proposta de acordo.
A entrevistada olhou para cima, colocou a bolsa no colo, e respondeu: “Tem que ter, né? Assim
pelo menos tentamos dimensionar e adequar os pagamentos (ancoragem). Ele —apontando para
o0 advogado — disse que o direito de estabilidade est& decidido no TST. O sindicato ndo me deixa
demitir a qualquer tempo, eles [0 sindicato] pensam que o professor demitido no meio do ano
letivo tem mais dificuldade de se recolocar no emprego, e assim a lei que protege todos, s6 ndo
protege 0 empresario, que se arrisca, que paga imposto, que movimenta a economia, e que

também tem filhos, € nenhuma estabilidade”.

Perguntei sobre a formacéo da proposta, e ela disse que ja esteve com o advogado e a
outra parte em outras oportunidades de conversa. Que tentaram uma reunido no sindicato.
Noticiou saber que a ex-empregada pretende ser reintegrada ao trabalho, mas indicou que, como
ja houve a recomposicédo da vaga, ndo tem hoje posicao para colocar a ex-empregada gravida e
demitida. Que pretende negociar algo em torno de 75% dos salarios ao longo dos 9 meses. Algo

em torno 10 parcelas de 1.500,00 (ancoragem).
2 Anotac0es e Reflexdes Sobre a Audiéncia

Aguardamos por mais uns 20 minutos, quando houve o chamado para a audiéncia. Em
mesa, 0 juiz aparentava ser mais experiente — mais velho —, e, enquanto as partes estavam
fazendo a identificacdo e preenchimento dos dados de qualificacdo na ata, o digitador
(secretario de audiéncia) apenas trocava olhares. As partes ndo se cumprimentaram, a ex-
empregada estava mirando o juiz, embora seu advogado estivesse sentado entre ela e o julgador.
O Juiz parecia estar concentrado em uma das duas telas de computador que estavam na sua

mesa, talvez ndo fosse possivel ver as partes.
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Quando o secretario terminou de copiar dos dados dos documentos de identidade, ele
avisou o juiz, foi quando este perguntou se havia alguma proposta de acordo. A entrevistada
iria falar, quando o advogado a conteve. O advogado do sindicato, que representava a ex-
empregada, entendeu que houve a contencdo. Entdo olhou para a ex-empregada, segurou 0 seu
ombro, e falou para o juiz: “temos sim, Exceléncia, tudo o que queremos ¢ estar de volta ao
trabalho”. Ainda com a mao no ombro da ex-empregada, o advogado, olhando para a
entrevistada, disse: “tudo como ja conversamos anteriormente”. Ela pareceu cinica, na resposta:
“sim, claro, e como te disse, quando demitimos ela, era porque ndo estavamos mais com a

posi¢do. A realidade ainda nao mudou”.

O juiz interferiu perguntando sobre valores. O advogado da entrevistada disse que
depositou em juizo o que entendia devido, que eram as verbas da rescisdo normal, ja que tinha
engravidado no curso do aviso prévio. O juiz, entdo, perguntou novamente se haveria alguma
proposta, e ele (advogado da entrevistada) respondeu: “nestes termos ndo” (aversdo a perda,
custo perdido). Parecendo impaciente, o juiz determinou o encerramento da audiéncia de

conciliacdo, pedindo ao secretario que marcasse a audiéncia de instrucéo.

Neste momento, 0 advogado da ex-colaboradora questionou ao juizo se seria mesmo
necessaria a audiéncia de instrucio, ja que “a matéria (discutida®®) era meramente de direito”.
Neste instante, o advogado da entrevista olha para ela e fala algo que ndo ouvi, ela acena
positivamente com a cabeca e entdo faz a proposta de R$ 12.000,00, que seriam pagos em 12
parcelas de 1.000,00. Ainda firmando a sua proposta, o advogado continuou: “além de liberar
imediatamente as verbas ja depositadas?!, e se o juiz permitir, ja expediria hoje mesmo o alvara

de levantamento do seguro desemprego” (ancoragem).

O advogado da outra parte ndo concordou. Disse que o0 seguro desemprego impediria
a licenca maternidade, que, na verdade, deveria a empresa pensar também na crianca. Nesse
instante a entrevistada acenou negativamente com a cabeca, e chamou a atencdo do advogado.
Voltando-se para 0 juiz, perguntou (em tons bastante irdnicos): “como fago para reintegrar

quem ja esta fora desde o inicio do ano? A turma nao ficou sem professor até agora”! Virando-

20 A matéria discutida tem a ver com a estabilidade, e a sua ocorréncia ou ndo dentro do aviso prévio. Desta forma,
ndo haveria necessidade de provas testemunhais, e assim talvez ndo precisasse de uma nova audiéncia.

21 Havia aproximadamente R$ 2.500,00 depositados para pagamento das verbas rescisorias descritas no Termo de
Rescisdo de Contrato de Trabalho.
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se para a ex-empregada, continuou: “no ultimo ano vocé apresentou 3 atestados médicos, sendo
2 psiquiatricos. Tive que esperar o prazo do sindicato, ¢ fiz tudo certinho”. Voltou-se
novamente para o juiz, dando sequéncia a fala: “agora ela engravida no aviso prévio e eu tenho
que demitir a outra professora?! Alias, ndo posso, porque o sindicato ndo deixa! E isso para
reintegrar uma professora que tem 2 atestados psiquiatricos. Em tempos de escolas como
Suzano, e afins. E dificil, Exceléncia, a lei ndo protege o empresario” (0 discurso deixa claro
gue a entrevistada se preocupa com o0 status quo, sem reintegrar a ex-empregada). O Juiz

pareceu prestar atencao, ficou mais atento ao caso.

Quando o advogado da ex-empregada iria contrapor, o julgador interrompeu: “Dr., sua
cliente ndo pensa em nenhuma alternativa a voltar a trabalhar. De fato, se ndo houver como
reintegrar, qual seria a sua op¢ao”? Antes mesmo da resposta, o advogado da escola pediu a
palavra e, antecipando-se, falou com o juiz: “Exceléncia, diante dos fatos trazidos pela empresa,
além das questdes sobre ser matéria de direito, vou requerer pericia psiquiatrica para avaliar
melhor as condi¢des de reintegragdo. A escola cuida de criangas” (nesse momento a
entrevistada mudou sua postura na mesa, estava ja com os cabelos soltos, e, colocando as duas
maos sobre a mesa, passou a encarar a ex-colaboradora, evidenciando excesso de confianga

nas suas habilidades de convencer o juizo de seu posicionamento).

O Juiz renovou a pergunta a ex-colaboradora, agora diretamente, e ela fez a
contraproposta de R$ 25.000. “Impossivel!” — disse a entrevistada — “impossivel. Ela bem sabe
que a escola passa por dificuldades. Estamos desde mar¢o conversando sobre isso, e vocé sabe
bem do que somos capazes” (ancoragem). Os advogados praticamente apartam a discussao, e,
mais ponderadamente, conversam e celebram o acordo, em R$ 18.000,00 em 12 parcelas, sendo
as duas primeiras de R$ 4.000,00 e as 10 seguintes de R$ 1.000,00. O secretario do juiz
descreveu as parcelas e condicdes de pagamento, os advogados ficaram respondendo as
perguntas sobre a descricdo dos valores. A entrevistada pareceu anotar ou informar por
mensagem no celular o resultado da audiéncia. O juiz isentou de custas, liberou os valores

depositados, e encerrou a audiéncia.

Do lado de fora a entrevistada estava novamente com os cabelos presos, bolsa a tira
colo, as méos livres (a pasta de papel da escola ndo estava mais com ela), mas nao percebi muita
diferenca no semblante. Questionei sobre o resultado da audiéncia, ela afirmou sentir-se

desconfortavel, preocupada, e complementou “a indignacao continua”.
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VINHETA 6 - REFERENTE A AUDIENCIA OBSERVADA NA 5 VARA DO
TRABALHO DO TRT 10.

