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A meus pais e meus irmaos.

“Que a fluidez seja a nossa estrada, e que
possamos desfrutar do prazer desse encontro que a
existéncia nos proporcionou .

CEDAIOR AMI DA SILVEIRA



RESUMO

O presente trabalho analisa possiveis comportamentos estratégicos na execucao da
sentenca arbitral, tanto da parte vencedora quanto da parte sucumbente (os players).
Para encontrar critérios que norteiem as tomadas de decisdes e, via reflexa, favorecam a
pratica de negociacBes eficientes, o estudo propde um mapeamento dos custos de
transacdo envolvidos na execucdo da sentenca arbitral, nocdo que serd amplamente
explorada para a especulacdo de comportamentos estratégicos. Na primeira parte, o foco
sera 0s procedimentos especificos para a execucdo da sentenca arbitral doméstica e para
0 reconhecimento e homologacdo de sentencas arbitrais estrangeiras no Brasil. Essa
analise devera dar suporte a analise dos custos de transacdo aplicados a execucdo da
sentenga arbitral, o que sera de fundamental importancia para a compreensdo do
comportamento estratégico explorado no presente trabalho. Na segunda parte, o estudo
busca inspiracdo na Teoria dos Jogos para formular critérios de maximizacdo de
resultados, apoiando-se na logica econdmica subjacente a relacdo arbitral. Encontra-se
verdadeira formula matematica capaz de desmistificar alguns fenémenos e trazer a
racionalidade econémica para a concretude das negociacdes. Avancando, a pesquisa
passa a explorar as proprias limitacbes do modelo proposto, verificando que a formula,
de algum modo, tende a perder de vista a subjetividade da relacdo, comprometendo a
atuacdo estratégica do player. Por essa razdo, propBe-se uma analise das bases
pragmaticas da estratégia, para que do exame da relacdo do homem com o signo (do
estrategista com a estratégia) se investigue possibilidades estratégicas. Essa analise é
realizada a partir de um dialogo entre a cultura ocidental e a chinesa no que concerne ao
pensamento da eficacia (estratégia), o que devera fornecer uma melhor compreensdo do
alcance do modelo ocidental de estratégia a partir de um olhar ’de fora”. A pesquisa
atinge duas conclusdes. Primeiramente, conclui-se que a formula proposta pode ser de
grande auxilio na tomada de decisdo dos players, revelando aquilo que seria o acordo
ideal, e servindo como elemento de racionalizagdo econémica na negociagdo. Por
segundo, evidenciam-se limitacdes no alcance das formulas para guiar o agir dos
players, de modo que uma estratégia vencedora deverd estar permanentemente
conectada e adaptada a realidade e suas variaveis, a0 mesmo tempo apoiada e
desapegada do plano previamente tracado.

Palavras-chave: Execucdo de Sentenca Arbitral, Comportamento Estratégico, Custos
de Transacdo, Acordo Ideal, Grécia Antiga, Pensamento Chinés.



ABSTRACT

This study explores possible strategic behaviors to the enforcement of the arbitral
award, both to the prevailing and losing party (the players). To reach criteria to guide
the decision making and, therefore, assist the practice of effective negotiations, the
study proposes a mapping of the transaction costs involved in the enforcement of the
arbitral award, being this notion widely used to the speculation of strategic behaviors. In
the first part, the focus will be the specific procedures for the enforcement of domestic
arbitral award and the recognition and approval of a foreign arbitral award in Brazil.
This examination will support the analysis of the transaction costs applied to the
enforcement of the arbitral award, which will be of fundamental importance for the
understanding of the strategic behavior explored in this work. In the second part, the
study seeks inspiration from Game Theory to formulate criteria of results maximization
by relying on the economic logic underlying the arbitral relation. It is reached a
mathematical formula able to demystify some phenomena and bring the economic
rationality to the concreteness of the negotiations. Thereafter, the study explores the
limitations of the proposed model, realizing that the formula somehow tends to lose
sight of the subjectivity of the relationship, compromising the strategic performance.
For this reason, it is proposed a pragmatic analysis of the strategy, seeking alternatives
to the strategic behavior from the examination of the relationship of the individual with
the sign (the strategist with the strategy). This analysis is made from a dialogue between
the western and Chinese culture in what concerns the notion of effectiveness (strategy),
which should provide a better understanding of the latitude of the western model of
strategy from an outside looking. The study reaches two conclusions. Firstly, it is
concluded that the proposed formula can be of great help in the decision making of the
players, revealing what is the optimal settlement, and assisting as element of economic
rationalization in negotiations. Secondly, it is reckoned some limitations in the
application of formulas to conduct the players' performance, so that a winning strategy
shall be continuously connected and adapted to reality and its variables, simultaneously
supported and detached to the plan previously drawn.

Keywords: Enforcement of Arbitral Award; Strategic Behavior, Transaction Costs,
Optimal Settlement, Ancient Greece, Chinese Thought.



SUMARIO

LN EI0] 5161070 IR 1
PARTE 1 - MAPEAMENTO DOS CUSTOS DE TRANSA(;AO ................. 8
1.1. Do conflito ao resultado: a execugéo da sentenga arbitral........................ 8
1.1.1. A execucdo da Sentenca Arbitral Domestica...........cccccevveveciieiecriennnnn, 8
1.1.2.Reconhecimento e Homologacdo da Sentenca Arbitral Estrangeira...... 12
1.2. Custos de Transacdo na Execucdo da Sentenca Arbitral........................... 17
1.2.1. Panorama dos CustoS de TranSaGa0. ..........ccerverreruerereerierienesiesiesieneeas 17
1.2.2. Custos de Transacdo: uma (possivel) definigo.........c.ccocevrvirerinenen, 20
1.2.3. Custos de Transacdo ApliCadOS..........cceiveieiieiieieeie e 22
PARTE 2 - COMPORTAMENTO ESTRATEGICO......ccooooivieeieeeeeenn, 24
2.1. A Estratégia sob o Enfoque da Anélise Econdmica do Direito.................. 24
2.1.1. QUAdrantes d0 JOgO0.......ccueiueeiriiieiieite e 25
2.1.2. O Plano de Guerra choca-se COm as Variaveis.........ccocoverererenennnnnns 37
2.2. A Estratégia em Bases Pragmaticas: um recuo da Grécia a China........... 41
2.2.1. Com 0s 0lhos fixos no ideal: GréCia...........c.cevvrvveieerierieieiese e 43
2.2.2. Apoiando-se nas propenstes: China...........cccocevveveiieiicic s 50
CONCLUSAOD. ..ottt 58

REFERENCIAS . ... oo oo oo ettt e e e et et e e oot e e e e e e e es et 62



INTRODUCAO

A arbitragem é uma técnica juridica de solucéo de conflitos fora do ambito do
juizo estatal, por meio da qual as partes decidem (convencdo de arbitragem) submeter o
litigio a decisdo de uma ou mais pessoas (arbitro ou arbitros), e a essa decisdo (sentenca
arbitral) se vincularem. Ou seja, sdo as partes da controvérsia que escolhnem quem vai
decidi-la, os arbitros, e sdo também as partes que conferem a eles poder e a autoridade

para proferir tal decisdo.

De um modo geral, dois grupos de procedimentos judiciais ndo podem ser
submetidos a arbitragem. De um lado, questdes que tratam de interesse publico, tal
como crimes, antitruste, capacidade civil e direito de familia. Do outro lado, sistemas
juridicos tendem a afastar a arbitrabilidade de questdes envolvendo partes

hipossuficientes, tal como relagdes de trabalho, de consumo e de aluguel®.

A arbitragem é um procedimento consensual. Ninguém pode ser obrigado a se
submeter a ela se assim ndo houver acordado. Esse acordo € realizado por meio de uma
convencéo de arbitragem, que se divide em dois grupos. De um lado, tem-se aquele
acordo realizado previamente ao surgimento de um conflito, no qual as partes decidem
que eventual controvérsia sera submetida a um procedimento arbitral, afastando a
competéncia do juizo estatal (a clausula arbitral, ou arbitration agreement). E

geralmente inserido no @mbito de acordos negociais (LEMES, 2006, p. 137 e seq).

De outro lado, tem-se o0 pacto celebrado ap6s a instauracdo de um conflito, que
pode ter sido precedido ou ndo de uma clausula arbitral, mediante o qual as partes
decidem instaurar o procedimento arbitral, modelando sua estrutura e funcionamento (o

compromisso arbitral, ou submission agreement) (MARTINS, 2006, passim).

Vale dizer que o pacto da convencdo de arbitragem € uma verdadeira rendncia

ao juizo estatal, um impedimento processual, podendo ser revogada apenas por comum

! Vide, nesse sentido, CAMARA, 2009, p. 16. No Direito Brasileiro, a Lei de Arbitragem n3o revogou o art.
51, VII, do Cddigo de Defesa do Consumidor, que comina de nulidade as cldusulas contratuais que
prevejam a utilizagdo compulsdria da arbitragem. Apesar disso, a arbitragem nado estd inteiramente
afastada das relagdes de consumo. Deve-se interpretar o disposto no art. 51, VII, do CDC como uma
proibi¢do a cldusula compromissdria. Significa isso dizer que ndo se pode, em contratos de consumo,
estabelecer que a arbitragem serd empregada como meio de resolugdo de conflitos que venham a surgir
entre as partes. Nada impede, porém, a celebragdo de compromisso arbitral entre consumidor e
fornecedor, convencionando-se a solugdo arbitral de conflito ja existente.



acordo entre as partes. Desta forma, se uma das partes levar 0 caso ao juizo estatal a
despeito da existéncia de uma convencdo de arbitragem, o resultado deverd ser a

extingdo do processo sem resolucdo do mérito?.

No Brasil, a arbitragem foi regulamentada pela Lei 9.397/96, a Lei de
Arbitragem, dando eficiéncia e seguranca ao instituto. Até a promulgacdo da Lei de
Arbitragem, uma parte que houvesse celebrado uma convencdo de arbitragem néo
estava obrigada a se submeter ao juizo estatal, ficando a seu critério levar ou ndo o
conflito ao juizo estatal. A Lei de Arbitragem veio corrigir essa questdo. Aquele que
celebra uma convencao de arbitragem, desde que guardados os elementos de validade,

estara necessariamente vinculado a arbitragem.

N&o ha davidas de que hoje o Brasil esta muito bem inserido na préatica global da
arbitragem, representando um dos paises com maior volume de processos na Corte de
Arbitragem da Céamara Internacional de Comeércio (CCI), maior organizacdo de
comércio em nivel mundial. A arbitragem tem se mostrado uma alternativa atraente
para se fugir dos custos elevados que tende incorrer quando se leva um conflito ao juizo
estatal®, principalmente por fatores como celeridade, expertise e imparcialidade dos
arbitros, flexibilidade dos procedimentos, possibilidade de escolha de normas
aplicaveis®, a confidencialidade (TIMM / JOBIM, 2007, p. 81 et seq). Num mundo
guiado pela racionalidade econdmica, a arbitragem, se comparada vis a vis ao juizo
estatal, tende a ser uma boa saida, e por tal motivo tem sido amplamente utilizada
mundo afora (MACHADO, 2009, p. 53).

Por outro lado, néo se deve considerar a arbitragem uma panaceia, uma cura para
todos os males. A arbitragem ndo é para todos 0s casos, mas para casos especificos.
Ainda que tenda a otimizar os custos de transacao, € um procedimento caro e, por vezes,
complexo. Na arbitragem internacional, ha certa vulnerabilidade a pressfes de grandes
firmas de advocacia. De regra, 0 juizo arbitral ndo tem poder mandamental, ou seja,

eventual tutela antecipada ou medida cautelar requer postulagdo em juizo estatal

% Art. 267, VI, CPC, conforme redac¢do dada pela Lei de Arbitragem.

* De acordo com Giobanni ludica “It is a fact that nowadays the most important international disputes in
which the biggest multinationals are involved hardly ever end up before national judge”. (IUDICA, 2009).
* Sobre a escolha de lei aplicavel, afirma Galgano que “desde hace tiempo el arbitraje internacional
presenta uma tendéncia que se resume en la feliz metéfora del “shopping” del derecho. Las partes
adoptan, com la cldusula compromisséria, el derecho de um tercer Estado, que no tiene ningun punto
de contacto com la nacionalidade de las partes. Es la eleccion de la llamada ‘ley neutra’.” (GALGANO,
2005, p. 96)



(RANZOLIN, 2012). Ou seja, hd fatores que podem fazer da arbitragem um
procedimento custoso® e, por vezes, mal sucedido. Mas, dos fatores que compdem o
calcanhar de Aquiles da arbitragem, um ganha especial relevancia: a execucdo da

sentenca arbitral®.

Na arbitragem inexiste a fase de cumprimento de sentenca: a sentenca arbitral
ndo € autoexecutavel. Para execugdo do laudo arbitral, é necessario que se leve o titulo
ao juizo estatal para que conceda a pretensdo executdria, ndo sendo tal circunstancia de
pouca relevancia. Deve-se lembrar que, nos polos que compéem a relagdo arbitral,
podem figurar partes situadas em distintos paises, e, consequentemente, em diferentes
sistemas juridico-econdmico-culturais. Se por um lado a arbitragem tende a amenizar as
diferencas entre as partes, a execucdo da sentenca arbitral pode exigir uma aventura em
solo estrangeiro. Essa questdo foi bem capturada pela pesquisa desenvolvida em 2008
pela Pricewaterhousecoopers (PWC, 2008), na qual empresas de todo o mundo foram

entrevistadas sobre as praticas da arbitragem internacional:

Quais as dificuldades mais comuns enfrentadas na
homologacdo e na execucao de sentencas arbitrais
estrangeiras?

[l Procedimentos para homologacao
B Procedimentos para execugdo
[ Altos custos

H Tempo

M Parcialidade do aparato judicial e
administrativo

Figura 1: PWC (2008)

Por ser um procedimento geralmente conduzido no ambito de relagdes

comerciais, e por isso mesmo nao guardar um contetdo de beligerancia tdo acentuado

A preocupagdo com os custos da arbitragem incentivou estudo elaborado pela Comissdo de
Arbitragem da Camara Internacional de Comércio intitulado “Techniques for Controlling Time and Costs
in Arbitration — Report from the ICC Commission on Arbitration”.

® Conforme se demonstrara ao longo do estudo, a problematica da execugdo da sentenca arbitral ganha
especial relevancia nas relagGes arbitrais internacionais, em que as partes estdo situadas em diferentes
sistemas juridicos.



quanto o procedimento em foro estatal, o acordo e o cumprimento voluntario da
sentenca arbitral sdo a regra. A pesquisa da PWC revelou que os acordos tendem a
ocorrer antes da primeira audiéncia (43%), ap6s a primeira audiéncia (31%), ou apos a

sentenca arbitral (26%).

Mesmo nos casos em que ha condenacao por sentenca, a parte sucumbente tende
a cumprir voluntariamente a sentenca atendendo a interesse de preservacao da relacédo
negocial e da reputagdo da empresa frente ao mercado. Por este mesmo motivo, outra
realidade frequente é a celebragdo de acordo apds a sentenca arbitral, com as partes
preferindo transigir a forcar ou sofrer a execugdo da sentenca. Na pesquisa da PWC,
84% dos entrevistados afirmaram que a parte adversaria cumpriu voluntariamente a
sentenca arbitral, na sua integralidade, em mais de 76% dos casos. Os acordos apos a
sentenca arbitral também sdo comuns. As razBes para celebracdo de acordos nessa etapa
sdo reducdo de custos (33%), reducdo do tempo (23%), preocupacdes com o possivel
local de execucdo da sentenca (19%), necessidade de pronto pagamento (16%), e

preservacédo da relagdo negocial (9%).

Tais questbes preliminares servem para demonstrar o amplo espaco a ser
explorado pelas partes envolvidas em um procedimento arbitral (os players). Desde a
instauracdo do conflito até a execucdo da sentenca arbitral, ha um universo de
possibilidades e de fatores que podem ser trabalhados para que o resultado seja 0 mais
desejavel. A questdo que se coloca é a seguinte: como estabelecer um comportamento
estratégico que guie o player em cada passo do procedimento arbitral? Ou, dito de outro
modo, qual o melhor resultado que se pode obter de uma disputa arbitral? Pois se a
execucdo da sentenca arbitral tende a ser um complicador na realizacdo dos resultados, e
se a celebracdo de acordos é tdo comum tanto antes quanto depois da prolacdo da
sentenga arbitral, hd uma questdo importante a ser explorada tanto pela parte vencedora
quanto pela parte sucumbente: qual é, e como atingir, 0 melhor resultado econémico

possivel?

Para tentar encontrar critérios que norteiem as tomadas de decisbes e, via
reflexa, favorecam a préatica de negociacdes eficientes, o presente estudo buscara fazer
um mapeamento dos custos de transacdo envolvidos na execugdo da sentenca arbitral
(Parte 1), para entdo passar a pesquisa de possiveis comportamentos estratégicos (Parte
2).



Na parte 1, o foco sera os procedimentos especificos para a execucdo da
sentenca arbitral doméstica e para o reconhecimento e homologacao da sentenca arbitral
estrangeira no Brasil. Essa andlise devera dar suporte para a andlise dos custos de
transacdo aplicados a execucdo da sentenca arbitral, o que sera de fundamental
importancia para a compreensdo do comportamento estratégico explorado no presente

estudo.

Na parte 2, partindo de uma definicdo de custos de transagéo, o estudo se inspira
na Teoria dos Jogos para formular critérios de maximizacéo de resultados, apoiando-se
na logica econdmica subjacente a relagdo arbitral. Encontra-se verdadeira formula
matematica capaz de desmistificar alguns fenébmenos e trazer a racionalidade econémica

para a concretude das negociagdes.

Feito isso, a pesquisa avanca para explorar as préprias limitacbes do modelo
proposto, verificando que a férmula (e as formulas, de um modo geral) ) tende a perder
de vista a subjetividade da relacdo (as variaveis), comprometendo a atuacao estratégica
do player. Quantificacdo de custos e cotejo com elementos subjetivos de ordem
individual aparecem como dificuldades aparentemente insolUveis ao estrategista
apoiado em modelos matematicos. E por isso que, nesse ponto, a pesquisa se depara
com o seguinte problema: € possivel levar a estratégia para além do campo das

formulas, isso &, para além da logica cartesiana?

Buscando respostas a essa questdo, abre-se o angulo do estudo para uma analise
das bases pragmaticas da estratégia, isso é, da relacdo do homem (player) com o signo
(estratégia). Pretende-se promover essa analise por meio de um dialogo entre a cultura
ocidental (herdeira do pensamento grego antigo) e o pensamento milenar chinés,
contrapondo as nogOes de eficacia (estratégia) presentes em cada tradicdo. Com uma
lente grande-angular, e variando a distancia focal entre o ocidente e a China, buscar-se-a
dar os primeiros passos para uma analise dos fundamentos filoséficos da estratégia,
estudo que promete revelar alguns aspectos condicionantes e condicionados do pensar e
do agir humano, e que se refletem no objeto do presente estudo: a execugdo da sentenca
arbitral.

O estudo do pensamento estratégico chinés se revela especialmente oportuno por
dois motivos. De um, pelo fato da execucdo da sentenca arbitral se dar frequentemente

em foros estrangeiros, e, cada vez mais, em bandas orientais, sendo a China uma cultura



milenar em crescente ascensdo econdémica e com grande representatividade no cenario
mundial. Portanto, uma nogédo das sutilezas do pensar e do agir chinés pode ser de
grande valia para o player engajado em uma negociagdo em foros orientais.

De dois, o pensamento milenar chinés, notadamente no campo da estratégia,
partiu de bases filoséficas radicalmente distintas daquelas adotadas pela cultura
ocidental e, por isso mesmo, parece criar um contraste capaz de revelar o ocidente para
ele mesmo - suas capacidades e limitacbes. Nas palavras do filésofo Ernildo Stein,
“pensar é pensar a diferenga” (2006). A partir dessa afirmacdo, serdo contrapostas a
estratégia do martelo (ocidente) e a estratégia da agua (China), a eficacia da acéo, e a

eficacia da transformacéo, a persuasdo, e a manipulacéo’.

A pesquisa chega a uma conclusdo final e a uma conclusdo parcial.
Primeiramente, conclui-se que a formula proposta pode ser de grande auxilio na tomada
de deciséo dos players, revelando aquilo que seria 0 acordo ideal, bem como servindo

de elemento de racionalizagdo econdmica nas negociagoes.

Por segundo, como conclusdo parcial, ddo-se 0s primeiros passos para uma
compreensdo de que a cultura ocidental parece estar demasiadamente apegada as
formulas e as metas (em uma palavra, aos modelos), fendmeno que, se de um lado,
auxilia no desenvolvimento no campo da producdo (techné), de outro, parece estar
limitando a gestdo de situacBes e de pessoas (praxis). Esse apego se explica por um
processo de clivagem do pensamento ocidental a partir da tradicdo platbnica,
responsavel por uma dualizacdo (corpo e alma) que desbordou em uma idealizacdo do
real, e que desde entdo foi sendo absorvida e inserida no nucleo do pensar ocidental.
Essa caracteristica do nosso pensar [agir] fica mais visivel quando justaposta com o
pensamento chinés, que ndo construiu um mundo de formas ideais, como arquétipos ou
puras esséncias, mas compreende o real como um processo, regulado e continuo,
decorrente da simples interacdo dos fatores em jogo (a0 mesmo tempo opostos e
complementares: os famosos yin e yang) (JULLIEN, 2009, p. 29). O desafio que se

” Nas palavras do fildsofo francés Francgois Jullien, “[plersuasdo ou manipulagao se erigem em
alternativas para a conduta: ou fazemos diretamente pressdo sobre outrem pela palavra,
simultaneamente mostrando e demonstrando, colocando-a ‘ante seus olhos’ gragas a veeméncia da
oratdria, ao mesmo tempo em que nos apegamos a necessidade exigida pelo raciocinio [...]; ou
operamos sobre a situagdo para atingir indiretamente o adversario, orientando-o progressivamente de
tal maneira que, sem nos descobrir, e pelo simples efeitos do que estd implicado, ela envolva o outro e
o desarme”(JULLIEN, 2009).



impde é dar inicio a um didlogo que reverbere para além das fronteiras do presente
estudo, para que, futuramente, possa retornar como um eco trazendo respostas ao

espirito especulativo, e, talvez, encontrar aplicacdo na execucdo da sentenca arbitral.

A primeira parte deste trabalho é fruto de duas pesquisas cientificas
apresentadas em 2009 e 2010 no Saldo de Iniciacdo Cientifica da Faculdade de Direito
da UFRGS, respectivamente, “A Arbitragem como Instrumento de Manutencdo das
RelacOes Negociais”, pesquisa agraciada com 0 prémio “Destaque”, e “Comportamento
Estratégico na Execugdo de Sentencas Arbitrais”, ambas de orientacdo da Profa. Dra.

Vera Maria Jacob de Fradera.



1. MAPEAMENTO DOS CUSTOS DE TRANSACAO

Para encontrar coordenadas estratégicas, o estudo pretende mapear os custos de
transacdo envolvidos na execucdo da sentencga arbitral. Para tanto, utiliza o sistema
juridico brasileiro como referéncia para analisar os procedimentos relativos a execugdo
da sentenca arbitral domeéstica e o reconhecimento e homologacdo da sentenca arbitral
estrangeira. Ainda que o comportamento estratégico proposto se pretenda aplicavel a
execucao também em foros estrangeiros, a delimitagdo do estudo ao sistema brasileiro
servird para a compreensdo do modo pelo qual o ambiente institucional afeta os custos e

as decisdes dos players.

1.1.DO CONFLITO AO RESULTADO: A EXECUCAO DA SENTENCA
ARBITRAL

Se por um lado a arbitragem tem se demonstrado como uma alternativa ao
judiciario como um meio de solugdo de conflitos célere, especializado e sigiloso, o juizo
arbitral, via de regra, ndo possui poder mandamental, o que significa dizer que a
sentenca arbitral devera ser executada em foro estatal. A seguir serdo analisados
sucintamente os procedimentos para a execu¢do da sentenca arbitral doméstica e para o

reconhecimento e homologacao da sentenca arbitral estrangeira no Brasil.
1.1.1. A Execucédo da Sentenca Arbitral Doméstica

O transito em julgado da sentenca arbitral, além de resultar na extin¢do da
relacdo processual e da resolucdo do litigio, esgota os poderes dos arbitros, fazendo a
sentenga de mérito coisa julgada material entre as partes. Por esta razdo, o mérito da
sentenca proferida pelo juizo arbitral ndo podera ser revisto pelo Judiciario, cabendo ao
juizo estatal apenas o controle da regularidade formal da sentenca arbitral. No direito
Brasileiro, o artigo 475-N IV do Codigo de Processo Civil Brasileiro reconhece
sentencas arbitrais como titulos executivos judiciais, possuindo os mesmos efeitos de

uma sentenga judicial que ja tenha feito coisa julgada.

Até 22 de dezembro de 2005, todas as execucdes de obrigacdes para pagamento
de quantia fundada em titulos executivos judiciais se davam em processo
independentes, mediante a instauracdo de uma nova relagdo processual, incluindo nova

citagdo do executado, bem como todos o0s entraves inerentes a0 processo executivo



tradicional. Considerando que a via executiva em procedimento apartado tendia a
protelar mais facilmente o efeito satisfativo buscado na execugédo, procurou-se trazer
maior celeridade e, principalmente, efetividade para o desfecho dos litigios (ALVIM,
2006).

Com a reforma do Cdédigo de Processo Civil operada pela lei. N° 11.232/05, a
sentenga condenatoria de obrigacdo de fazer, ndo fazer e de entrega de coisa, em vez de
ser objeto de acdo de execucdo, em processo apartado, passou a sé-lo simples pedido de
cumprimento, conforme os arts. 461 e 461-A do CPC, e a sentenca condenatdria de
obrigagdo por quantia certa, por execucao, nos termos dos demais artigos do Capitulo X
do Titulo VIII do Livro I, ambos como um prolongamento do processo de
conhecimento. Desta forma, apenas os titulos executivos extrajudicias (art. 585, CPC)
continuam a ensejar acdo de execucédo (art. 580, CPC) e defesa por meio de embargos
do devedor (ALVIM, 2006). Em todos os demais casos, tratar-se-&4 de impugnacao ao

cumprimento de sentenca (art. 475-L CPC).

Contudo, esse avanco legislativo deve ser aplicado as sentencas arbitrais com
uma pequena distincdo. Isso porque, mesmo sendo titulos executivos judiciais (CPC,
art. 475-N, 1V), as sentencas arbitrais ndo sdo proferidas por érgdos do Poder Judiciério,
mas por um ente externo (arbitros), desprovido de poder de coercdo. Desta forma, a sua
execucao ndo se dard em continuidade ao processo de conhecimento, cujo transito em
julgado da sentenca extinguiu, mas em demanda executiva perante o juizo estatal. Ou
seja, a execucdo da sentenca arbitral devera ser requerida por meio de um processo
independente, mediante peticdo inicial, e ndo por simples requerimento. N&o h4,
portanto, como negar a constituicdo de uma nova relagdo processual na execugdo da
sentenca arbitral (ALVIM, 2006).

Estabelece o inciso Il do art. 475-P do CPC que “...o cumprimento da senten¢a
efetuar-se-a perante o juizo civel competente, quando se tratar de sentenca penal

)

condenatoria, de sentenca arbitral ou de sentenga estrangeira.’

Iniciado o cumprimento da sentencga arbitral, o juiz promoverd a citacdo do
executado para que, no prazo de 15 dias, efetue o pagamento do montante da
condenacdo. Nao sendo efetuado o pagamento do valor devido, o valor da condenacéo
sera acrescido de multa de 10% e, a requerimento do credor, expedir-se-4 mandado de

penhora e avaliacdo (CPC, art. 475-J, caput).
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Do auto de penhora e avaliacdo 0 executado serd imediatamente intimado na
pessoa de seu advogado ou, na auséncia deste, na pessoa de seu representante legal ou
até mesmo pessoalmente, por mandado ou pelo correio, podendo oferecer impugnacgéo
no prazo de 15 dias (CPC, art. 475-J, §1°).