1 Contexto da Decisdo — As Partes e os Motivos da Disputa

O entrevistado € supervisor de RH de uma empresa de construcgdo civil, sua posicao
esta subordinada a Diretoria Financeira, atualmente gerida por seu irmdo mais velho. Tem curso
superior em engenharia (parece que foi uma orientagdo paterna — condi¢des que sugerem a
possibilidade de enquadramento), e esta na supervisdo de RH em razdo de a empresa passar,
no momento, por reformulacdo (momento de novidades ou impulsionado por uma mudanca na
conjuntura. E mais abertura para manifestacio do enquadramento). Explicou que esta n&o é
uma fase muito favoravel e que a empresa, como as demais do setor, e esta tentando se adequar
a um mercado recessivo (analisa um cenario, reconhece a influéncia da conjuntura na

formulacéo da estratégia).

Digno de nota quando afirmou que desde o fim dos financiamentos, o cenario € de
demisséo e de replanejamento, sendo que o setor de cobranca e negociacao para devolugédo de
contratos € 0 mais atuante da empresa (percebe-se uma mudanca de paradigma, necessidade
de acdo proativa). Informou que a empresa ¢é destinada a construgdo de plantas mais populares,
que, em grande medida sdo alavancadas por programas sociais do governo federal. Noticiou
gque a empresa, que ja contou com mais de 300 funcionarios, hoje opera com cerca de 100
empregados. Afirmou que a empresa sempre teve muito cuidado com as relagdes interpessoais
(ressaltou a caracteristica de uma empresa familiar), que, apesar de ndo se tratar propriamente

de politica institucionalizada, sempre foi missdo importante dos diretores.

Relatou que a CIPA ndo registra nenhum acidente de trabalho ha mais de um ano,
sendo a empresa bastante rigorosa com os Equipamentos de Protecao Individual (EPIS), ja que
a fiscalizagao no DF ¢ acirrada, e comentou: “como nosso espago para construir aqui no DF ¢
bastante limitado, os terrenos sdo hormalmente vindos de uma licitacdo publica, a fiscalizacéo
oficial e extraoficial é bem presente”. Quanto ao compliance e demais questdes de seguranca,
afirmou que ndo ha nada muito regulamentado internamente, mas que a regra é ter todas as
certiddes em dia. Apontando para seu irmdo mais velho (também diretor da empresa), que o
acompanhava, brincou dizendo que “o chefe nao brinca com os impostos”. Disse ainda que nao

teve um treinamento propriamente especifico para as audiéncias, mas que sempre se reiine com
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os advogados da empresa para alinhamento da defesa. Destacou que a empresa ndo faz nenhum
acordo (a posicao firme pelo ndo acordo pode ainda ter como influenciadores o viés do custo
perdido, enquadramento), adotando, em verdade, uma politica de embate, 0 que evita a
ocorréncia de tendéncias, ja que cuida para pagar “tudo certo” (a certeza de que esta tudo certo
pode ser manifestacdo do excesso de confianca). Afinal, como o circulo € restrito e as noticias
no canteiro de obras correm rapidamente, qualquer acordo poderia incentivar mais e novas
disputas, e acabar por prejudicar o que atualmente funciona muito bem (a generalizagdo sugere
0 engquadramento). Entretanto, reconheceu que a crise e uma alteracao legislativa trouxeram
algumas responsabilidades para os corretores e representantes de vendas sobre o fim do
contrato, 0 que ocasionou uma “mini-onda” de acdes com o objetivo de reconhecimento de
vinculo empregaticio e demais repercussdes por quem jamais esteve contratado como

empregado.

Afirmou ja ter passado por 4 processos desta natureza, dois sentenciados a favor da
empresa e dois aguardando decisdo. E que para formalizar acordo, talvez o caso precisasse ser
muito fora do esperado, ou incomum demais para justificar uma mudanca nesse posicionamento
(posicéo formada pelo ndo acordo). Disse que nunca precisou usar as prerrogativas de diretor
para formar uma proposta. Nunca aconteceu, ja que a estratégia € pela ndo solucédo pelo acordo.
Ressaltou que, na percepcdo da empresa, como o circulo € restrito e as noticias no canteiro de
obras correm rapidamente (imagens vividas, recorréncia do enquadramento), qualquer acordo
poderia incentivar mais e novas disputas e acabar por prejudicar o que atualmente funciona
muito bem (apesar de entender que a empresa passa por momento de mudanca, ainda retoma

0 sucesso passado).

Sobre 0 caso concreto ele aponta que é um caso em que um corretor (intermediario),
que era morador da regido do empreendimento, péde promover a venda durante toda a obra,
que, em que pese concluida, esta sofrendo devolugdes. Com a alteracdo legislativa, o corretor,
que antes ndo tinha qualquer responsabilidade quanto ao fim do contrato, agora passou a ter, e
como 0 pagamento da comissdo que passou a ser incumbéncia do comprador, e quando o
comprador desiste do imovel o corretor “perde” a comissdo. O ex-colaborador, entéo corretor,
gue nunca trabalhou para a empresa exclusivamente ou com rigor de empregado, quer vinculo
trabalhista, salario igual ao somatorio das comissdes de vendas que recebeu e que receberia se

todos os clientes continuassem nos seus contratos e demais desdobramentos.
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2 Anotac0es e Reflexdes Sobre a Audiéncia

Quando o entrevistado e seu acompanhante ingressaram na sala de audiéncia, logo
ap6s o chamado do juizo, o advogado da empresa ja estava sentado a mesa. Nao havia,
entretanto, ninguém do lado do autor da agdo. O juiz perguntou ao entrevistado se havia visto
a outra parte ou se conhecia seu advogado, ao que o entrevistado respondeu que néo. O juiz,
entdo, pediu ao secretario que verificasse no sistema alguma manifestacdo que justificasse a
auséncia. Enquanto o secretario executava sua ordem, o juiz voltou a chamar a parte pelo nome
por meio do microfone, sem sucesso. O secretario mostrou o processo na tela do computador
ao juiz, que constatou ndo haver qualquer anormalidade. Demandou, entdo, que o secretario
determinasse o arquivamento do processo e encerrou a audiéncia. Devido a auséncia do autor,
foram dispensadas as partes, seu acompanhante e seu advogado. Ndo houve manifestacdo
relevante sobre o comportamento do entrevistado. Tampouco uma manifestagdo clara de

tomada de decisao.

3 Reflexdes Preliminares

O entrevistado tem vinculo organico com a empresa. Conhece a estratégia e mantem
caracteristicas bem claras de uma organizacdo familiar. Sobre o processo de tomada de decisdo
pela conciliacdo ou solucdo do conflito, o entrevistado mantém postura firme, enquadrada em
um posicionamento reativo de ndo permitir a formacdo de uma tendéncia. Independente dos
motivos da disputa, entendem que mais vale a briga judicial, porque tem o habito de pagar “tudo
certo”. A postura era de tédio com o rito, com postura firme de enfrentamento. A presenca do
outro diretor (e irmdo) também favorecem um quadro de apoio e refor¢o de imagens vividas
reforcando a manifestacdo de uma confianca exacerbada. Nesta observacdo a tendéncia em
sustentar o processo antes mesmo de avaliar a sua viabilidade, expresso no “para evitar
tendéncias” da “radio pedo”, poderia sugerir o caso de custo perdido, mas ainda sem qualquer
outra confirmacéo que sugerisse a influéncia. O arquivamento do processo em razéo da auséncia
da parte reclamante enfraqueceu as apuracdes advindas da vinheta audiéncia, contudo as
manifestacdes extraidas na entrevista semiestruturada favoreceram observacdes suficientes

para uma validagdo metodoldgica.
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VINHETA 7 - REFERENTE A AUDIENCIA OBSERVADA NO CEJUSC DO FORUM
DA JUSTICA DO TRABALHO DE SALVADOR- BA, TRT 10.

1 Contexto da Decisdo — As Partes e os Motivos da Disputa

A entrevistada foi uma mulher, com 35 anos de idade, que representa uma empresa de
engenharia, do setor de construcao civil estabelecida ha mais de 30 anos. Ela disse que mantém
contrato ha 2,5 anos, atuando especialmente na funcdo de tratar de questdes relacionadas a
litigios trabalhistas. Formada em Direito, pds-graduada. Ela foi enfatica sobre sua trajetoria,
apontando que, logo depois de terminar a p6s-graduacdo em um ramo diferente do qual atua
hoje, perdeu a posicdo de trabalho, e que, quando conseguiu ser recolocada, estava procurando
outro segmento, e foi assim que entrou na atual empresa, durante um processo de reestruturacéao,
0 que coincidiu com um momento de mudanca profissional dela também (ela se enquadra na

situacdo da empresa, parece haver uma convergéncia de interesses).

Afirma que tem gostado de trabalhar mais ligada a Justica do Trabalho, “apesar de ter

"’

muita coisa dificil de entender por aqui!”. Sobre o que era dificil, ela respondeu que muitas
vezes a sensacgdo € de que se perde muito tempo com “discussdes sem muito sentindo” (chama
a atencdo a noc¢ao de utilidade dada ao rito da audiéncia, entender que possa ser uma perda
de tempo pode ser um sinal de custo perdido). E continuou falando, em ritmo sistematico, em
uma sequéncia de atos e fatos: “no caso de hoje, por exemplo, o cidaddo era empregado da
terceirizada (empresa prestadora de servi¢os) que ainda mantém contrato, e por conta disso
tem créditos a receber. Continuou falando que na disputa ja houve sentenca (decisé@o do juiz), a
qual se encontra liquidada (com valor definido), e “agora se tenta um acordo sobre como vamos
pagar esses valores” (a relacdo da entrevistada com a otimiza¢do do tempo chama a atencéo,
sugerindo um posicionamento dentro de um cendrio de perda, ainda que seja de tempo, e

importante para observar).

A respeito do acordo, ela respondeu que ndo vé problema em fazer acordo, que, na
verdade, como advogada de formacao e com alguma experiéncia na vida juridica, vé o acordo
como uma forma de “celeridade processual” (novamente a preocupa¢do com o tempo), ja que
tem a capacidade de por fim a lide. E continuou contrapondo: “mas tem gente que se aproveita
disso” (retoma a ideia de uma imagem vivida). Neste momento perguntei, na opinido dela,

guem se aproveita mais, a empresa ou o0 empregado, e a entrevistada respondeu que, em termos
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de acordo, vé sempre mais vantagem para a empresa. Que embora ja tenha comecado a trabalhar
nesse setor praticamente logo apds a reforma (reforma das leis do trabalho), ela entende que o
empregado que procura a Justica tem ainda algum direito a receber. Insisti na pergunta sobre a
ideia que ela tinha sobre o caso que teria a audiéncia, e disse que “por mim, eu teria descontado
o0 valor da proxima fatura do terceirizado, e pagado o reclamante. Nem precisariamos estar

aqui” (novamente uma sugestéo de praticidade em relacdo ao tempo).

Sobre a proposta de acordo, ela disse tentara um valor abaixo da quantia definida pelo
juiz (valor do juiz é uma quantia ja definida, e pode ser utilizada como ancoragem), e ainda
tentaria um parcelamento. Ela destacou que “todos os contratos com as terceirizadas tém uma
previsdo de glosa e retengdo de um percentual para esses riscos, como se fosse um seguro”
(nota-se alguma manifestacéo de confianca quanto aos riscos da disputa, ou alguma falta de
motivo para escolher — status quo). Questionada sobre o caso especifico ser ou ndo justo para
a empresa e 0 empregado, ela disse que agora isso ndo era mais relevante, a sentenca ja tinha 2
anos, e apenas agora estava retornando do Tribunal (segunda instancia, onde sdo processados
0s recursos), e foi iniciada a fase de execucdo. Sobre a elaboracdo da proposta de acordo, ela
disse que ndo ¢ “quem bate o martelo”, mas que tem que fazer relatorios considerando o que se
tem de medida de risco (em caracter opinativo) e se ha valores relacionados “a pasta do

reclamante”.
2 Anotac0es e Reflexfes Sobre a Audiéncia

Na sala de audiéncias logo depois, percebi um conciliador que estava em pé recolhendo
os documentos de identificagdo dos presentes que eram o0 Reclamante (ex-empregado da
empresa terceirizada), o advogado do Reclamante, a entrevistada, o representante da empresa
terceirizada e sua advogada. Uma secretaria digitadora estava registrando os dados pessoais dos
participantes. O conciliador fez um prdlogo explicativo sobre os procedimentos naquela
unidade especializada de solucéo de conflitos. Ele explica a fungdo do CEJUSC?? e a liberdade
que as partes teriam para fazer ou ndo o acordo (a entrevistada ndo esta muito atenta, parece

ja conhecer o discurso, nesse momento negligenciar as orienta¢des do conciliador pode indicar

22 Definir CEJUSC
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excesso de confianca). Nada desse prologo € anotado na ata. O conciliador esclarece que nessa

fase do processo ja tem decisdo, e por isso ndo se precisa apurar mérito.

O foco deve ser como resolver a divida ja determinada na sentenca (valor ja
estipulado). Ele ainda enalteceu a presenca de todas as partes, como uma espécie de
agradecimento e homenagem. Sem necessariamente perguntar sobre qual a proposta de acordo,
o conciliador passou a palavra para o advogado do autor. O advogado do ex-empregado iniciou
argumentando sobre o acordo (mantendo-se de bragos cruzados e falando com uma certa
distancia da mesa). Enquanto o advogado falava, o reclamante estava com os dois bragos em
cima da mesa, e também de cabeca erguida, com o olhar fixo na tela do monitor que fica sobre
a mesa da audiéncia. Do outro lado, a advogada da terceirizada prestava atencdo e fazia
algumas anotacdes sobre a fala do seu ex-adverso. O representante da empresa terceirizada
parecia conhecer o caso e ter boa relagdo com o ex-empregado, eles se cumprimentaram antes
de se acomodarem, mas pouco dialogaram. O Conciliador parece deixar o advogado ficar bem

a vontade para falar, e a entrevistada continuava parecendo meio dispersa.

O advogado, entéo, se apresenta e ressalta o valor da proposta, destaca que se trata de
“decisdo transitada em julgado”?’. Neste momento, o Conciliador interrompe a fala do
advogado, e pede para que a outra parte se manifeste sobre a intencédo de fazer um acordo. Ele
volta a falar que o valor da causa ainda dependeré de uma colocacgéo do juiz (tenta desmontar
a certeza com que o advogado da outra parte se mantinha sobre a relagéo da decisdo). Reforca
que podera ser aquele valor para menos, e ndo para mais (tenta desancorar o advogado do
reclamante). Diz ainda que o processo poderia ser solucionado em no minimo de 1 ano e meio:
“com vento soprando muito favoravel” (cria uma analogia com o tempo para reforgar seu
argumento). E depois ressaltou os argumentos de eventuais recursos: “s6 quero que vocé pense
sobre ir adiante ou parar aqui, e se as empresas aceitarem as propostas que faremos, representam
um ajuste viavel. Bem proximo do pedido”. E entdo perguntou se a empresa teria alguma
proposta e a advogada informa um valor quase 70% menor ao Gltimo calculo contido nos autos

(a apresentacao do valor sugere uma ancoragem). E ainda pede para parcelar essa quantia em

2 Decisdo transitada em julgado é aquela que ndo tem mais recursos. Ndo pode ser modificada.
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10 vezes. Neste momento, agiu com postura firme, e olhando mais para o Conciliador do que

para a outra parte, parecia querer buscar algum apoio, ou oferecer alguma justificativa.

Quando o ex-empregado nega o valor, a advogada se vira para ele e acrescenta
dizendo: “vocé ja viu e vocé sabe que diminuiu muito a quantidade de obras” (tenta trazer uma
imagem com a qual o Reclamante seja familiar, supde a condug¢éo a um enquadramento). Que
“ndo foi apenas ele o demitido” e que outros colegas também ja fizeram acordos parecidos
(novamente busca uma analogia). O advogado do ex-empregado ponderou novamente que se
tratava ja de um valor definido, e que, na verdade, a diferenca deveria partir de pelo menos o
que ja era reconhecido. Mais uma vez a advogada da empresa terceirizada voltou a falar com a
voz forte e parecia ensaiada. Comecou utilizando o gerundio dizendo que estavam fazendo tudo
0 que era possivel, mas que ndo poderia ameacar outros acordos. Que sequer o ex-empregado
estaria satisfeito em fazer acordo em prejuizo dos outros (novamente tenta trazer uma imagem

vivida, agora dos seus colegas).