O prazo para a apresentacdo da impugnacéo se iniciara apos o executado ter sido
intimado da penhora, ou seja, apds a publicacdo do ato de intimacdo da penhora, ou da
juntada aos autos do mandado ou do aviso de recebimento, caso a intimacdo tenha sido

feita por mandado ou pelo correio (CPC, art. 241).

Em regra, a impugnacdo ndo terd efeito suspensivo, ao contrario dos antigos
embargos a execucdo fundada em sentenca. Contudo, podera o juiz atribuir “...tal efeito
desde que relevantes seus fundamentos e o prosseguimento da execucdo seja
manifestamente suscetivel de causar ao executado grave dano de dificil ou incerta
reparacdo” (CPC, art. 475-M, caput). Mesmo atribuindo efeito suspensivo a
impugnacdo, o exequente podera requerer o prosseguimento da execucdo, mediante o
oferecimento de caucdo suficiente e idénea (CPC, art. 475-M, 81°). Prescreve 0 “novo”
art. 475-L do CPC que:

Art. 475-L. A impugnagdo somente podera versar sobre:

| — falta ou nulidade da citagdo, se 0 processo correu a revelia;
Il — inexigibilidade do titulo;

111 — penhora incorreta ou avaliagéo erronea;

IV — ilegitimidade das partes;

V — excesso de execugao;

VI — qualquer causa impeditiva, modificativa ou extintiva da
obrigacdo, como pagamento, novacdo, compensacao, transacdo ou

prescricdo, desde que superveniente & sentenca.

81° Para efeito do disposto no inciso Il do caput desde artigo,
considera-se também inexigivel o titulo judicial fundado em lei ou ato
normativo declarados inconstitucionais pelo Supremo Tribunal

Federal, ou fundado em aplicacdo ou interpretacdo da lei ou ato
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normativo tidas pelo Supremo Tribunal Federal incompativeis com a

Constituicdo Federal.

82° Quando o executado alegar que o exequente, em excesso de
execucdo, pleiteia quanti superior a resultante da sentencga, cumprir-
Ihe-4 declarar de imediato o valor que entende correto, sob pena de

rejeicao liminar dessa impugnacéo.

Conforme se verifica, a lei prevé um rol taxativo e restrito de matérias que
podem ser alegadas em sede de impugnacdo. Dentre essas matérias, pode-se dizer que a
que guarda maior relacdo com o objeto do presente estudo é a inexigibilidade do titulo
(art. 475-L, Il, CPC), cabendo uma breve andlise das causas de nulidade do titulo
executivo arbitral. Conforme previsto nos incisos | a VIII do art. 32 da LA, o titulo

arbitral pode ser nulo nas seguintes hipoteses (CAMARA, 2009, p. 130 et seq):

a) Nulidade do compromisso arbitral (inciso 1): pode ser nulo pelas mesmas
causas que levam a nulidade do negdcio juridico em geral (art. 166 do Codigo
Civil). Ademais, é nulo o compromisso arbitral a que faltar qualquer das
clausulas obrigatérias, enumeradas no art. 10, incisos | a 1V, da Lei de
Arbitragem;

b) Laudo proferido por quem néo podia ser arbitro (inciso I1): o arbitro deve
ser civilmente capaz e alfabetizado, devendo ainda conhecer o direito pétrio.
Sentenca proferida por quem n&o preencha algum destes requisitos deve ser
considerada nula. Note-se ainda que, tendo alguma das partes oferecido, no
curso do processo arbitral, exce¢do de impedimento ou de suspeicdo do
arbitro, e tendo essa sido rejeitada, nada impede que a questdo possa ser
suscitada em demanda de nulidade do laudo;

c) Laudo que ndo contém os elementos essenciais (inciso I11): entende-se
como elementos essenciais o relatdrio, a fundamentacdo, o dispositivo, a
indicacdo da data e lugar da prolacao e assinatura do arbitro;

d) Laudo extra ou ultra petita, isto é, proferido “fora dos limites da
convencio de arbitragem” (inciso 1V): incidem aqui as mesmas
consequéncias aplicaveis a sentencas judiciais eivadas desse vicio, de modo
que o laudo extra petita é invalido por completo. Ja o laudo ultra petita,
apesar do texto do art. 32, §2°, 1, da Lei de Arbitragem, devera ser invalidado
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por completo apenas se nao for possivel se destacar a parte excedente daquilo
que se tinha estabelecido como limite da decisao;

e) Laudo citra petita, ou seja, que ndo decide “todo o litigio submetido a
arbitragem” (inciso V): assim como o laudo ultra petita, o laudo citra petita
é invalido por completo;

f) Proferido por prevaricacdo, concussdo ou corrupg¢ao passiva do arbitro
(inciso VI): assim como para sentencas judiciais, trata-se de hipotese de
rescindibilidade (art. 485, 1, do CPC). Nao é necessario para a invalidacéo do
laudo arbitral que o arbitro tenha sido condenado em processo penal pela
pratica do crime, sendo possivel sua comprovacao no proprio processo civil;

g) Laudo proferido fora do prazo, respeitado o disposto no art. 12, 111 da
Lei (inciso VII): segundo o art. 12, Ill, da Lei de Arbitragem, expirado o
prazo fixado para a apresentacdo do laudo, deve a parte interessada notificar o
arbitro (judicial ou extrajudicialmente) para que, no prazo de dez dias, prolate
e apresente a decisdo. Somente o laudo que é prolatado ap6s o decurso deste
prazo € que deve ser considerado invalido;

h) Proferido sem que tenham sido respeitados os principios gerais do
processo arbitral, enumerados no art. 21, 82° da Lei de Arbitragem
(inciso V111): trata-se do principio do contraditério, isonomia, imparcialidade

e persuasdo racional.

Além do mais, sera inexigivel a sentenca arbitral a que a lei ndo reconheca como
titulo executivo judicial. E o caso das sentencas arbitrais estrangeiras, as quais é exigido
0 prévio reconhecimento e homologacdo pelo 6rgdo competente para que tenham
eficacia de titulo executivo judicial (art. 35 da Lei de Arbitragem). O procedimento de
reconhecimento e homologacdo de sentencas arbitrais estrangeiras no Brasil e as

hipbteses de indeferimento serdo objeto de andlise do préximo topico.
1.1.2. Reconhecimento e Homologacéo de Sentencgas Arbitrais Estrangeiras.

O procedimento para o reconhecimento e execugdo das sentencgas arbitrais
estrangeiras € realizado no Brasil observando os dispositivos do Capitulo VI da Lei de
Arbitragem Brasileira. O pardgrafo unico do artigo 34 define sentenca estrangeira como
“uma sentenga proferida fora do territorio nacional”. Salienta Carmona (2009, p. 350)

que:



13

A sentenga arbitral proferida no territorio brasileiro, mesmo que os
arbitros possam tratar de uma questdo relacionada a comércio
internacional que compreenda diversos outros sistemas legais, sera
nacional; a sentenga arbitral proferida fora do territério nacional,
mesmo envolvendo partes brasileiras, dirimindo controvérsias de um
contrato assinado no Brasil e para ser cumprido no territorio

brasileiro, seré estrangeira.

Além disso, nos termos do art. 34 da Lei de Arbitragem, “a sentenca arbitral
estrangeira sera reconhecida ou executada no Brasil de conformidade com os tratados
internacionais com eficacia no ordenamento interno e, na sua auséncia, estritamente de

acordo com os termos desta Lei”.

Em 2002 o Brasil ratificou a Convencdo de Nova lorque de 1958 para o
Reconhecimento e Execucdo de Sentencas Arbitrais Estrangeiras (a Convencdo de Nova
lorque). A Convencdo de Nova lorque é o resultado de um esfor¢o bem sucedido de
diversas na¢Ges em criar um instrumento que conferisse, a0 mesmo tempo, seguranca,

eficiéncia e praticidade na execucdo de sentencas arbitrais estrangeiras.

Em sua redacdo original, o art. 35 da Lei de Arbitragem estabelecia que, para se
tornar efetiva no Brasil, uma sentenca arbitral estrangeira deveria ser homologada pelo
Supremo Tribunal Federal, obtendo-se o exequatur, verdadeiro requisito para a
execucdo. A Emenda Constitucional n° 45, de 30 de dezembro de 2004, veio a alterar os
artigos 102 e 105 da Constituicdo Brasileira, transferindo ao Superior Tribunal de
Justica a competéncia para a “homologagdo de sentengas estrangeiras” (OZI, 2010, p.
63). Com o fito de compor a nova esfera de competéncia atribuida ao STJ, a Presidéncia
desse Tribunal encaminhou, em 4 de maio de 2005, ad referendum a sesséo plenéria do
Tribunal, a Resolucdo 9/2005, que regula, em bases transitorias, 0 processamento de

cartas rogatdrias e a homologacao de sentencas estrangerias (doravante “Resolucao 9”).

Prevé o artigo 36 da Lei de Arbitragem que “aplica-se a homologacéo para
reconhecimento ou execucdo de sentenga arbitral estrangeira, no que couber, o
disposto nos arts. 483 e 484 do Cddigo de Processo Civil”. Tratam tais artigos do CPC
do procedimento de homologagdo de sentengas estrangeiras. Ou seja, a Lei brasileira

equipara a sentenca arbitral estrangeira a sentenca judicial estrangeira.
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Ha discussédo, no Brasil, quanto ao fato das disposi¢cdes que igualem esses dois
tipos de sentengas contrariarem o artigo 11 da Convencao de Nova York, que estabelece
que ndo devem ser impostas condi¢gbes mais rigorosas ou custosas para a execucao da
sentencas arbitral estrangeria aquelas impostas & sentenca nacional.® E uma questdo
bastante relevante, uma vez que os procedimentos de reconhecimento e homologacao
impostos as sentencas estrangeiras levam em média de 12 a 15 meses, gerando um 6nus
expressivamente maior se comparada a execucdo de sentengas domesticas (OZI, 2009,
p. 65).

E fato que diversos paises estdo flexibilizando a necessidade de obtencdo de
exequatur para a execucao da sentenca arbitral estrangeira, gradativamente igualando o
tratamento desse tipo de sentenca com a sentenga nacional. Em que pese essa possa ser
a tendéncia, de acordo com os termos do artigo Il da Convencdo, cada Estado
Contratante esta livre para reconhecer sentencas arbitrais conforme suas normas

procedimentais proprias.

O art. 37 da Lei de Arbitragem prevé as condicdes formais que devem ser
atendidas e os documentos que devem ser apresentados para 0 ajuizamento de um
pedido de homologacéo de sentenca arbitral estrangeria, refletindo a redagéo do artigo
IV da Convencéo de Nova York:

Art. 37. A homologagdo de sentenca arbitral estrangeira serad
requerida pela parte interessada, devendo a petigdo inicial conter as
indicacdes da lei processual, conforme o art. 282 do Codigo de

Processo Civil, e ser instruida, necessariamente, com:

I — o original da sentenca arbitral ou uma cépia devidamente
certificada, autenticada pelo consulado brasileiro e acompanhada de

traducéo oficial;

Il — o original da convengdo de arbitragem ou cOpia devidamente

certificada, acompanhada de traducéo oficial.

¥ No redacdo original da Convengdo de Nova lorque: “Article Ill — Each Contracting State shall recognize
arbitral awards as binding and enforce them in accordance with the rules of procedure of the territory
where the award is relied upon, under the conditions laid down in the following articles. There shall not
be imposed substantially more onerous conditions or higher fees or charges on the recognition or
enforcement of arbitral award to which this Convention applies than are imposed on the recognition or
enforcement of domestic arbitral awards.”
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Note-se que o art. 1, § Unico, da Resolugdo 9, suspendeu o pagamento de

qualquer despesa relacionada a homologagdo de sentencas estrangeiras no Brasil.

Adicionalmente, o Superior Tribunal de Justica decidiu que nenhuma caucgdo ou

garantia deve ser prestada no procedimento para o reconhecimento e execucdo de

sentencas estrangerias no Brasil.

Os artigos 38 e 39 da Lei de Arbitragem estabelecem os motivos para o

indeferimento do reconhecimento e execucdo de sentencas arbitrais estrangeiras,

compreendendo todas as hip6teses previstas no artigo V da Convencdo de Nova York,
sendo eles (CARMONA, 2009, p. 371 et seq; CAMARA, 2009, p. 148):

a)

b)

d)

existéncia e validade da convencdo de arbitragem®: sob a égide do
principio da autonomia da vontade das partes, o exame de validade da
convencdo de arbitragem deve ter como base a lei do lugar escolhida pelas
partes, e na auséncia da escolha da lei, a lei do lugar em que a sentenga for
proferida, correspondendo a interpretacdo majoritaria em relacdo ao artigo
V(1) (a) da Convencéo;

violacdo do principio do contraditdrio e da ampla defesa: 0 exame dessa
questdo deve levar em conta dois elementos, (i) se houve adequada
notificacdo do procedimento ao réu, e (ii) se houve exercicio valido e eficaz
de seus direitos de defesa;

sentenca arbitral proferida fora dos limites da convencdo de
arbitragem: salvo em caso de laudo arbitral ultra petita, quando for
possivel destacar a parte do laudo que excedeu os limites fixados pela
convencao de arbitragem, devera o juiz fazer a reducéo necessaria;
srocedimento ou composicao irregular do tribunal: trata da instituicdo
correta do tribunal arbitral quanto a forma, o nimero de arbitros e sua
qualificacdo;

sentenca arbitral ainda n&o se tenha tornado obrigatdria ou tenha sido

suspensa ou anulada: a forga obrigatoria da sentenca deve ser determinada

° No caso Laiglon S/A contra a Téxtil Unido S/A, o STJ decidiu com base no art. 38, |, da Lei de Arbitragem,
e no art. V (1) (a) da Convencgado de Nova lorque que, uma vez que o devedor ajuizou uma defesa em um
procedimento de arbitragem sem questionar a validade e existéncia do acordo de arbitragem,
considera-se que ele aceitou tacitamente o acordo, mesmo sem assinar propriamente o contrato.
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em todos os aspectos de acordo com a lei aplicavel. No que diz respeito as
sentencas indeferidas ou suspensas, a interpretacdo atual apresentada por
Carmona é a de que, no primeiro caso, a producdo de prova demonstrando o
indeferimento serd suficiente para negar o pedido de homologacdo, e no
ultimo caso, a suspensdo ocorrera a critério do Superior Tribunal de Justica
independentemente do reconhecimento efetivo, desde que os motivos para
suspensdo tenham sido indeferidos no pais de origem;

f) questdo de conflito insuscetivel de ser dirimido por arbitragem: um
tribunal estatal pode recusar o reconhecimento e execucdo se a questdo ndo
puder ser dirimida por arbitragem em seu préprio territério;

g) ordem publica'®: o conceito de ordem publica pode ser dividido em ordem
publica nacional e internacional. Essa distin¢cdo tem como base a premissa
de que o que compete a ordem publica em casos nacionais ndo € para ser
considerado necessariamente como parte do escopo da ordem publica em
casos internacionais. Desse modo, o ambito da ordem publica em casos
internacionais pode ser menor do que em casos nacionais (OZI, 2010, p.
76).