Como argumento a seu favor, ela dizia que a diferenca estd em algumas multas. Nesse
momento, o Conciliador questionou a empresa da entrevistada se haveria alguma
contraproposta. A entrevistada parou de mexer no celular e informou que poderia “melhorar
em mais R$3.000,00” (a definicdo do valor é claramente uma ancoragem, a resposta inclusive
foi quase que automética). O Conciliador se volta a outra empresa, e sua advogada logo diz que
chegou ao seu limite (ancoragem novamente), e que ou era aceitar a proposta ou perder tempo.
Neste instante, 0 ex-empregado e seu advogado sairam da mesa de conciliacdo, o advogado
retornou perguntando em quantas parcelas, a resposta da empresa terceirizada foi de 5 (cinco)
parcelas. O Conciliador fala em sinal de R$3.000,00 e mais 4 parcelas, sendo a primeira para
pagamento em 20 dias. Ficou claro que o ajuste orcamentéario e o aumento do bolo antes do
parcelamento esta sendo avaliado na decisdo pelo acordo. A discussdo de todos na mesa rondou
sobre as férias e 0 décimo terceiro. Nesse momento o ex-empregado ainda estava fora da sala,
apenas o seu advogado estava sentado ainda a mesa de audiéncias. E a discussao era sobre a

férmula de célculo.

A audiéncia tomou um tom jocoso sobre os direitos dos profissionais liberais. As
advogadas apontavam que elas ndo tinham esse direito, que o décimo terceiro salario era
privilégio de alguns poucos. Foi quando a parte autora voltou a sala falando em uma nova

proposta. A empresa da entrevistada diz que ja chegou no seu limite (ancoragem bem
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estabelecida), a empresa terceirizada acompanha a posi¢do. O advogado do autor insiste em
aumentar a proposta e pede para o autor se manifestar. Autor argumenta que a proposta da
empresa da entrevistada estaria bem abaixo “da Justica”, o calculo. A discussdo sobre os
calculos acirra os animos. Ficam discutindo sobre o célculo e a interpretacdo. Como se fosse
um parametro de tempo. O Conciliador destaca que as empresas sdo independentes na

negociacao, e por isso poderiam fazer acordos diferentes.

Ele volta a fazer os célculos diante do autor, que, de bragos cruzados, apenas mexe a
cabeca. Ficam falando sobre fechar o acordo. Fechar com os dois. A advogada da empresa
terceirizada diz: “se eu ja to dentro da lama, na lama eu fico” (manifestando algo proximo do
status quo). E o advogado do ex-empregado aponta: “a senhora ta jogando para ganhar, e
estamos cada um na sua luta”. Nesse instante, a entrevistada se manifesta e aponta que “nao
esta na luta, estd no acordo. Se for para lutar, estaria fora da proposta”. O Conciliador renova
a proposta de acordo e eles aceitam. Encerram a demanda pelo valor original. Reforcam que
ndo haverd arrependimentos, e que a vida seguira tranquilamente. Ficam bastante tempo

discutindo a descricdo das verbas. Encerraram a audiéncia com o acordo celebrado.

Na saida, questionada sobre a eficacia da negociacdo a entrevistada disse que o
resultado foi o esperado, que na verdade teria algada para ir mais além, mas que sabia que o
Reclamante iria aceitar aquela proposta, visto que os demais que trabalharam com ele também

aceitaram (enguadramento).

VINHETA 8 - REFERENTE A AUDIENCIA OBSERVADA NA 3 VARA DO
TRABALHO DO TRT 10.

1 Contexto da Deciséo — As Partes e os Motivos da Disputa

O entrevistado € se apresentou como gerente de loja de uma empresa do setor de
Servicos e gue atua especificadamente na area de alimentacao; Ele informou que a empresa tem
algo perto de 130 funcionarios, sendo que ele trabalha Ia ha 7 (sete) anos e que desde a sua
contratacdo ja exercia a mesma fungdo. Neste instante as respostas pareciam ser bem pensadas
e ponderadas. Ares de desconfianga (ele sempre parava para pensar e algumas vezes chegava
a desviar o olhar para a sua advogada ou para o ambiente.) Perguntei se ele estava

desconfortado, e ele disse que “ja parecia estar na audiéncia de instru¢do ”. (@ manifesta¢do de
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nervosismo ou ansiedade demonstra inseguranga sobre o rito, ou pelo menos que tem refletido
bastante sobre a oportunidade de responder as perguntas do juiz) Disse que tem ja alguma
experiéncia com audiéncias, que nos ultimos 3 anos talvez ja “tenha participado de umas 70.”
(o histérico de audiéncias propicia a formacéo de um quadro de imagens vividas — favorecendo
a manifestacéo do enquadramento). E continuando apontou gque parece “uma leva de todos os
demitidos procurarem a Justi¢a.” Nao se lembrava de nenhuma demissdo que ndo tenha se
tornado uma agéo judicial. Disse ainda, (olhando para a sua advogada), que esperava que a
reforma?* desse um “freio nessas coisas”, mas que sentiram essa diferenca por um periodo curto.
Nesse instante a advogada interferiu e disse que até eles “do escritorio de advocacia” (escritdrio
prestador de servicos para a empresa do entrevistado) também esperam que os efeitos da

reforma fossem mais duradouros.

Ainda na questdo das intenc¢des de entrar com a a¢do, a advogada disse que o escritdrio
tem mais de 60 processos com 0 mesmo advogado contrario. (0 mesmo advogado reunindo
varios reclamantes monstra uma organizagao entre os reclamantes que favorece a formacéo
de um quadro bem definido de questBes perquiridas, modeladas e até uniformes). “Esses caras
(advogados) ja montaram um grupo de “whatsapp” SO para ficar buscando contatos, trocando
testemunhas, e captando todos que j& foram demitidos. (a certeza de organizagdo da outra parte
gera pode fomentar uma sensacdo de custo perdido) Disse que mesmo “pagando tudo
direitinho” esses grupos tém favorecido uma “comparagdo” entre o que cada um (demitido)
recebe. E que essa comparacdao esta relacionada a valores. Que nao se lembra de ter havido uma
acao de assédio moral, ou que se comparavam condutas. Que a empresa ndo trabalha com
agentes nocivos, que nao tem periculosidade, e nem trabalho noturno, exceto os vigias que séo
terceirizados. Que tem a informacdo de que nesse grupo de comunicacdo, sdo trocadas
informac0es sobre decisdes favoraveis, sobre os valores de acordos, e que a empresa inclusive
ja fez parte, com um “perfil de demitido espido”, mas que o juridico ndo entendeu que aquelas
conversas poderiam ser utilizadas como prova. A advogada manifestou falando sobre as regras
de validade da prova obtida, e que o nivel de risco para se ter uma fraude processual ainda eram
grandes. Que inclusive ja tentaram utilizar alguns “prints” dessas conversas como prova em um

determinado processo (ainda sem sentenca), e foi nesse dia que foram excluidos do grupo.

24 Reforma das leis trabalhistas — nova lei que estabeleceu mudangas importantes nas relagées de trabalho.
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O entrevistado ainda destacou que teve um caso em que a ex-empregada saiu e “pediu
as contas”. Que mesmo tendo “recebido tudo direitinho, ja que teve tempo de conferir com o
marido (da ex-empregada) que era contador” depois de 1 ano e meio devem ter ligado para ela
e que foi quando ela estava revendo o modelo de demissao. (a retomada a um caso antigo vai
além do enquadramento e comeca a tracar linhas nitidas de um cenario de aversao a perdas,
de forma que a precaucgao se torna uma ferramenta advinda da realidade de que todos tendem
a levar as disputas para Justica do Trabalho).Que mesmo depois de passados mais de um ano
da demissao, ela ainda ligou para 0 RH, agora questionando alguns pequenos itens controversos,
como multa convencional (Convencéo Coletiva do Trabalho) e outras aplicacdes que jamais
estiveram no contrato de trabalho e que nunca a ex-empregada teve o direito de receber. Mas
que mesmo assim, apds a negativa do RH em rever os valores, ela ingressou com a Reclamacao
Trabalhista, pretendendo receber “10 vezes mais o que teve de direitos”. Perguntei sobre o
resultado dessa acdo, e a resposta foi de que ainda ndo teve sentenca de primeiro grau. A
advogada interrompe e diz que em Brasilia (TRT10), a instrucdo processual® esta demorando
quase 18 meses. A advogada ainda falou que néo é préatica ter audiéncias unas (em que tudo se

resolve em uma sé assentada).

Retomando ao caso especifico, o entrevistado disse que se tem certeza de que foi tudo
pago corretamente, que se houver alguma diferencga é “coisa pequena de algumas horas extras”,
mas que ndo tem qualquer cabimento pedido de “danos morais, adicional noturno ja que a
empresa fecha as 22h. Que esse empregado tem folha de ponto, e os demais pedidos sao reflexos
ou repercussdes dessas eventuais horas extras. Disse que esse € um caso daqueles que segue 0
padrdo do mesmo advogado, e que para esse caso tem uma proposta de R$ 3.000,00 (indicando
uma ancoragem), apesar de pessoalmente ele ser contra, (conflito entre o racional e a utilidade,
0 entrevistado entende que 0 mesmo advogado ja descobriu o caminho da conciliagéo, e que
essa tendéncia tem servido a ele como uma garantia) porque entende que fazer proposta esta
errado, mas que era “apenas para evitar a sentenga”, ja que a “ a empresa entende que se for
para sentenga vai ser pior”. (manifestacao da aversdo a perda, posto que se evita um mal maior,

mesmo que ele ndo seja real)

%5 Instrucdo processual é fase do processo em que o Juiz ouve as partes, colhe as provas e estabelece o seu
convencimento sobre os pedidos e as contestacées.
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Ele ainda disse que a proposta é formada analisando o valor do pedido, verifica-se 0
que ja foi pago, e que pede ao RH um parecer sobre eventuais erros na rescisao, e que se houver
alguma falha ou valores que tenha ficado em aberto, a proposta comega nessa apuracdo. Que
sempre analisam o que ja foi pago, mas que sempre levam algo em torno de R$ 3.000,00,
(novamente entendendo que a ancoragem pode ser mais conveniente que ter razdo no
processo) e que nédo se lembra de uma proposta de valor com algada mais baixa do que essa.
Olhando para a advogada, parecendo buscar uma confirmacgéo, ele acentuou que se tratava de

um caso em que poderia haver discussdes sobre alguns feriados.

Sobre a estratégia da empresa, o entrevistado respondeu baixando a cabeca e
apontando o dedo indicador ao horizonte ele repetiu 0 que parecia ser a missdo da empresa:
“atender com presteza o maior patriménio do nosso negdcio, que € o cliente”. (A resposta
pareceu mecanica, e pouco articulada com a realidade). Disse ainda que pouco disso € levado
para o0 ambiente de disputa “parece que os donos, diretores, ainda pensam mais nos resultados
do gue nas pessoas, e por isso transformam o cliente fidelizado como algo mais importante. Os
clientes fidelizados sdo os que mais gastam, e por isso temos que ter um foco nesse atendimento.
Qualquer outra situagdo ou questdo do nosso cotidiano parece ser secundaria.” Ele ainda
complementa dizendo que a gestdo poderia ser melhor com relagdo ao funcionario, ja que os

funcionarios precisam de mais atencdo.

Como exemplo, citou o fato de que se poderia tentar fazer o acordo de demisséo ou 0s
ajustes para o funcionario que quer sair da empresa, e ndo ficar obrigando a continuar ou a pedir
demissdo. (a postura da empresa em ndo negociar antes do término do contrato fomenta a ideia
de custo perdido, ja que o funcionario ja manifesta que ndo tem interesse em continuar, e
mesmo assim fica obrigado por contrato a ficar. Resultando em uma insatisfacdo mais
generalizada, e que eclode na disputa judicializada). Assim evitaria que muitos (funcionarios)
que querem sair ficam criando posicdo e condic¢des para ser demitido. E que poderia resolver
antes. E que hoje fica no clima de "nédo quer trabalhar que peca as contas™. A advogada interfere
novamente. E explica que temos algumas coisas de protecdo da lei, de estabilidade como
gestantes e lactantes por exemplo, e outras que é comum a pessoa ter medo. (aversao a perda)
Mas que a legislacdo também ndo ajuda, e que muitos direitos que sdo criados a favor do
empregado as vezes podem acabar por interferir na disposicdo da empresa em gerar novos

beneficios ou de realmente valorizar como deveria. Lembrou do caso um colaborador que
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recebia gorjetas no valor de 5%, precisaria estar disposto a recolher (descontar) quase 33% de
todo o valor das gorjetas para estar completamente regular. Se ndo descontar ou se houver
qualquer erro na cobranca e retengdo dos tributos, € bem facil que a empresa vai perder aqui na
justica.” (o conflito entre a possibilidade de operacionalizacdo fatica e a exigéncia legal soa

ao desfavor da empresa, levando a um cenario de perdas)
2 Anotacoes e Reflexdes Sobre a Audiéncia

A audiéncia comegou com atraso de mais de 30 minutos. As partes se entreolharam na
entrada da sala, e o advogado do ex-colaborador foi cortés, mantendo-se na porta até todos
passarem. A juiza cumprimentou a todos, disse se tratar de uma audiéncia inicial, e que ndo tem
por pratica naquela vara realizar audiéncias unas. E que por isso entende que poderiam as partes
se dedicar nesse momento a “economizar o tempo de todos”, podendo por “conta propria
encontrar um melhor caminho, que embora ndo fosse aquele caminho dos sonhos de todo
mundo, ainda seria um caminho mais iluminado e dourado que o caminho percorrido por um
processo até o seu final.” A propria juiza, estendendo o brago sobre a tela do computador a sua
frente, recolheu os documentos de identificacdo das partes, e em ato continuo, entregou ao
digitador, questionando as partes se haveria proposta de acordo. O advogado do empregado
disse que aceitaria negociar, mas que precisava saber se essa era a intencao da empresa. (busca

de um posicionamento negocial)

A advogada da empresa entdo diz que tem todos os recibos de pagamento nos autos, e
que por isso ndo teria como fazer uma proposta. (e tenta levar a um enquadramento de
regularidade antes mesmo de estabelecer a ancoragem) A juiza parece insatisfeita com a
resposta, retoma a palavra se dirigindo a advogada da empresa e ao entrevistado questionando
se eles ndo tinham conhecimento dos pedidos do autor, e se por acaso estariam seguros de que
todas a provas necessarias seriam produzidas. (neste instante a magistrada parece estabelecer
um cenario hostil) A advogada ficou incomodada, e perguntou se a juiza estava tentando forcar
0 acordo. A juiza imediatamente disse que sim. Causando um certo espanto, mas novamente
retomando a voz mais serena, e agora olhando para o advogado o ex-colaborador, perguntou se
ele poderia ajudar. Foi quando o advogado manifestou, justificando no que entendia estar
relacionado com os pedidos da causa, e o que ele chamou de “praxe para casos parecidos”
(enquadramento) ja que o escritorio tem outras agdes contra a mesma empresa, € que aceitaria

0 pagamento de R$ 11.000,00 (onze mil reais). (Tenta estabelecer a ancoragem).
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Imediatamente o preposto reagiu, com um sorriso que parecia claramente irdnico. O proprio
entrevistado fala que tem todos os recibos nos autos, exceto alguns feriados, mas que também
ndo tem certeza de que o ex-empregado tivesse trabalhado naqueles dias pretendidos. Neste
instante a juiza entdo pergunta ao entrevistado, e se fosse para pagar por esses feriados, quanto
a empresa teria disposicdo de resolver? (a magistrada forca o estabelecimento de uma

ancoragem)

A advogada acabou respondendo pelo entrevistado, dizendo que “pela média de
feriados de um ano, e considerando que o empregado trabalhou por apenas dois anos e meio,
entendo que o valor de R$ 1.500,00 (hum mil e quinhentos reais), estaria de bom tamanho. E
que faria isso em 5 parcelas de R$ 300,00 (trezentos reais)” O advogado ndo aceita, e 0 ex-
empregado entdo fala sobre o caso de um colega, que teve quase 0 mesmo tempo que ele, e que
saiu com 5 meses antes, e que esse colega teria feito um acordo de R$ 5.000,00 (cinco mil reais)
(aanalogia e 0 enquadramento sao presentes nesse momento, ainda mais porque a comparagao
com o outro funcionario s6 se deu em razao do valor e meramente sobre o tempo, nada se disse
sobre posicao ou funcdo). O entrevistado entdo interrompe novamente a fala do ex-empregado,
e pergunta 0 nome da pessoa. Antes de ouvir a resposta, 0 entrevistado é enfatico: Vocé sabe
que ndo temos nenhum acordo nesse valor, que todos os acordos ndo passam de R$ 3.000,00, e
nesse momento a juiza pergunta: “E pagaria como esses R$3.000,00?, a advogada interrompeu
dizendo que esse valor ndo era a proposta para 0 caso, mas que se o reclamante aceitasse ela
pediria autorizacdo para pagar em 10 vezes de R$ 300,00. Comecaram a falar sobre a
quantidade de parcelas, quando o Reclamante disse que n&o faria 0 acordo porque no caso

mencionado, a empresa pagou “muito mais”.