Ha de ser dito que, ainda que denegado o reconhecimento da eficacia, no Brasil,
do laudo arbitral estrangeiro por vicios formais, podera a parte interessada intentar
novamente demanda em que pretenda ver tal eficicia reconhecida, bastando para isto
que esteja sanado o vicio anteriormente existente. (CAMARA, 2009, p. 150).

Diante dessa breve analise, verifica-se que a execuc¢do da sentenca arbitral € um
procedimento de ndo pouca complexidade, sobrevivendo ainda uma série de questdes a
serem trabalhadas pelo direito patrio na busca de uma resposta segura e eficiente a
execucdo das sentencas arbitrais. A complexidade dos procedimentos e certas zonas de
penumbra sdo problemas enfrentados nos mais diversos sistemas juridicos, fenémeno

que clama por um comportamento estratégico na execucdo da sentenca arbitral. O

% Sobre o tema, afirma a Profa. Dra. Vera Fradera gue “[a]o dispor sobre os limites da autonomia das
partes na elei¢do de regras de direito a serem aplicadas na arbitragem, o legislador patrio silenciou a
respeito dessa distingdo. Acreditamos, contudo, que, a medida que os contratantes optarem pela
arbitragem para solucdo de seus conflitos patrimoniais, a pratica e as manifesta¢des da doutrina irdo
contribuir para o deslinde de algumas dudvidas que todavia pairam sobre alguns dos termos inseridos no
texto da recente lei nacional de arbitragem” (FRADERA, 2002). Para desenvolvimento do tema, conferir
o pedido de homologac¢do de sentenca arbitral perante o STJ n2 349, caso Mitsubishi Electric
Corporation vs. Ecadin Industrias Amazénia S/A.
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préximo capitulo abordara o modo pelo qual o ambiente institucional afeta os custos dos
players, para entdo explorar os custos de transacao incorridos pelas partes (vencedora e

sucumbente) da relacdo arbitral.

1.2.CUSTOS DE TRANSACAO NA EXECUCAO DA SENTENCA ARBITRAL

Para a compreensdo dos custos de transacdo incorridos pelos polos da relagéo
arbitral, o presente capitulo parte de uma analise panordmica do que pode ser
compreendido por custos de transacdo, abordando a relacdo desses custos com o arranjo
institucional, principalmente a partir das contribuicdes exponenciais de Ronald Coase.
Considerando a amplitude do tema, e a dificuldade de se encontrar defini¢bes precisas,
0 segundo tdpico aborda uma possivel definicdo para os custos de transacdo, a partir dos
estudos de Douglas Allen, definicdo que serd essencial para a elaboracdo de
coordenadas estratégicas propostas no presente estudo. Por fim, este capitulo aborda de
forma prética os custos de transacdo incorridos pelas partes envolvidas na execucgdo da

sentenca arbitral.

1.2.1. Panorama dos Custos de Transacao

A escolha pela arbitragem como meio de solucdo de conflitos alternativo a via
judicial tem sido atribuida pela doutrina ao interesse dos players na reducdo dos custos
de transacgdo. Ronald Coase introduziu a ideia de custos de transag¢@o no seu artigo “The
Nature of the Firm” (COASE, 1937), referindo-os como 0s custos para a utilizacdo do
mecanismo de prego. Ja no seu artigo “The Problem of the Social Cost”, 0 autor da uma
ideia mais precisa do que seriam 0s custos de transacdo. Para ele, para um intercambio

econdmico:

It is necessary to discover who it is that one wishes to deal with, to
inform people that one wishes to deal and on what terms, to conduct
negotiations leading up to a bargain, to draw up the contract, to
undertake the inspection needed to make sure that the terms of the
contract are being observed, and so on. These operations are often

extremely costly, sufficiently costly at any rate to prevent many
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transactions that would be carried out in a world in which the pricing
system worked without cost™. (COASE, 1960).

Para ilustrar a exposicdo acima, considere-se que a empresa X pretende fabricar
caminhdes, mas ndo possui tecnologia para a fabricacdo da carroceria. Desta forma,
decide contratar outra empresa para que o fabrique. De acordo com a teoria do
mecanismo de pregos, a empresa X lancaria no mercado o preco que estaria disposta a
pagar (demanda), e outras empresas diriam o preco a partir do qual estariam dispostas a
fabricar (oferta). Ou seja, o mercado se organizaria através de um modelo de “oferta e
demanda”. O que Coase percebeu foi que esse mecanismo ndo funcionava de modo
lubrificado (“smoothly”, nas suas palavras), mas que haveria custos para a sua utilizagdo
— custos de transacao. Esses custos estariam associados a procura, negociacao e gestao

de intercambios econdmicos.

Um exemplo cléssico de custo de transacdo diz respeito ao custo para fazer valer
0 contrato. Isso é, quando se envolvem em uma relacdo contratual, os agentes
consideram 0s custos para (i) monitorar o cumprimento das avencas (qualidade do
produto, atingimento de metas, pagamento de parcelas, entre outros), e para (ii) garantir
0 cumprimento do contrato em caso de inadimplemento. Quanto maiores 0s custos
envolvidos, menor o incentivo dos players para se vincularem no mercado a outros
agentes (PUGLIESE / SALAMA, 2008, p. 6).

Nesse sentido se revela a importancia da qualidade e eficiéncia dos mecanismos
de resolucédo de disputas. Para o economista Armando Castelar Pinheiro, um sistema
que funciona bem deve ostentar quatro propriedades: baixo custo e decisbes justas,

rapidas e previsiveis, em termos de contetdo e de prazo (PINHEIRO, 2003).

Verifica-se aqui, portanto, a razdo pela qual o juizo arbitral, muitas vezes, tem
sido um mecanismo de resolucéo de conflitos mais vantajoso do que o juizo estatal: ao
agregar vantagens como celeridade, expertise dos arbitros, imparcialidade e sigilo, a

arbitragem tende a reduzir os custos de transacdo dos agentes, incentivando o0s

! “E necessario descobrir com guem se deseja negociar, informar as pessoas de que se deseja negociar
e em que termos, conduzir negociagdes que conduzam a um acordo, elaborar o contrato, realizar a
inspecdo necessdria para se assegurar de que o termos do contrato estdo sendo observados, e assim por
diante. Essas operagGes sdao muitas vezes extremamente custosas, suficientemente custosas a ponto de
restringir operacgdes que seriam realizadas em um mundo em que o sistema de pregos funcionasse sem
custos”. (Tradugdo nossa)
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intercambios econdmicos no mercado*®. Como se V&, a economia dos custos de

transacgéo tende a ditar a escolha racional dos agentes no mercado.

A l6gica, entretanto, se inverte ap6s a prolagdo da sentenca arbitral. E que, para
realizar o direito declarado no titulo executivo, os agentes devem incorrer em novos
custos de transacdo, que poderdo ser maiores ou menores, dependendo do contexto que
circunda o processo, lembrando que a execugdo devera ser feita perante juizo estatal,

longe das benesses da via arbitral.

O objetivo das partes envolvidas na execucdo da sentenca arbitral é apenas um:
obtengcdo de riqueza. O exequente quer estabelecer um direito de propriedade; o
executado, manté-lo. A concretizagdo desse objetivo, ou o esforco pela sua
concretizacdo, ndo ocorre por inércia, mas pela aplicacdo de uma forca, e toda a forca
importa um custo. Em um mundo ideal, o exequente ndo teria qualquer custo para
buscar a riqueza, e 0 executado ndo teria qualquer custo para manté-la. Tal situacao, por
6bvio, seria ndo apenas absurda, mas fenomenologicamente impossivel, uma vez que a
riqueza ficaria presa entre duas 6rbitas impondo a mesma forca, sem que a situacao

jamais fosse resolvida.

No mundo real, buscar uma riqueza € incorrer em custos, de modo que tanto
maior serd a riqueza quanto menor forem os custos. O custo consome a riqueza, e €
dentro desse cenario que se justifica um comportamento estratégico, visando a
maximizacdo dos resultados. Se o que se busca é a riqueza, e a riqueza € inversamente
proporcional aos custos, qualquer comportamento estratégico deverd passar
necessariamente pela compreensdo daquilo que ameaca o resultado, os custos. Em
outras palavras, se o que leva os agentes a resolver seus conflitos por meio da
arbitragem € a economia dos custos de transacao, maior sera o resultado quanto menor

forem os custos de transacdo. Mas, afinal, o que séo custos de transacdo?

Apesar de sua contribuicdo exponencial, Coase oferece apenas conceitos vagos,

como custos envolvidos na utilizacdo do mecanismo de pregos, além de uma série de

"2 Sobre a economia dos custos de transacgdo na arbitragem, ver MACHADO, Rafael Bicca. A Arbitragem
Empresarial no Brasil — uma analise pela nova Sociologia Econ6mica do Direito; PUGLIESE, Antonio Celso
Fonseca. SALAMA, Bruno Meyerhof. A Economia da arbitragem: Escolha racional e geragdo de valor;
VAZ, Gilberto José. NICOLI, Pedro Augusto Gravata. Tempo é dinheiro: uma visdo analitica econ6mico-
financeira de custos e prazos de litigios; TIMM, Luciano Benetti. JOBIM, Eduardo. A Arbitragem, os
Contratos Empresariais e a Interpreta¢do Econ6mica do Direito.
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exemplos que parecem sugerir que 0s custos de transacéo incidem apenas nas transagoes
negociais'®. Esse fendmeno foi muito bem capturado pela doutrina. “In the beginning
Coase created transaction costs. His critics might continue: ‘And the term was formless

and void and darkness was over the surface of the term**” (ALLEN, 1999, p. 895).

E o professor de economia da Universidade Simon Fraser, Douglas Allen, que
observou com precisdo os caminhos nebulosos por que percorreram 0S custos de
transacio para chegar até os dias atuais™, empreendendo um esforco bem sucedido de
sintetizar a evolug&o histdrica e conceitual do termo, oferecendo ao fim uma defini¢do

prépria, que sera abaixo analisada e amplamente utilizada no presente estudo.

1.2.2. Custos de Transacdo: uma (possivel) defini¢ao

Para Allen, os custos de transacdo estdo intimamente relacionados ao direito de

propriedade, sendo esse definido como:

Direito de Propriedade: a possiblidade de livremente exercer uma

escolha sobre um bem ou servico.

Seguindo, o autor assevera que ha uma relacdo umbilical entre direito de
propriedade e riqueza. Para ele, dado que a transacdo é a transferéncia de direito de
propriedade, ndo pode existir transacdo (e, portanto, ganhos a partir da transacéo) na
auséncia de direito de propriedade (ALLEN, 1999, p. 878).

Nesse sentido, entende-se que o direito de propriedade podera ser mais ou menos
definido, sendo maior a riqueza quanto mais definido o direito de propriedade. Portanto,
0s agentes preferem uma propriedade bem definida a uma pouco definida, porque eles
preferem mais riqueza do que menos. Os agentes podem aumentar o seu poder de

escolha sobre um bem ou servigo (i.e., seu direito de propriedade) de trés maneiras:

 Williamson estudou como os custos de transagdo estdo tanto no mercado quando na estrutura
interna da firma. Nas palavras do autor, “Upon opening the “black box” of firm and Market organization
and looking inside, the black box turned out to be Pandora’s Box: positive costs were perceived to be
everywhere” (TADELIS / WILLIAMSON, 2010)

“uNo comeco Coase criou os custos de transagdo. Seus criticos devem continuar: ‘E o termo era amorfo
e vazio e a escuriddo pairou sobre a superficie do termo’”. (Traducdo Nossa)

> Nas palavras do autor, “Transaction costs. Do another two words exist in the economic lexicon that
generate as much friction?” (ALLEN, 1999)
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[...] the individual may steal the good in question. Second, the
individual may privatize a good that was preciously in the public
domain. Finally, an individual may cooperate with other individuals
with an agreement to divide the new wealth in some fashion'®
(ALLEN, 1999).

Ainda com Allen, quando os direitos de propriedade sao perfeitos, por definicdo
nenhum ladrdo podera tomar lugar e, portanto, nenhum esforco é necessario para
proteger os direitos. Entretanto, quando os direitos de propriedade ndo estdo
perfeitamente estabelecidos, os agentes terdo que empreender esforcos para aumentar
seus direitos de propriedade. Aonde ha a oportunidade para um ladrdo, havera

oportunidade para protecéo.

Desta forma, sempre que o direito de propriedade ndo for perfeitamente
definido, os agentes estardo em constante processo de manutencdo do direito ja
existente e na tentativa de estabelecer novos direitos. Essa € justamente a ideia que

conduz a definicdo de custos de transacdo para Allen (1999):

Custos de transagao: os custos envolvidos no estabelecimento e na

manutencdo de direitos de propriedade.

A partir dessa defini¢do, dizer que uma situagdo possui um custo de transagéo
zero significa dizer que o direito de propriedade esta completo. De outro lado, quando o
custo de transacdo € proibitivamente alto, importa dizer que o direito de propriedade nédo

sera mantido ou estabelecido, ou seja, o direito de propriedade é zero.

Interessante notar que o inverso ndo € necessariamente verdadeiro. Quando um
direito de propriedade esta completo, perfeito, podera ocorrer duas hip6teses: ou o custo
de transacdo sera zero, ou se estard incorrendo em custo de transacdo para manter o
direito de propriedade, simplesmente porque os beneficios do empreendimento superam
0s gastos. De outro lado, um agente pode incorrer em custos de transacdo sem que tenha
qualquer direito de propriedade, simplesmente porque o beneficio esperado do

estabelecimento do direito supera 0s custos.

16 . ., ~ . ., . . .

“0 individuo pode roubar o bem em questdo. Segundo, o individuo privatizar o bem que era precioso
no dominio publico. Por fim, um individuo pode cooperar com outros individuos em um acordo para
dividir a nova riqueza de alguma maneira” (Tradugdo nossa).
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Essa breve definicdo sera valiosa para a compreensdo dos custos de transacdo
aplicados a execucdo da sentenca arbitral, correspondendo aos custos que a parte
vencedora incorrera para estabelecer um direito de propriedade (declarado na sentenca
arbitral), e a parte sucumbente para manté-lo. O préximo capitulo cuidara de aprofundar

essa questao.

1.2.3. Os custos de transacao aplicados

Para Pinheiro (2003), a utilidade esperada de recorrer a justica depende,
positivamente, do valor liquido que se espera receber e, negativamente, da variancia
desse ganho, que reflete a incerteza quanto a ganhar ou perder a disputa e ao tempo até
que uma decisdo seja tomada. Desta forma, o professor do Instituto de Economia da
UFRJ define que a utilidade de um mecanismo especifico de resolucdo de conflitos,
como o judiciario, € uma funcdo do valor do direito em causa, dos custos envolvidos, da
rapidez com que uma decisdo é alcangada, da imparcialidade do julgador, da taxa de
juros, e da previsibilidade das decises e do tempo até que sejam alcancadas
(PINHEIRO, 2003).

Ainda com Pinheiro, compreendemos que 0 custo esperado de recorrer ao
judiciario ndo depende apenas das taxas pagas a justica, mas também das despesas
incorridas durante o processo de litigio, da probabilidade de se vencer e de como 0s
custos do litigio sdo distribuidos entre quem ganha e quem perde a causa. Custas
judiciais elevadas, advogados caros e um sistema com problemas de corrupcéo tendem a
encorajar as partes a usarem mecanismos alternativos de resolucdo de disputas ou

simplesmente a ndo iniciarem um litigio (PINHEIRO, 2003).

A probabilidade de éxito da execucdo € influenciada principalmente por trés
fatores: a higidez da sentenca arbitral, a disposicdo do juizo estatal, e a disponibilidade
de ativos da parte executada. Na pesquisa da PWC, 10% dos entrevistados apontaram a
parcialidade do aparato judicial e administrativo como dificuldade mais comum

enfrentada na homologacéo e na execugéo de sentencas arbitrais estrangeiras.

O sigilo € um dos importantes fatores pelos quais as partes conflitantes podem
optar pela resolugcdo do conflito pela via arbitral. Ao contrério do juizo estatal, a

arbitragem via de regra é sigilosa, 0 que garante a protecdo de informacdes sensiveis a
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concorréncia, ao know how, e ao segredo industrial. Imagine-se que, quando as partes
vao recorrer ao Poder Judiciario, varios atos surgem no decorrer do processo.
Claramente, alguns fatos trazidos aos autos podem mostrar-se imensamente custosos se
tornados publicos (TIMM / JOBIM, 2007, p. 92). Por ndo ser — via de regra - cercada
pelo manto do sigilo, a execucdo da sentenca arbitral pode representar um grande risco

de “vazamento” de informacdes, verdadeiro custo de transagao a ser considerado.

Na pratica da arbitragem internacional existem as chamadas black lists,
verdadeiros bancos de dados de empresas recalcitrantes ao cumprimento da sentenca
arbitral. A inscricdo em uma black list tende a gerar uma desconfianca do mercado
quanto a lealdade das praticas negociais da empresa, representando um custo para a

parte sucumbente que ndo cumpre voluntariamente a sentenca arbitral.

Por fim, uma questdo interessante ¢ a do (ndo) precedente ou “leading case”
como diminuidor dos custos de transacdo (TIMM / JOBIM, 2007, p. 94). O sigilo, da
mesma forma que protege informaces sensiveis & empresa, também evita a criacdo de
um precedente que enseje uma “enxurrada” de agdes contra a empresa. E o que se
verifica, por exemplo, nos Estados Unidos quanto as condenacBes de fabricante de

tabaco.

Da consequéncia, ou seja, do eventual risco de ‘enxurrada de
demandas’ por parte dos supostos lesados, extraimos conclusdo tipica
do pensamento norte-americano: seria prudente ndo existir um caso
paradigmatico sobre esse assunto. (TIMM / JOBIM, 2007, p. 94).

O que pretendeu se demonstrar até aqui foi apenas alguns exemplos dos fatores
que podem incorporar 0s custos de transagdo para os polos da execucdo da sentenca
arbitral. Pode-se dizer que os custos de transacdo para a parte vencedora é o somatorio
dos custos incorridos para o estabelecimento do direito de propriedade: o custo de
execucdo. E os custos de transacdo para a parte sucumbente é o somatorio dos custos
incorridos para a manutencdo do direito de propriedade, hipotese em que ndo ha
cumprimento voluntario da sentenca: o custo de recalcitrancia. Essa analise sera
utilizada na Parte 2 do trabalho na busca de um comportamento estratégico na execucgao

da sentenca arbitral, tanto da parte vencedora quanto da parte sucumbente.
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2. COMPORTAMENTO ESTRATEGICO

Partindo da analise dos custos de transacdo, o presente estudo propde diretrizes
de comportamento estratégico baseado na légica econémica das relagcBes, em uma
tentativa de descontruir o fendmeno da execucdo da sentenca arbitral. Dessa
desconstrucdo surgem constatacfes que permitem a elaboracdo de uma férmula capaz
de revelar o valor do acordo ideal em cada situacdo, favorecendo a negociacdo e a
tomada de decisdo dos players engajados na execucdo da sentenca arbitral. Feito isso,
parte-se para uma analise das préprias limitacGes da férmula proposta, explorando as

suas capacidade e limitacGes.

Na segunda parte, amplia-se o foco da pesquisa para se analisar as bases
pragmaticas da estratégia, para que do exame da relacdo do homem com o signo (ou do
estrategista com a estratégia) se revelem possibilidades de estratégia. E o filosofo
francés Francois Jullien'” que fornece as bases para um diélogo entre o pensamento
ocidental e o pensamento chinés da eficacia (estratégia). Sem pretensbes de exaurir o
tema, a analise propbe uma melhor compreensdo do alcance do nosso modelo
(ocidental) de estratégia, a partir de um olhar de “fora”, apontando possiveis alternativas

as dificuldades encontradas na aplicacdo da férmula proposta no tépico anterior.

2.1. A ESTRATEGIA SOB O ENFOQUE DA ANALISE ECONOMICA DO
DIREITO

Nos capitulos abaixo, o estudo parte da Analise Econémica do Direito para
melhor compreender os fenémenos relacionados a execuc¢do da sentenca arbitral. Dessa
analise se buscard um método que norteie a tomada de decisdo dos player visando a
otimizacdo dos resultados. Ao fim, a pesquisa buscara avaliar o alcance e as limitacdes

do préprio modelo proposto.

v Francois Jullien é professor na Universidade Paris VII, fildsofo e sindlogo, especialista em China e
Grécia antiga, autor de diversos livros que abordam as tradigdes ocidentais e chinesas, e atualmente é o
presidente do Colégio Internacional de Filosofia, em Paris. Em 2010, Jullien ministrou palestra na UFRGS
sobre as “Transformacées Silenciosas e o Didlogo Cultural entre Oriente e Ocidente”.
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2.1.1. Quadrantes do Jogo

Para estabelecer qualquer diretriz de comportamento estratégico, o presente
estudo se apoia no conceito de custos de transagédo elaborado por Douglas Allen, acima
analisado. Conforme visto, custo de transacdo tem uma relagdo intima com o direito de
propriedade, e pode ser entendido como o custo para manter ou estabelecer um direito
de propriedade. Um direito de propriedade perfeitamente definido ndo demanda custo
para a sua manutencdo. De outro lado, uma propriedade pouco definida demandara
custos menores ou maiores para a sua manutencdo. Aqui se intui um dos papeis do
direito na composicdo e coordenacdo da vida em sociedade: diminuir os custos de
transacdo para a manutencdo do direito de propriedade, 0 que equivale a aumentar 0s
custos de transacdo para que terceiros estabelecam direito de propriedade sobre
determinado bem. Assim, por exemplo, o roubo € punido com prisdo, verdadeiro custo
de transacdo para o ladrdo. Com esse custo de transacao (prisdo), o proprietario tem seus
custos de transacdo diminuidos para a manutencdo do direito de sua propriedade, e a

sociedade ganha em coordenacdo.

Em outras circunstancias, contudo, o direito deve coordenar a sociedade ndo pela
manutencdo do direito de propriedade, mas pela troca de titularidade do direito de
propriedade. E o que ocorre, por exemplo, quando ha um dano que deve ser reparado.
Parte do patriménio do agente causador do dano devera ser transferida para o agente
prejudicado, estabilizando-se a tensdo criada. Para realizar essa transicdo, o Estado, por
meio do direito, cria um elo entre o agente prejudicado e o bem do agente causador do
dano, uma verdadeira ponte que diminui 0 custo de transagdo no estabelecimento do

novo direito de propriedade. A questdo fica mais clara pela ilustracéo abaixo:

A . J— .-

Agente Causador do Dano Agente Prejudicado

No principio, o direito de propriedade (representado por “$”) estava
perfeitamente definido para o agente causador do dano, e ndo havia qualquer custo para

a sua manutencdo. Apos o evento danoso, sobreveio uma sentenca judicial condenatdria
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reconhecendo o direito do agente prejudicado a um valor equivalente a “$”. Neste
momento, cria-se uma tensdo na relagdo com o bem. O direito de propriedade ja ndo
esta perfeitamente definido para o agente causador do dano, pois ele tera custos caso o
agente prejudicado venha a executar a sentenca judicial condenatéria, podendo vir
inclusive a perder o bem. O agente prejudicado, por sua vez, ndo possui direito de
propriedade definido, mas seu custo de transagdo para o estabelecimento desse direito
foi drasticamente diminuido, visto que conta com o impulso do aparato estatal para

alcancar o bem.

Como se V&, ndo existe, na realidade, propriedade absoluta, apenas custos que
determinam resultados. O direito de propriedade € uma dimensédo concreta dos custos de

transag@o em jogo: verdadeiros imas que repelem ou atraem o direito de propriedade.

Nesse estagio, pode-se explorar um esboco de comportamento estratégico na
execucdo da sentenca arbitral, pois que se pode perceber que o custo de transacdo de
cada parte (vencedora e sucumbente) ird condicionar seus comportamentos: se
execucdo, ou se cumprimento voluntario. Nesse sentido, a parte sucumbente que estime
um custo elevado de recalcitrancia (inscricdo em blacklists, por exemplo), estard mais
disposta a cumprir voluntariamente a sentenca arbitral do que aquela que estime um
custo baixissimo. Da mesma forma, a parte vencedora que preveja um custo de
execucdo elevado, estard mais disposta a celebrar um acordo do que aquela que
experimenta um custo diminuto. Dito isso, pode-se intuir padrGes de comportamento

das partes ligadas a sentenca arbitral da seguinte maneira:
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Figura 2: Elaborado pelo autor (2012)
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No quadro acima, percebe-se quatrc coordenadas de custos de transacdo. No
eixo “x”, esta representado o custo de recalcitrancia da parte sucumbente. Isso €, os
custos que deverd experimentar caso ndo cumpra voluntariamente a sentenga arbitral.
No eixo “y”, esta representado o custo da parte vencedora para a execugdo da sentenca
arbitral, caso ndo haja cumprimento voluntario. Desta forma, pode-se estimar, com base

nos custos de transacdo, 0s seguintes comportamentos:

Quadrante | (Parte Vencedora com custo de execucdo alto e Parte Sucumbente com

custo de recalcitrancia baixo): acordo entre 25% e 50% da condenagéo.

Quadrante Il (Parte Vencedora com custo de execugéo alto e Parte Sucumbente com
custo de recalcitrancia alto): acordo entre 50% e 75% da condenagao.

Quadrante 111 (Parte Vencedora com custo de execucdo baixo e Parte Sucumbente

com custo de recalcitrancia alto): acordo acima de 75% da condenacao.

Quadrante 1V (Parte Vencedora com custo de execucdo baixo e Parte Sucumbente com

custo de recalcitrancia baixo): execucéo.

No Quadrante I, por exemplo, a Parte Vencedora provavelmente preferira
executar a sentenca arbitral a celebrar um acordo em um valor abaixo de 25% do valor
da condenacdo, e a Parte Sucumbente provavelmente optara pela sucumbéncia ao invés
de pagar um valor de acordo acima de 50% da condenacdo, seguindo a mesma logica

nos Quadrantes II, Il e IV.

Sdo apenas constatagcdes iniciais, mas que permitem antever uma série de
possibilidades para um comportamento estratégico. Revela-se, por exemplo, o papel da
assimetria de informacao, conceito que explica falha de mercado em que uma das partes
envolvidas na negociacdo goza de mais informacdes (ou informacdes privilegiadas) em

relacdo & outra, gerando um desequilibrio na relacio®®.