A juiza interpela-o sobre a disposicdo de esperar por meses para uma decisdo
definitiva, e talvez anos para uma execucao da decisdo. E o ex-colaborador se mantém imdvel
da posicdo. Nao aceita proposta. As negociacdes tentam avancar, a empresa diminui 0 nimero
de parcelas, mas ndo aumenta o valor (ancoragem estabelecida). E o ex-empregado, ndo aceita
o valor, até que a juiza entdo interrompe a negociacao e determina que seja designada data para
a audiéncia de instrucdo ja que ndo teve acordo. (A juiza parecia que estava descontente com 0
resultado) A juiza volta-se ao empregado e determina que ele traga as suas testemunhas, e ainda

ressalta que cabera a ele provar o trabalho nos dias de feriados. Entdo determina que as partes
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tragam suas préprias testemunhas, e que se hdo trouxerem perderdo o direito. A conciliagcdo

restou infrutifera, e foi encerrada a audiéncia.

Na saida, perguntei ao entrevistado o que ele mudaria se pudesse nessa relacdo de
disputa da justica do trabalho, e ele respondeu que “se pudesse mudar, faria com que o Juiz
fosse mais rigido, inclusive contra o empregado. Para evitar que eles estejam sempre assim,
certos de que entrar aqui (ha Justi¢a) ainda nao tem nada a perder!” (a sensacdo de que podem
ingressar na disputa sem ter nada a perder acaba por acomodar a relacéo de consequéncia,

tornando a manifestagé@o do custo perdido mais sensivel)

VINHETA 9 - REFERENTE A AUDIENCIA OBSERVADA NA 212 VARA DO
TRABALHO DO TRT 10.

1 Contexto da Decisdo — As Partes e os Motivos da Disputa

A entrevistada é assistente administrativo e esté lotada atualmente no escritdrio central
da empresa, que fica no setor comercial da Capital. Informa que ingressou na empresa ha 9
(nove) anos, tendo comecado como auxiliar de loja. (demonstra um grande orgulho por essa
trajetoria) Que o primeiro contato com a empresa se deu quando foi designada por uma outra
empresa terceirizada, fornecedora de méo de obra temporéria, para atender uma necessidade
especifica por tempo determinado. E foi essa oportunidade de contratacdo de temporarios para
uma liquidacdo, resultou na sua efetivacdo. Desde entdo depois foi promovida a assistente de
fiscal, depois a ser fiscal de caixa, e depois de realizar cursos no setor administrativo, foi

promovida para o setor de RH., e assim ja se vao quase 10 anos de empresa.”

Natural de Patos na Paraiba (regido nordeste do Brasil), atualmente mora em Brasilia,
tem 47 anos de vida, é solteira e tem um filho que esta estudando no IME (Instituto Militar de
Engenharia). Fala do filho com muito orgulho. E diz ainda que tem muita saudade dele. Explica
gue na sua rotina gosta muito do que faz, e que os problemas apesar de serem infinitos, percebe
que se tenta fazer com que o clima no escritdrio seja bem familiar, que tem apreco pelas relacdes
e que percebe que a forma com que sdo estimulados a tratar os funcionarios representam, no
seu juizo, uma capacidade bastante diferente de valorizar quem sempre estd ajudando.
(sentimento de gratiddo, podem indicar relacdes de seguranca) “Eu mesma sou um exemplo

disso. Comecei praticamente do zero e sempre se tem oportunidades internamente para quem
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tem responsabilidade e compromisso. Descreveu o escritorio fisicamente e concluiu dizendo
que tem que ter paciéncia ou coragem, 0 que mais gasta a paciéncia é o cliente que quer pedir
coisas que ndo existem. Que essa falta de paciéncia poderia pdr em risco uma atividade mais

empreendedora. (o cuidado com o cliente pode ser uma diretriz da empresa)

A entrevistada se mostra bastante vaidosa, parece o tempo todo cuidar para que sua
aparéncia esteja agradando. Perguntou para a advogada o que ela teria achado sobre seu cabelo.
As duas trocaram informacdes sobre tratamento, e indicacdes de lugares. (a intimidade entre a
representante da empresa e a advogada de um escritério contratado demonstra também
familiaridade com o rito, o que pode favorecer a influéncia do enquadramento) N&o s
fisicamente manifestava preocupagdo com a aparéncia, ela sempre que fala do filho no IME
parece falar com entusiasmo e saudade. Traz uma historia de superacgéo pelo trabalho desde que
veio do Nordeste para Brasilia. (novamente é sensivel o orgulho, e alguma confianca). A
entrevistada volta a falar sobre oportunidades que “sdo construidas”, que “se teve dificuldade
para ter educagdo” agora ainda era oportunidade de “se fazer” pelo trabalho. Tanto que retoma
a questdo sobre valores apontando que na empresa além da coragem, sempre se mostrou
disposta a aprender, fazendo os cursos internos e acredita que por causa disso pode ter uma
“boa evolugdo da carreira”. Diz que o conhecimento € necessario para formar uma base solida.
E que o “conhecimento e a cultura s@o bastante exigidos” para o crescimento na organizacao.
(atrajetdria de uma carreira que aos seus olhos foi resultado de multa luta e dedicacéo, coloca

a entrevistada em uma posic¢éo de bastante confianca)

Sobre ter feito algum treinamento para as audiéncias, ela disse que néo
necessariamente para audiéncias na Justica do Trabalho, mas que como a empresa vende
moveis, as vezes a relacdo com o consumidor “ndo € tranquila o tempo todo” e que por isso se
tem mais acdes relacionadas aos consumidores do que aos empregados. E que para esses casos,
onde as principais a¢cdes eram nos juizados, houve sim treinamento. Mas nada especifico para
a justica do trabalho. Questionada sobre quantas audiéncias ela ja teria feito, disse que no
juizado ja fez “milhares”, e que aqui na justiga do trabalho pelo menos “umas 150 (apesar de
nao ter tido treinamento expresso sobre disputas nas relagdes de trabalho, ficou claro que

havia muita familiaridade com o procedimento, o que predispde ao enquadramento).

Neste momento ela se volta a advogada e relembra a ultima audiéncia. “E teve aquela

ultima audiéncia né doutora, em que deu a confusao”. Elas riem e a advogada comeca a explicar
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0 caso. Conta que outra parte pediu um excesso de horas extras, considerando inclusive todos
os feriados, e que na fase de instrucdo processual a juiza questionou o que ela fazia nos feriados,
até ela confessar e “cair na mentira”. A situagdo pareceu comica. As duas (advogada e
entrevistada) riram, pareceu ironia, e a entrevistada terminou contando que a juiza foi bem dura

com a outra parte.