Para compreender a aplicagdo da assimetria de informacdo na conducdo da
negociacdo dos players, tome-se a perspectiva da parte sucumbente que depara com a

seguinte pergunta: sera que devo pagar voluntariamente a sentenca arbitral? Analisando

B Em 2001, o Prémio Nobel de Economia foi concedido a George Akerlof, Michael Spence e Joseph E.
Stiglitz em virtude do trabalho sobre a “andlise dos mercados com assimetria de informacado”.
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a situacao concreta, vé-se acossada por um custo de recalcitrancia elevado, em virtude,
por exemplo, de prejuizos reputacionais que tenderdo a deteriorar certas relacoes
comerciais. Diante dessa situacdo, o diretor da empresa (doravante CEO - Chief

Executive Officer) se apressa e determina o pagamento voluntario da sentenca arbitral.

Entretanto, poderia se dar que 0 mesmo CEO percebesse que, na mesma situacéo
concreta, a parte vencedora também estd experimentando um custo elevado para a
execucdo da sentenca arbitral (assuma-se que por taxas elevadas e morosidade do
aparato estatal). Diante dessa informacdo, o CEO se detém e capitula: se a parte
vencedora também estd experimentando um custo de transacdo elevado, é muito
provavel que aceitard celebrar um acordo, a fim de evitar as dificuldades da execucéo.
Com os olhos voltados para 0 modelo acima exposto (Quadrante 11), o CEO verificaria
um potencial para a celebragdo de um acordo em um valor entre 50% e 75% da

condenacdo, 0 que seria muito mais vantajoso do que o pagamento voluntario.

Percebe-se, portanto, o papel fundamental da informagdo no comportamento
estratégico, informacdo tanto dos custos de transacdo proprios quanto dos custos de

transacdo da parte adversaria.

Adentrando um pouco mais no modelo proposto, ndo é dificil perceber que a
estratégia ndo serd determinada pelo custo de transacdo real, mas pelo custo de
transacdo aparente. Pois a aptiddo do adversario (aptiddo como disponibilidade ou
vontade) para celebrar um acordo sera determinada pelo custo de transacdo que ele
pensa incorrer, mas também pelo custo de transacdo que ele pensa incorrer a parte
adverséria. Esse pensar, entretanto, € uma tentativa mais ou menos bem sucedida de
leitura da realidade, e como tal pode ser manipulada. Quando se langa o olhar para os
custos de transacdo da parte adversaria, as aparéncias sdo ao mesmo tempo caminho e
obstaculo, ponte e portdo. Pois a aparéncia é sempre uma projecdo da realidade que
pode ser mais ou menos desfigurada, mas da qual ndo podemos prescindir se quisermos

compreender o0 que € posto. Verdadeiro jogo de véus.

Revela-se, portanto, outro aspecto interessante da assimetria de informacéo
como elemento estratégico: a dissimulacdo. Pois que ndo importa tanto o custo de
transacdo que a parte tem, mas o custo de transagdo que ela aparenta ter. No mesmo
caso hipotético acima exposto, no qual a parte sucumbente possui um custo de

recalcitrancia alto, viu-se que, pela informacdo de que a parte vencedora também
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possuia um custo de transacéo elevado, poder-se-ia cogitar de um acordo em um valor
entre 50% e 75% da condenacgdo, ao invés do pagamento voluntério. Entretanto, se a
mesma parte sucumbente ndo deixasse “vazar a informacdo” ou transparecesse que O
seu custo de transacdo era alto, seria possivel propor um acordo nos moldes do
Quadrante | (custo de execucdo alto e custo de desempenho baixo), atingindo um valor
de acordo entre 25% e 50% da condenacdo. Ou seja, por ndo evidenciar seu custo de
transacdo elevado, ou convencer a parte adverséria de um custo de transacdo diminuto,
seria possivel considerar um acordo entre 25% e 50% da condenagdo, uma economia

dréstica em relacdo ao cumprimento voluntario.

O modelo proposto pelos quadrantes € oportuno para uma compreensao dos
custos de transacdo e do importante papel desempenhado pela informacdo no
desenvolvimento de um comportamento estratégico. Entretanto, tal modelo €
demasiadamente abstrato e intuitivo, e carece de elementos tangiveis para uma

aplicacdo pratica. Convém, portanto, um aprofundamento do tema.

Tome-se uma sentenca arbitral que condene a empresa A ao pagamento de $100
a empresa B, a titulo de indenizacéo por perdas e danos. Nesse momento, criou-se uma
fissura no direito de propriedade da empresa A, fissura da qual a empresa B podera se
valer para estabelecer um direito de propriedade, em prejuizo da empresa A. A situacao

fica representada da seguinte maneira:

A O ]

Parte sucumbente Parte vencedora

Para estabelecer definitivamente o direito de propriedade sobre o bem, a parte
vencedora devera executar a sentenca arbitral, e essa execucdo tera custos. Assuma-se
que a parte vencedora incorrera em um custo de $40 para executar a sentenga arbitral
(no valor $100). Nesse caso, seu ganho final sera de $60. Diante disso, é razoavel supor
que a parte vencedora estaria disposta a celebrar qualquer acordo em valor acima de

$60, pois ndo incorreria nos custos da execuc¢do, e seu ganho seria maior.
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Do outro lado, suponha-se que a parte sucumbente experimente um custo de
recalcitrancia de $20, de modo que o resultado final da execucdo serd o valor do bem
executado mais o custo de recalcitrancia: $120, portanto. Desta forma, pode-se supor

que ela estaria disposta a celebrar qualquer acordo em valor abaixo de $120.

Vencedor Sucumbente
Custo de Transacao $40 $20
Resultado ap6s Execugdo | $60 -$120

Diante desse cenario, impde-se a pergunta: se a parte vencedora faria qualquer
acordo acima de $60, e a parte perdedora faria qualquer acordo abaixo de $120, qual
seria 0 acordo ideal (6timo, no sentido de trazer maior vantagem para ambas as partes)?
A parte vencedora deveria aceitar um acordo no valor de $70? Ou de $80? E a parte
sucumbente, deveria pagar $100 (cumprir voluntariamente), ou um acordo de $90 seria
razodvel? Mas ndo seria demais pagar $90 quando a parte vencedora ganharia apenas

$60 se executasse a sentenca arbitral? Entdo porque ndo oferecer $70? Eis a questao.

Com efeito, ndo parece haver qualquer resposta ébvia para essa pergunta, e
qualquer solucdo passard por uma resposta mais ou menos arbitraria, de acordo com o
que se considera 6timo para a relacdo. Percebe-se, entretanto, que esse étimo ndo podera
ser uma arbitrariedade de apenas uma parte, pois, do contrario, 0 conceito sera
unilateral e ndo servird para compor um acordo entre as partes. Deve-se, portanto,
buscar um conceito que possa ser aceito e aplicado tanto pela parte vencedora quanto
pela parte sucumbente, de modo que ambos sintam-se em situacdo melhor do que a

execucdo, mas sem que uma parte tenha “saido melhor” do que a outra.

Parece haver dois elementos em jogo aqui. De um, o acordo devera trazer
maximizacdo de resultados, ganho econdémico, diminuicdo do desperdicio. Em uma
palavra, eficiéncia econémica. De dois, 0 acordo devera respeitar uma nogdo de justica,
de uma justica que leve em consideragdo a posicdo original de cada agente, que iguale
os resultados sem igualar as partes, pois cada um devera sofrer o peso dos custos de
transagdo que originalmente carregava. Caso contrario, seria igualar partes que
originalmente ndo estavam em situagdes igualitéarias, e 0 sentimento seria de injustica. O

gue se busca, entdo, € igualar os resultados, e ndo as partes.
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Tome-se 0 caso hipotético acima exposto, no qual a parte vencedora de uma
sentencga de $100 incorre em um custo de $ 40 para proceder com a execucao, € a parte
vencedora incorre em um custo de $20 para se defender da execucdo. Veja-se

novamente o quadro ilustrativo:

Hipdtese de execucéo Vencedor Sucumbente
Custo de Transacédo $40 $20
Resultado ap6s execucdo | $60 -$120

Como visto, a parte vencedora provavelmente estaria em uma posicao melhor se
aceitasse um acordo no valor de $70, pois se executasse a sentenca, 0s custos de
transacdo de $40 garantiriam um resultado de apenas $60. E a parte sucumbente, que
iria pagar $120, no caso de acordo, pagaria apenas $70. Ou seja, pode-se aferir que a
parte vencedora teve um ganho relativo (em relacdo a execucdo) de $10, pois na
execucdo ganharia $60, e no acordo ganhou $70. Na mesma linha, verifica-se que a
parte sucumbente teve um ganho relativo de $50, pois ao invés de pagar $120 na
execucao pagou apenas $70 no acordo. Veja-se da seguinte forma:

Hipotese de acordo ($70) | Vencedor Sucumbente
Resultado em execucdo $60 -$120
Resultado em acordo $70 -$70
Ganho relativo $10 $50

Resta claro que, neste caso, um acordo de $70, ainda que tenha garantido ganho
a parte vencedora, favoreceu sobremaneira a parte sucumbente. Ndo seria razoavel,
portanto, que a parte vencedora aceitasse a celebracdo de um acordo como 0 exposto

acima sem que, ao fim do dia, se sentisse prejudicada.

Proponha-se, entdo, outra hipoOtese. Imagine-se que as partes proponham um
acordo no valor de $90. Neste caso, a parte vencedora, que iria receber $60 com a
execucao, recebe $90, e a parte sucumbente, que iria pagar $120 na execugdo, paga $90.
Tem-se, portanto, um ganho relativo da parte vencedora de $30, e um ganho relativo da

parte sucumbente também de $30.
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Hipotese de acordo ($90) | Vencedor Sucumbente
Resultado em execucédo $60 -$120
Resultado em acordo $90 - $90
Ganho relativo $30 $30

Neste caso, tanto a parte vencedora quanto a parte sucumbente tiveram o mesmo
ganho relativo, e o sentimento de justica se concretizou. A eficiéncia da relacdo foi
maxima, ¢ cada parte “volta para casa” com o sentimento de ter lucrado, sem tirar
proveito, sem ser explorado. A relacdo negocial foi preservada, ndo ha prejuizos
reputacionais no mercado, ndo ha quebra de sigilo. Enfim, seria o desfecho

economicamente mais desejavel.

Pode-se dai, portanto, atingir o conceito: o acordo ideal deve igualar o ganho
relativo das partes em relacdo a execucdo. Por ganho relativo, entenda-se a diferenca
entre o resultado do acordo e o resultado da execuc¢do, sendo o resultado da execugdo o

valor do bem menos os custos de transacdo. Para simplificar, considere-se o seguinte:
$ = valor da sentenca

CTv = Custo de transacdo da parte vencedora

CTs = Custo de transacdo da parte sucumbente

Vac = Valor do Acordo

Rex = Resultado da Execucdo para Parte Vencedora ($ - CTv)

Cex = Custo da Execucdo para a Parte Sucumbente ($ + CTs)

Gv = Ganho relativo da Parte Vencedora [Vac — ($ - CTV)]

Gs = Ganho relativo da Parte Sucumbente [($ + CTs) — Vac]

O que se busca é uma férmula para o acordo ideal, que deve igualar o ganho
relativo das partes em relacdo a execucgdo. Iguala-se, portanto, 0 Ganho Relativo da

Parte Vencedora (Gv) com o Ganho Relativo da Parte Sucumbente (Gs).
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O Ganho Relativo da Parte Vencedora (Gv) é igual ao valor do acordo (Vac)

menos o resultado da execucdo para a parte vencedora (Rex). Portanto, Gv = (Vac —

Rex). Se “Rex” equivale ao valor do bem ($) menos os custos de transacdo da parte

vencedora (CTv), entdo Rex = ($ - CTv). Em outras palavras, o ganho relativo da parte

vencedora € igual ao valor do acordo menos o resultado da execugdo da parte

vencedora, que é o valor do bem menos os custos de transagdo. Portanto, Gv = Vac — ($

- CTv).

Veja-se novamente o quadro ilustrativo:

Valor do bem = $100 Vencedor Sucumbente
Custo de Transagéo $40 [*]
Resultado apos execugdo | $60 [*]

Neste caso:

Hipotese de acordo ($90) | Vencedor Sucumbente
Resultado em execugéo $60 ($-CTv) [*]
Resultado em acordo $90 (Vac) [*]

Ganho relativo $30 [Gv=Va—($-CTVv)] |[e]

Ja o0 Ganho Relativo da Parte Sucumbente (Gs) é igual ao valor do acordo (Vac)

menos o0 custo da execucao para a parte sucumbente (Cex). Portanto, Gv = (Vac — Cex).

Se “Cex” equivale ao valor do bem ($) mais os custos de transa¢do da parte sucumbnete

(CTs), entdo Cex = ($ + CTs). Em palavras, o ganho relativo da parte sucumbente

equivale ao valor do acordo menos o custo da execucdo da parte sucumbente, que

equivale ao valor do bem mais os custos de transacdo. Portanto, Gs = ($ + CTs) — Vac.

No mesmo exemplo acima:

Valor do bem = $100 Vencedor Sucumbente
Custo de Transagao [e] $20
Custo da Execucéo [e] $120
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Neste caso:
Hipotese de acordo ($90) | Vencedor Sucumbente
Custo da execugao [*] $120 ($ + CTs)
Custo em acordo [e] $90 (Vac)
Ganho relativo [*] $30 [($ + CTp) — Vac]

O que se busca é igualar o ganho relativo da parte vencedora (Gv) com o ganho
relativo da parte sucumbente (Gs). Ou seja, (Gv = Gs). Tem-se, portanto, a seguinte

férmula:

Vac — ($- CTv)] = ($ + CTs) — Vac

Isolando o Vac, tem-se:

2Vac = ($ + CTs) + ($- CTv)

Por fim, tem-se que o valor do acordo ideal é:

Vac= ($+ CTp) + ($-CTv)

2

Ou seja, o valor do acordo ideal é igual a metade da soma do custo da execucdo ($ +

CTs) com o resultado da execucéo ($ - CTv).