Perguntada sobre o caso especifico, ela disse que esse € um caso raro em que a empresa
parece que teria um débito com o empregado. Que poderia ser que o setor tivesse se equivocado
em algumas horas extras, mas ndo do tanto que estad sendo pedido. Perguntei sobre a
possibilidade de acordo, e ela disse que nédo teria nenhuma proposta. Sobre a politica da empresa
nesse aspecto ela disse que nas questdes do consumidor € mais facil perceber a culpa da
empresa. Tem mdveis que vem da China, um defeito ou outro € possivel, e dai ndo tem o que
fazer. Ou se troca, ou devolve o valor. Na Justica do trabalho, a empresa é muito mais
cuidadosa, ela precisa de uma atengdo porque pode virar noticia, e isso mudar a forma de tratar
com os funcionarios. Nds ndo temos um acidente de trabalho faz muito tempo. S&o quase 60
funcionarios na loja e no escritorio central que sdo bem tratados. A empresa tem uma cultura
de valorizar. (demonstra alinhamento estratégico). Sempre tem oportunidades para quem faz
cursos internos e treinamentos. (retoma o motivo de gratidao) E se ainda vier para ca para
processar a empresa sem considerar isso (as oportunidades) ndo pode ser certo. Por isso, nessas
audiéncias de conciliagéo e iniciais, ndo trazemos propostas. (manifestacéo da aversao a perda,
com apontamentos ao status quo, posto que independente dos demais fatores, a questéo de nao
ser a audiéncia decisiva, ja predispde uma decisdo pela ndo solucdo da disputa) Respostas
bem treinadas, parecem vir de um script. Perguntei novamente sobre o caso especifico, ja que
ela havia dito que poderia ter algum erro, se ndo haveria nenhuma proposta ela foi direta dizendo

gue ndo. Esperamos o chamamento para a audiéncia.
2 Anotacoes e Reflexdes Sobre a Audiéncia

Na audiéncia as partes se estavam presentes. Primeiro entraram a entrevistada e sua
advogada, depois a ex-colaboradora e sua advogada. Ainda ndo havia mais ninguém na sala que
contava com uma decoracdo em favor da ambientacdo de paz e alegria (palavras pintadas nas
paredes). Na mesa de canto café e agua. Ainda tinham “origamis” por toda a sala. As partes

presentes comentam sobre essas coisas delicadas. (a proposta de contemplagdo desconstroi o
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tipico ambiente de disputa, e com isso as partes ficam mais amistosas) Fica bem nitido que a

intencdo da sala é causar um ambiente relaxante. Diferente das audiéncias normais.

A Advogada da entrevistada serve dgua para ela e para sua cliente, e oferece aos
demais que recusam. Passados alguns minutos, entra o conciliador, que faz as apresentacdes de
praxe e explica sobre a demora por falta de um servidor que ndo se sentiu bem. Entéo ele pede
os documentos de identificacdo, e comeca a preencher os cadastros. Todos acompanham pela
tela principal as anotagdes do conciliador. A advogada ex-adversa perguntou se tem proposta
de acordo. (parece pretender estabelecer alguma ancoragem) O conciliador faz as
apresentacOes e que representa a juiza. E avisa que a juiza ainda vai vir. Fala da auséncia de
persuasdo. Que a proposta € ser satisfatdrio para todos e que o objetivo é apenas que todos
fiquem satisfeitos. Fala ainda sobre a importancia do sigilo, que nada do que for tratado naquele
instante poderia ser utilizado em outro processo, ou como prova, ou como testemunha. Exceto
eventual cobranga de acordo ndo cumprido. Que na verdade ndo serd nem mesmo “essa juiza
que julgara esse processo”, e que se nao houver acordo que sera encaminhado para outro juiz.
Isso para deixar claro que ndo vai entrar nas questdes de mérito, nem se alguma das partes tem

Ou nao razao.

A outra parte (ex-empregada) se manifesta com o aceno da cabeca. A entrevistada
também. Ambas aparentam fei¢Ges tranquilas, a entrevistada estd com as mdos na mesa, nao
desvia olhar, e parece bem tranquila. Neste instante a advogada da entrevistada avisa que ndo
tem acordo. (abracando a condi¢édo de manter da forma que esta, antes mesmo de apresentar
qualquer variavel que pudesse alterar os elementos de racionalidade da tomada de decisdo) A
entrevistada ndo falou nada. Parece que ja haviam combinado que seria da forma mais rapida.
O Conciliador pergunta novamente se nédo teria nenhuma chance de negociar, e que o tempo

gue se economizaria seria importante.

Ela (advogada) insistiu que néo teria como colocar alguma proposta. A entrevistada
confirma com um gesto de cabeca, e o conciliador ndo insiste mais. Comeca a redigir a ata e
pede para que elas esperem a chegada da Juiza. Aguardamos por uns 3 minutos, praticamente
em siléncio, até que a juiza veio a sala. Chegou perguntando se houve acordo. O conciliador
informou que ndo foi possivel chegar a uma conciliagdo e apontou para a tela do computador.
Espera-se que fosse a mesma imagem que Se apresentava na tela virada para a mesa onde as

partes estavam sentadas, mas tenho € certeza. A Juiza entdo se curva até o monitor, parece ler,
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e entdo se volta a entrevistada e pergunta: Nenhuma chance mesmo de tentar um acordo? E a
entrevistada diz: “Infelizmente Exceléncia, neste momento ndo podemos fazer uma proposta!”.
A juiza parece querer avisar: “As audiéncias de instrugdo estdo sendo marcadas para menos de
2 meses”, € i1sso ndo muda o cenario de nao acordo. Entdo ela corrige algumas coisas na ata e
determina um prazo de 5 dias a contar do dia 15 e registra que foi a pedido da parte autora.
Explica que o outro juiz pode criar problema porque estaria aumentando o prazo dele. E, por
final, mostra as regras sobre a intimacao das testemunhas. Agradece com homenagens a todos
pela tentativa e aceitacdo ao convite para a conciliacdo. A entrevistada pede uma certiddo de
presenca, e explica a necessidade desse registro para eventual prestacdo de contas para a
empresa da presenca. (é perceptivel que a seguranca da entrevistada é construida sobre uma
vasta vivéncia de casos, e quando a empresa entende que pode prosseguir sem avaliar outras
propostas além do enquadramento pode-se apontar para o status quo como influenciador da

deciséao)

Na saida da sala, ainda questionei se eventualmente na proxima audiéncia ela
acreditaria que teria uma proposta de acordo, e ela respondeu que: “Talvez, mas até 14...” ¢ se

despediu.

VINHETA 10 - REFERENTE A AUDIENCIA OBSERVADA NA 172 VARA DO
TRABALHO DO TRT 10.

1 Contexto da Decisdo — As Partes e os Motivos da Disputa

O entrevistado é fisioterapeuta, p6s-graduado, nascido no interior de Minas Gerais, e
quando veio para Brasilia resolveu empreender criando uma empresa que prestava servicos de
atendimento por fisioterapeutas dentro de hospitais e unidades de tratamento intensivo. Junto
dele estava uma outra sécia diretora, que aparentava estar mais nervosa e ansiosa. O
Entrevistado apresentou as outras pessoas que 0 acompanhava, entre eles o advogado e duas

testemunhas.

Desde a criagdo da empresa ele tem exercido o papel mais comercial, relacionando
mais com o ambiente externo, mas como também pode realizar plantdes, também vai para 0s
hospitais atender e prestar os servi¢os que a empresa comercializa. Seus clientes sdo hospitais

e rede de hospitais que terceirizam os servicos de fisioterapia dentro do hospital. Atualmente a
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empresa estd enfrentando um inquérito do MPT porque este entende que os hospitais nao
poderiam terceirizar esse servico. (ele parece bem desapontado ao falar desse assunto) Aponta
gue embora a empresa tenha mais de 7 anos, agora 0 MPT esta pressionando para que se encerre
as atividades, devendo os hospitais contratarem diretamente. (em tons de desabafo) ele seguiu
explicando que a sua empresa tem cerca de 40 socios, que é uma sociedade por cotas
especificas, onde cada fisioterapeuta pode palpitar e se organizar tanto na jornada de trabalho,
quanto nos rendimentos. Assim os sécios (e faz indicagdes com o dedo na direcéo da sdcia e de
outra pessoa mais longe — que depois saberia ser a parte contraria) podem definir quantos dias
e quais horarios trabalham, organizam suas agendas, programam suas férias e ganham quanto
trabalham. (com o tom de voz mais acentuado) Agora o MPT quer proibir isso. Quer por todos
na rua e o Hospital com 4 fisioterapeutas por turno, resolvera o problema da regulagéo da lei.
E complementa: vai por pelo menos 28 sem trabalho. (nesse momento é perceptivel um severo
desapontamento com o negocio, 0s hospitais sao também parte no processo, e o0 tempo todo um

conhecido vem interromper a entrevista).