Veja-se a aplicacdo pratica da formula proposta no mesmo caso hipotético.
Sabe-se que o valor do bem ¢é $100, que o custo de transacdo da parte vencedora é $40,

e que o custo de transagdo da parte sucumbente é $20.

Valor do bem = $100 Vencedor Sucumbente

Custo de Transacéo $40 $20

Resultado ap6s execucdo | $60 -$120
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Neste caso, como saber qual o valor ideal de acordo? Aplicando-se a férmula:

Vac = ($+ CTs) + ($-CTv)
2

Vac = (100 + 20) + (100 — 40)
2

Vac = (120) + (60)
2

Vac = 180
2

Vac =90

Ou seja, um acordo celebrado no valor de $90 resultard em um ganho relativo de
$30 para a parte vencedora e também de $30 para a parte sucumbente. A parte
vencedora que iria receber $60 caso executasse a sentenca, recebeu $90; a parte
sucumbente que iria pagar $120, pagou $90. Essa é a equagdo que traz a maior
eficiéncia possivel para as partes, agregando maximizacdo de resultados (eficiéncia) a
uma nocao de justica (possivel). Pois de nada adiantaria equalizar um acordo buscando
tdo somente a maximizacdo de resultados individuais, pois as vontades nédo se

encontrariam e 0 acordo restaria prejudicado.

A justica, neste caso, estd no fato de que ndo as partes, mas os resultados que sdo
igualados, levando em consideracdo a situacdo original (custo de transacdo) de cada
parte. Pois do contrario a parte que se encontrava em situacdo mais confortavel antes do

acordo se sentiria prejudicada pelo acordo, e a solucéo litigiosa seria a mais desejavel.

Vé-se que, na realidade, a formula opera uma distribui¢do da soma dos custos de
transacdo (Unica economia possivel da relacdo), de modo que, ao final do acordo, a
parte que incorria em um custo de transacdo maior sentird os reflexos desses custos

pesando sobre o valor do acordo, mas ainda assim estard em uma situagdo melhor do
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que estaria caso a sentenca fosse executada e, acima de tudo, a parte adversaria ndo

estard em uma situacdo melhor ou pior do que a sua propria.

Para melhor compreensdo do fendmeno, tome-se novamente o caso hipotético
acima analisado, com o bem no valor de $100, um custo de transacdo da parte
vencedora de $40, e um custo de transacdo da parte sucumbente de $20. Nesse caso, ja
foi visto que o valor ideal de acordo seria de $90, pois ambas as partes teriam um ganho
relativo de $30.

Assuma-se agora que, ao inves de $40, a parte vencedora incorra em um custo
de transacdo de $50. E ao invés de $120, a parte sucumbente incorra em um custo de
transacdo de $110. Portanto, a parte vencedora colocada em uma situagdo um pouco
pior (mais $10 de custo de transacdo) e a parte sucumbente em uma situagdo um pouco
melhor (menos $10 de custo de transagdo). Neste caso, verificar-se-a (aplicando-se a
férmula) que o acordo ideal ndo serd mais de $90, mas de $80. Ambas as partes
continuam tendo um mesmo resultado (ganho relativo de $30), mas sobre cada uma

pesou os reflexos de sua posicéo original (custos de transacao).

Se bem observado, o resultado da formula proposta podera ser obtido de modo
bastante simples, bastando para tanto encontrar a média aritmética da soma dos
resultados apos a execucao de cada parte. No exemplo abaixo, a parte vencedora estara
disposta a receber qualquer valor acima de $60, e a parte sucumbente estara disposta a
pagar qualquer valor abaixo de $120 (de fato seria dificil imaginar que houvesse
qualquer pagamento acima de $100, que é o valor da sentenca, mas tome-se a assertiva
acima para fins de compreenséo do fenémeno). Como visto, o acordo ideal obtido pela
férmula seria de $90. Mas se tomarmos a média aritmética da soma de $60 (resultado
apos execucdo da parte vencedora) com $120 (resultado apOs execugdo da parte

sucumbente), obter-se-a4 0s mesmos $90.

Valor do bem = | Vencedor Sucumbente

$100

Custo de Transacdo | $40 $20

Resultado apos | $60 $120 $60 + $120 /
execucdo 2=9%90
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E um método muito mais simples de se atingir o resultado ideal do acordo, mas
de ndo muita utilidade em uma mesa de negociagdes. Porque o que precisa ficar claro
para os polos da relacdo é a racionalidade econdmica por detras do acordo, a ideia de
maxima eficiéncia possivel, atingida pela igualdade dos ganhos relativos, enquadrada
pelo bindbmio maximizac&o de resultados x justica. E o que a formula se propde: trazer

aos agentes a logica no plano concreto, favorecendo composicdes racionais e eficientes.

2.1.2. O Plano de Guerra choca-se com as variaveis

A formula proposta, e 0 caminho que se seguiu até aqui para atingi-la, pode ser
de grande auxilio para a desmistificacdo de alguns fendmenos e para uma melhor
compreensdo da realidade. Percebe-se, por exemplo, que o resultado que se busca nédo
depende inteiramente dos fatores que envolvem o individuo (o estrategista), mas
também (e na mesma intensidade) dos fatores que envolvem o adversario. O fato de se
incorrer em um custo de transacédo elevado ndo deve desestimular o player, uma vez que
ainda resta (e sempre restara) um campo vastissimo de negociacao, a depender, dentre

outros fatores, dos custos de transacdo e do nivel de informacdo da parte adversaria.

Em um ambiente menos hostil, a partes provavelmente estardo dispostas a se
abrir para maximizar os resultados e evitar o desperdicio (custo de transacdo), e uma
formula como a proposta podera auxiliar no deslinde da composi¢do, colocando as

partes em posicdes desejaveis.

Entretanto, se trazida ao campo da pragmatica, a formula revela um certo coxear,
uma dificuldade de se entender com a realidade. E que, para a sua aplicagio, necessita
quantificar valores que nem sempre sdo passiveis de quantificacdo, e isso representa um
risco. Como calcular custos de transacdo causados por prejuizos reputacionais, pela
quebra de sigilo, ou pelo custo de oportunidade (tempo)? E, de fato, um verdadeiro
desafio. E, se h4 uma dificuldade na quantificacdo dos custos de transagdo proprios,
como quantificar os custos de transagdo do adversario? O adversario podera ser inscrito
em uma black list caso ndo cumpra voluntariamente a sentenca arbitral. Mas, que custo

isso representara? Sem quantificacdo ndo ha férmula, e, portanto, claudica-se.
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Ha de se ter em mente que se estard frequentemente diante de uma sentenca

arbitral estrangeira, com players inseridos em distintos sistemas juridicos e culturais.

Como cada player respondera aos custos de transacdo dependerd inteiramente de sua

interpretacdo da realidade, condicionada por pressupostos valorativos individuais e

coletivos que muitas vezes escapam aos olhos mais atentos. Como argutamente observa

0 psicanalista Jung (2008, p. 47),

E mais adiante:

Quando, numa conversa, uso palavras como “Estado”, “dinheiro”,
“saude” ou “sociedade”, parto do pressuposto de que os que me
escutam ddo a esses termos mais ou menos a mesma significagcdo do
que eu. Mas a expressdo “mais ou menos” é o que importa aqui. Cada
palavra tem um sentido ligeiramente diferente para cada pessoa,
mesmo para os de um mesmo nivel cultural. O motivo dessas
variagdes € que uma nog¢do geral é recebida num contexto individual,
particular e, portanto, também compreendida e aplicada de um modo
individual, particular. As diferencas sociais, politicas, religiosas ou

psicolégicas de niveis diferentes.

Podemos rejeitar tais diferencas considerando-as supérfluas ou
simples nuangas dispensaveis por serem de pouca aplicacdo as nossas
necessidades cotidianas. Mas o fato de existirem mostra que até os
contettdos mais banais da consciéncia tém a sua volta uma orla de
penumbra e de incertezas. Mesmo o conceito filos6fico ou matematico
mais rigorosamente definido, que sabemos sé conter aquilo que nele
colocamos, ainda é mais do que pressupomos. E um acontecimento
psiquico e, como tal, parcialmente desconhecido. Os préprios
algarismos usados para contar sdo mais do que julgamos ser: sdo, ao
mesmo tempo, elementos mitolégicos — para os adeptos de Pitagoras
chegavam a ser divinos -, mas certamente ndo tomamos conhecimento
disso quando empregamos 0Ss numeros com objetivos praticos.
(JUNG, 2008, p. 47).

Portanto, para que a férmula seja aplicavel é necessario pelo menos um acordo

quanto aos nimeros que compdem a equacdo. Havera acordo certamente quanto ao

valor do bem, previamente determinado pela sentenca. Mas em que situagdes, em uma

mesa de negociacgoes,

haverd concordéancia quanto aos custos de transacdo da parte
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vencedora e da parte sucumbente? Aquilo que representa um prejuizo tremendo para
uma parte, pode ndo ser para outra, e assim por diante. De plano, enfrenta-se duas
dificuldades, quais sejam (i) quantificar os custos de transacéo e, uma vez quantificados,

(ii) atingir um acordo de numeros com a parte adverséria.

Mas, além dessas dificuldades, parece haver uma outra limitagdo espreitando o
estrategista. A formula (e de regra as formulas baseadas em critérios econémicos) parte
da premissa de que todos os agentes seguem uma logica estritamente racional e
econdmica. E uma simplificacdo axioldgica que visa possibilitar a sistematizacdo da
realidade em formulas, necessidade tdo comum ao homem moderno. Mas, se ndo for
cotejada com a realidade, toda simplificacdo tende a um erro. E que o homem n&o é
apenas racional, mas é constantemente influenciado por volicdes e sentimentos que

extrapolam sua consciéncia, e das quais muitas vezes desconhece a origem.

Todo o sujeito é sujeitado, ensina a psicologia, sujeitado por elementos externos
(sociedade, moral, leis, etc.) e por elementos internos (o inconsciente em um sentido
amplo). Raiva, inveja, ciumes, preguica, ambicdo, orgulho sdo apenas alguns dos fatores
com os quais qualquer homem deve lidar diariamente, e, por mais que se busque dar
uma resposta consciente aos elementos subjetivos da psique, se € sempre, de um modo
ou de outro, condicionado. E o lema da sociedade moderna: “querer é poder”. Mas

como ¢é sujeitado esse querer!

Um caso interessante é o Kearns x Ford Motors'®. Robert Kearns foi o
engenheiro norte-americano responsavel pela invengdo, em 1963, do limpador de para-
brisa intermitente. Até entdo, os limpadores de para-brisa ndo possuiam uma regulagem
intermitente, e seu movimento continuo ou era muito lento (e a chuva atrapalhava), ou
era muito répido (e a borracha comecava a ter atrito com o vidro). Kearns decidiu
apresentar o revolucionério invento para a Ford que, ndo apenas demonstrou interesse,
como também desenvolveu ela mesma o produto, violando direitos de patente. Em 1978
Kearns ingressou com uma agdo contra a Ford, e em 1982 contra a Chrysler
Corporation, também envolvida. Os processos se alongaram até 1995, com Kearns

recebendo cerca de $10,1 milhdes da Ford e $30 milhdes da Chrysler®. Durante todo o

19 Caso Kearn X Ford Motors, disponivel em:
http://www.ca9.uscourts.gov/datastore/opinions/2009/06/08/07-55835.pdf. Acesso em 16 out. 2012.
%% 0 caso serviu de argumento para o filme Flash of Genius. Dire¢do de Marc Abraham; Estados Unidos:
Universal Pictures, 2008.



http://www.ca9.uscourts.gov/datastore/opinions/2009/06/08/07-55835.pdf
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processo, Kearns recebeu incontaveis propostas milionarias de acordo, mas, carregado
que estava do sentimento de que seu invento havia sido roubado, recusava-se a
considerar qualquer proposta. Para ele, mais valia a sentenga condenatéria do que o
valor da indenizagdo. O resultado € que, durante os mais de 15 anos de duracdo dos
processos, Kearns esteve tdo obcecado em fazer justica e ser reconhecido pelo seu
invento que acabou vendo desmoronar todas as suas relagdes familiares e afetivas, a

ponto de quase enlouquecer.

O caso de Robert Kearns é um exemplo extremo, mas ndo é preciso ir tdo longe
para que o problema se apresente. Por mais que o0 agente busque uma ldgica
estritamente racional e econbmica, estara sempre e constantemente influenciado por
elementos subjetivos de ordem individual (ou mesmo pelos préprios interesses da
empresa), que desfocam e distorcem a racionalidade econdmica. E um fato natural.

Entdo, como coadunar esses elementos com uma férmula que exige valores
quantificados? Para um individuo carregado de desejo de vinganca, ou calcado numa
nocdo radical de justica, pouco importa que o seu custo de transacdo seja elevado, ele

buscara o seu ideal “custe o que custar”.

Ainda que possa pautar unilateralmente a conduta do player, a principal meta da
férmula seré favorecer a celebracdo de um acordo, gerando a economia dos custos de
transacdo (eficiéncia). Mas o estrategista apoiado na formula necessitara de valores, de
nameros (CTv, CTs, etc.). Suponha-se que ele o encontre, com 0 maximo de preciséo.
A questdo €, que eficacia tera a formula se a parte adversaria ndo estiver razoavelmente
conectada com a logica racional econdmica da situacdo? Provavelmente nenhuma, pois

a realidade ndo costuma se curvar as formulas.

Comeca-se a perceber um problema (uma limitacdo) que extrapola as fronteiras
da férmula proposta, pois as dificuldades apontadas (quantificacdo dos custos de
transacdo, concordancia das partes quanto a quantificacdo e cotejo com elementos
subjetivos de ordem individual) ndo atingem apenas a presente férmula, mas parecem
afetar toda e qualquer formula que ndo esteja encerrada em um sistema fechado, no
campo das ciéncias que criam as suas proprias realidades (e.g., matematica, fisica). Pois
no “mundo real”, no mundo extra-laboratorio, 0 homem esta mergulhado em fatores que

muitas vezes escapam ao seu controle e ao seu entendimento: as variaveis.
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O homem, entretanto, ndo poder sucumbir a realidade, entdo cria formulas e se
esforca para que a realidade caiba nela. As vezes funciona, outras ndo. E que para dar
conta das variaveis, toda quantificacdo necessita operar um rasgo mais ou menos
arbitrario na realidade, mutila-la, em busca de uma certeza possivel. Mas o0 que sobra
desse rasgo é que o muitas vezes faz a diferenca, e o estrategista, agarrado a sua certeza
possivel, fica @ mercé da realidade desconhecida, relegada. Entdo, como escapar a essa
armadilha? Se o homem ocidental buscou controlar a realidade por meio de calculos,
gréaficos e formulas, como escapar a essa limitagdo imposta justamente pelos célculos,
graficos e formulas? Buscar possiveis respostas a essas perguntas sera o desafio dos

proximos capitulos.