Quando retomamaos para o caso especifico do litigio, ele informou que se tratava de
uma sOcia por cotas de participagdo, que sempre participou das reunies e que tem grande
conjunto de provas de que ndo era e nunca foi uma relagcdo de emprego (ha a manifestacao de
elementos que ensejam a confianca). A outra sdcia, mais ansiosa parece prestar atencdo em toda
a conversa. As duas outras pessoas, que seriam as testemunhas, conversam entre si. Ele
continuou dizendo que a outra parte sabe que as chances sao minimas (sentido de excesso de
confianga), e tanto que as outras empresas também estavam com suas testemunhas. A outra
socia (que ndo fazia parte da observagdo) ainda mostrou o que seriam parte dessas provas em
uma pasta de papel que estava com folhas de escala de horarios — plantdes, atas de reunides
com a assinatura da outra parte entre outros documentos. O entrevistado revelou que neste caso
além de pedir o vinculo de emprego, o que tornaria a reclamante passivel dos direitos de um
empregado, como férias, 13°. Salario, e outras verbas, ela pedia horas extras. (neste ponto ha
uma certa indignag@o maior, parecendo um absurdo, algo que ndo era possivel se pedir) “Horas
Extas! Ela escolhia os plantdes noturnos. Sempre teve preferéncia. Quando comecou a pos falou
em reunido para ser evitada aos sdbados. Tudo registrado. Como pode pedir isso agora?” (A
emocdo é de indignacdo. A afronta parece ser a pior de todas). Aprofundando o tema, ele

respondeu que apenas os 3 empregados contratados do administrativo tem jornada de trabalho
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fixa e controlada. Afinal a empresa precisa de uma secretaria, um assistente financeiro e mais

uma pessoa que sempre ajuda com as compras e distribuicdo de material nas escalas.

Novamente a outra socia interrompe (bastante atenta a tudo o que era dito) dizendo
gue até mesmo 0s empregados contratados ndo estdo completamente obrigados a cumprir uma
jornada fixa. Que eles raramente trabalham as 44 horas semanais, principalmente porque nao
se teria trabalho todos os sabados. (a questdo das horas extras parecia ser um gatilho
importante de enquadramento, a sua importancia foi destacada ndo apenas pela mudanca de
emocdes, mas pela insisténcia na figura e na discussao). Os demais pedidos eram consequéncia

da discutida relagcéo de emprego.

Quando perguntado sobre as condi¢des de um acordo o entrevistado disse que sequer
a empresa atualmente teria caixa para fazer qualquer pagamento. Desde o inquérito, 0s socios
teriam optado por encerrar as atividades, e até a outra parte ja estava prestando servicos para a
empresa que os sucederam. (O fato de a empresa ndo ter mais atividade diminui o cenario de
eventuais perdas, e por isso pode estimular uma nédo acéo, ou uma manifestacéo do status quo,
diante da n&o tomada de decisdo em favor da solugdo da disputa). Insistindo no tema, disse
gue se tivesse por acaso uma acdo contra um dos empregados de contratacdo direta que teria
que estudar uma forma de acordo. Nesta hipdtese a proposta seria langada considerando o que
fato poderia ser perdido, (novamente um resgate ao cenario de predas), e a proposta seria
elaborada pelos 3 sdcios administrativos. (ndo hd um valor neste momento da negociacao,
talvez ndo haja sequer interesse na negociagdo, aceitando continuar na posicdo em que esta).
Questionado sobre as suas expectativas com o processo o entrevistado disse que “seria muito
dificil perder uma acdo dessas!” Que “a empresa sempre cuidou para que tudo fosse bem
documento”, e que “ainda mais a outra parte, que sempre foi a favorecida nos horarios porque

estudava” (excesso de confianca e ilusdo de controle).
2 Anotacdes e Reflexfes Sobre a Audiéncia

Quando iniciada a audiéncia, as partes ndo se cumprimentaram. O entrevistado sentou-
se ao lado do seu advogado, e das outras 3 empresas processadas N0 mesmo processo, e seus
respectivos advogados. De um lado da mesa eram 8 pessoas, e do outro apenas a Reclamante
(outra parte) e seu advogado. A qualificagdo das partes tomou um bom tempo. O secretario
recolheu os documentos de todos, e ira perguntando quem estava representado qual empresa.
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As empresas ja haviam se sentado na ordem (ocorreu de verificar se ja haviam outros casos
parecidos — reforcando o enquadramento, pareceu que ja era conhecida a cena, € Como isso
nao foi ventilado na primeira fase da entrevista, aponto que neste momento pareceu que havia
familiaridade com o rito); Enquanto o secretario digitava na ata todos os nomes, e registros de
documentos pessoais, 0 juiz parecia ler os documentos do processo em uma tela voltado apenas
para si, na sua mesa. Quando se voltou a audiéncia, perguntou para as empresas se alguém teria
alguma proposta de acordo, e todos se manifestaram negativamente. O Juiz entéo pergunta se
a outra parte teria algum valor para que pudesse tentar negociar, e eles afirmaram que aceitariam
R$ 30.000,00 (estabelecendo a ancoragem). As empresas e nem 0 juiz considerou, voltou-se
ao advogado da parte contraria e afirmou que eles teriam um dificil trabalho de provar o vinculo.
Apontou que as empresas negaram o vinculo, mas que “juntaram muitos documentoS com a
assinatura da reclamante”. O Advogado disse que pretende impugnar todos eles, mas o juiz
ainda pergunta para a Reclamante se ela participava de reunides para decidir as jornadas. E ela
confirma. (o entrevistado manifestou um largo sorriso que — ironia ou satisfagdo? — e ficou
olhando fixamente para a outra parte), o advogado dela tentou interromper, mas 0 magistrado
seguiu perguntando se ela recebia por plantdo, e novamente ela confirmou, e todas essas
respostas foram anotadas pelo secretario na ata da audiéncia. O juiz ainda perguntou se ela
ganhava mais se fizesse mais plantdes, e ela confirmou que sim, que “todos recebiam por
plantdes”. Que até o Marcelo (e apontou para o entrevistado) recebia pelos plantdes que fazia.”
O juiz entdo pergunta se as empresas tém testemunhas, todas confirmaram que sim, e resolver
por remarcar a audiéncia. Nao faz outra mencéo ao acordo, e dispensa as partes. Na saida, o
entrevistado manifestou que o resultado foi como se esperava, e destacou que a empresa teve 4
reclamacdes, sendo que esta era a 32 audiéncia. Apontou que as 4 agdes sdo promovidas por
amigas, e que em um desses processos, em estagio mais avangado, a decisdo foi favoravel para
aempresa, e que agora esta em fase de recurso. Disse ainda que a reclamante do caso observado,
foi testemunha do caso em que a empresa teve a vitoria, e que por isso certamente confirmou o
que ja havia dito quando foi testemunha. Disse-nos por fim que o resultado foi dentro do

esperado, e que tem grandes esperanca de que vencera esse processo também.

O entrevistado tem vinculo organico com a empresa. Manifesta bastante interesse e
como sécio pode-se dizer que mantem claro alinhamento com a estratégia e fun¢do da empresa.
Passa por um momento em que se tem uma sensagéo de custo perdido, posto que o encerramento

das atividades imposta pelo MPT teria levado os socios a uma desisténcia de atividades. A
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organizacdo documental (provas) tem traz muita seguranca e guarda coeréncia com a atividade
e exercicio da fisioterapia. Cuidado, atencdo, registros claros, tudo favoreceu a tomada de
decisdo pelo ndo acordo, inclusive considerando que havia uma decisao anterior. Por essa razao,
pode-se perceber a presenca do enquadramento e do excesso de confianca. Nota-se que apesar
de se ter uma lembranca vivida de caso semelhante anterior, de certa forma essa no¢ao o outro
lado também teria as mesmas oportunidades de ajustar a estratégia, o que fugia ao olhar do
entrevistado. Além desse risco, da evolugdo defesa, 0 excesso de confianca era apoiado também
pela presenca de testemunhas, o que parecia dar-lhe mais seguranca na formacdo do entéo
convencimento do juizo. A opc¢do pela manutencdo da acdo, e ndo acordo, tem apoio na

existéncia de uma decisdo anterior.