2.2. A ESTRATEGIA EM BASES PRAGMATICAS - UM RECUO DA
GRECIA A CHINA

Serd que o estrategista, diante de uma sentenca arbitral, poderd prescindir de
uma ldgica cartesiana para atingir um resultado desejavel? Coloque-se a questdo da
seguinte maneira: serd que o homem ocidental é capaz de conceber a producdo de
resultados (eficacia) sem ser calcado em modelos que, como visto, tendem a apresentar
uma série de dificuldades quando aplicados na realidade (fora do &mbito das ciéncias

exatas)?

E incontestavel que o homem ocidental atingiu uma capacidade de producéo
surpreendente, e a prova disso esta na ciéncia, na tecnologia, nas grandes metrépoles.
Nenhuma outra civilizacdo é comparavel em termos de techné (producdo). Mas essa
certeza do sucesso do mundo ocidental enquanto modelo cultural/social/produtivo
desbota quando pensamos na eficacia ndo mais no campo da producao (techné), mas no
campo da conduta (praxis). Ndo mais o comportamento estratégico da linha de
producdo, mas o comportamento estratégico do homem no mundo, na guerra, na
politica, no discurso, enfim, nas relagcdes humanas. Serd que a nossa tradigédo
racional/l6gico/cartesiana esta suficientemente preparada para guiar o homem através

das varidveis ocultas que ameagam a estratégia dos planos previamente tracados?

E o fildsofo francés Francois Julien que aponta uma orientagdo da tradigdo

ocidental para pensar a eficacia “a partir da abstragdo de formas ideais, edificadas em
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modelos, que se projetariam sobre 0 mundo e que a vontade teria como meta realizar. E
a tradicdo do plano tracado previamente e do heroismo da acdo” (JULLIEN, 1998, p. 9).
Jullien identifica em Platdo o argumento fundante do modo ocidental de compreenséo
da realidade a partir de modelos abstratos e idealizados, e que influencia diretamente o
nosso modo de compreensdo da eficicia (producdo da realidade) ainda hoje. Pois se o
real reside em abstracbes, 0 homem ocidental primeiro identifica o real em sua forma
idealizada (fim), e depois investe a vontade para encontrar 0s meios para atingi-lo. Dai,
provavelmente, a tendéncia de se pensar a estratégia, sempre, atraves de formulas.

Observa o fildsofo francés que:

Até gue ponto jamais saimos completamente desse esquema, € serd
gue podemos sair dele, podemos mesmo interrogd-lo (“nds”,
continuadores, no seio da tradi¢do europeia, das primeiras clivagens
gregas)? Ele esté tdo bem assimilado que ndo o vemos mais — que ndo
nos vemos mais: tragamos uma forma ideal (eidos), que colocamos
como objetivo (telos) e agimos em seguida para fazé-la passar para os
fatos. Tudo isso aconteceria por si mesmo — objetivo, ideal e vontade:
com os olhos fixos no modelo que concebemos, que projetamos sobre
0 mundo e do qual fazemos um plano a executar, escolhemos intervir
no mundo e dar forma a realidade. E quanto mais, em nossa acao,
soubermos permanecer proximos dessa forma ideal, tanto maior sera a
chance de sermos bem-sucedidos (JULLIEN, 2009, p. 14).

O mesmo filésofo analisou a fundo uma outra construcdo da realidade, calcada
em outras bases, e que por isso mesmo exige outra postura do homem diante da

estratégia, a tradicdo milenar chinesa.

Eis que é possivel encontrar na tradi¢cdo chinesa uma concepgdo de
eficacia que ensina a deixar advir o efeito: ndo a visa-lo (diretamente),
mas a implica-lo (como consequéncia); ou seja, ndo a busca-lo, mas a
recolhé-lo — a deixa-lo resultar. Bastaria, dizem-nos 0s antigos
chineses, saber tirar proveito do desenrolar da situacdo para deixar
‘portar por ela’. Se ndo nos empenhamos nem forgamos, ndo é porque
pensavamos em nos desligar do mundo, mas para termos mais éxito
nele. Essa inteligéncia que ndo passa pela relagdo teoria-pratica, mas
se apoia na evolucdo das coisas, chama-la-emos estratégica
(JULLIEN, 2009, p. 9-10).
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Percebe-se de pronto uma diferenca radical nas duas tradigdes. De um lado, a
tradicdo grega, apoiada na teoria-prética, no objetivo, no meio-fim, na forca que gera
resultados, na acdo que concretiza os planos. A estratégia do martelo. Mais além, na
tradicdo chinesa, vislumbra-se um outro pensar da eficicia, apoiada no devir, nas
causas-efeitos, nos potenciais da situacdo, na transformacdo gradual e constante. A
estratégia da agua. O presente capitulo buscara tracar um paralelo entre essas duas
tradicbes, sem pretensbes de eleger a vencedora, a melhor, mas ocupado de
compreender o proprio modelo ocidental a partir de um olhar de “fora”, atingindo-se,
dai, possiveis alternativas estratégicas para a gestdo de situacdes, notadamente no

campo da execucao de sentencas arbitrais.

Antes do ato h& a postura: uma certa pré-disposicdo a um modo de relacdo com
0s outros, 0 mundo e si mesmo (BORNHEIN, 2009, P. 16). O que o estudo busca, mais
especificamente, € um enquadramento da postura do homem diante da estratégia, da
producdo de efeitos e resultados. O objetivo dessa analise, como ja& mencionado, sera
verificar possiveis modulagdes ao modelo estratégico proposto no presente estudo —

baseado em férmula - que, como visto, traz consigo certas limitagdes.

Para tanto, parte da Grécia antiga para encontrar as raizes de uma postura
ocidental lastreada em idealizacdes, e acaba por contrap6-la com um modo radicalmente
diferente de conceber o real e a estratégia, a tradicdo milenar chinesa®. A estratégia, e

os diferentes modos de encara-la, serd o foco dos proximos capitulos.

2.2.1. Com os olhos fixos no ideal — Grécia

Para Platdo, o real se encontraria no plano das representacdes, das formas ideais.
O mundo em que vivemos seria apenas uma copia corruptivel dessas representacdes.
Arvore e casa seriam conceitos perfeitos e abstratos que pairariam em um plano
superior, sendo copiados no mundo imanente. O real, portanto, estaria em um plano
inatingivel para os homens comuns, sendo apreendido apenas pelos espiritos

contemplativos, os fil6sofos®.

*! Nas palavras do préprio filésofo que serve de inspiraco ao presente tépico, “néo devemos temer,
para algcar a discussdo para fora do patamar da opinido, o gume do conceito” (JULLIEN, 2009, p. 12).
%2 A histéria do conhecimento, sem duvida, é a histéria pelo poder.
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Diante dessa construcdo da realidade - baseada em abstracdes -, 0 homem foi
dualizado entre corpo (corruptivel) e alma (perfeita), mutilada sua unidade. Para o alto
foi alcada a realidade, para 0 mundo das esséncias, e a dimensdo terrena foi tomada
como algo vulgar ou quase desprezivel. O homem de Platdo, portanto, vive no mundo
com os olhos voltados para cima, buscando no ideal que se esconde atrds das nuvens a
representacéo da realidade que deve ser alcangada. Trata-se de uma realidade fugidia,
mas que recompensa aquele que a atinge com o carimbo de “vencedor”. Realidade e

perfeicdo, como se vé, confundem-se na concepgéo platénica.

A partir dessa nocdo, cumpre analisar duas questdes: no que importa essa
construcdo platdnica da realidade para a eficacia, e de que maneira ela influencia ainda

hoje a conduta do homem ocidental.

Com a construcdo platdnica da realidade a partir da dualizacdo (concreto-
abstrato; corpo-alma; corruptivel-perfeito), parece ter sido inculcado no homem a
seguinte mensagem: “aquilo que tu és, e tudo aquilo que te rodeia, é imperfeito,

corrutivel. A ti cumpre buscar a perfeicdo”.

E uma mensagem retumbante, pois ha uma meta a ser seguida. O ser, por si s,
ja ndo garante nada, pois ndo ha uma unidade. A relagdo com o mundo, portanto, passa
a ser de procura, pois ha uma constante falta de preenchimento na existéncia. A
imperfeicédo, nesse sentido, passa a ser compreendida ndo como parte integrante de um
todo, completo, perfeito na sua imperfeicdo, mas como aquilo que separa o ente do

ideal, que o corrompe.

Os efeitos da ruptura dessa unidade podem ser percebidos na representacdo dos
deuses na Grécia antiga. Todos eles, sem exce¢do, sdo dotados de tremendas virtudes,
mas também de grandes defeitos. S8o, em outras palavras, ampliagbes da propria
humanidade. Mas os deuses da mitologia ndo sobreviveriam a dualizac¢do platdnica: no
lugar deles, um Deus, representacdo maxima da perfeicdo. A meta, portanto, ja ndo é
potencializar a sua propria humanidade, com qualidades e defeitos, mas atingir a

perfeicdo do alem-mundo, do além-humano.

A ruptura realizada por Platdo ndo poderia deixar de colocar o homem em uma
posicdo de angustia, de inadequagdo com a existéncia. A permanente falta de

preenchimento promete acabar apenas quando atingido o ideal, pois 0 ser passaria a
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comungar com a esséncia das coisas, ele préprio seria redimido e algado a um mundo de
abstracdes perfeitamente ordenado. A esséncia das coisas (& perfeicdo) foi dado um
sentido de totalidade, como que se existisse por si s6, encarnando aquilo que néo se é,

mas que se deve ser — o ideal ndo contemplaria o ndo-ideal.

Percebe-se, nesse ponto, que houve uma inevitavel quebra da lIdgica interna das
coisas. Se antes era possivel reconhecer uma unidade (perfeicdo) na propria dualidade
da natureza (dia-noite; masculino-feminino; belo-feio; corajoso-covarde; virtuoso-
mediocre), como se fossem dois lados da mesma moeda, em Platdo houve uma quebra
dessa unidade, pois um lado da moeda foi projetado para o alto (como aquilo que é
perfeito, que é bom), e outro foi projetado para baixo (como aquilo que é corruptivel,
ruim). O proprio alto e baixo ndo seriam representacbes de uma unidade, mas
ganhariam conotages positiva (alto) e negativa (baixo), como se o alto pudesse existir

sem o baixo.

O mundo em que vivemos, portanto, ja ndo possui uma ordem logica interna. O
que hd é a ordem do mundo abstrato, e a desordem do mundo imanente. J& ndo €
possivel reconhecer uma relacdo de causa e efeito entre forcas opostas da natureza, que
geram um movimento ordenado dentro do caos aparente. A Unica salvagdo, pode se

dizer, seria 0 mundo das esséncias.

Sécrates — Na verdade, Adimanto, quem estd inteiramente ocupado
em contemplar a esséncia das coisas ndo tem sequer tempo para se
envolver com as vicissitudes humanas e encher-se de inveja e rancor,
acabando por litigar com os proprios semelhantes. Pelo contrario, ele
se da a contemplar objetivos ordenados e imutéaveis e que, longe de se
prejudicarem uns aos outros, estdo todos sob a ordem e a razdo e, por
isso, os imita e se conforma quanto possivel com eles. Ou vocé acha
possivel ndo imitar aquilo de que alguém se aproxima com amor?
(PLATO, 1968, VI, c).

N&o é dificil perceber porque os deuses gregos ndo sobreviveriam aos seus
defeitos. As qualidades e os defeitos do homem ja ndo interagiriam para formar um todo

perfeito, coeso. A humanidade, em outras palavras, perdeu para a idealizagéo.

E dentro desse contexto que se formata a postura do homem platénico diante da
realidade: a procura incessante pelo ideal. O homem que desconhece o ideal anda as
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cegas, correndo o tremendo risco de ter a sua existéncia dissipada, pois a natureza ja ndo
se sustenta por si s6. Os olhos se voltam sempre para cima, procurando a meta a ser

atingida, verdadeiro antidoto da existéncia. E assim que para Aristoteles:

Se existe, entdo, para as coisas que fazemos, algum fim que desejamos
por si mesmo e tudo o mais é desejado por causa dele; e se nem toda
coisa escolhemos visando a outra [...], evidentemente tal fim deve ser
o bem, ou melhor, o sumo bem. Nao tera o conhecimento desse bem,
entdo, grande influencia sobre a nossa vida? Nao alcangaremos, como
arqueiros que visam a um alvo certo, com mais facilidade aquilo que

nos é mais conveniente? (2003, p. 17-18)

Mas deve se lembrar nesse ponto que a esséncia das coisas ndo é algo a ser
apreendido pelos homens comuns. E trabalho de espiritos contemplativos, os filésofos.
Portanto, ou 0 homem se empenha em atividades filosoficas, ou entdo deve se socorrer
de modelos que o guiem para o ideal. O modelo, nesse sentido, € uma encarnacao
terrena do ideal que pode ser seguida por qualquer individuo. H& o modelo de heroi, o
modelo de governante, o0 modelo de estética, 0 modelo de afeto, 0 modelo de guerra, e
assim por diante. Como o mundo ja ndo garante qualquer ordem interna, todos querem

um modelo a ser seguido para ser guiado a perfeicéo.

Jullien se refere a um processo de clivagem® do pensamento ocidental. Para o
filosofo, o pensamento platonico-aristotélico operou uma dobra no pensamento

ocidental, no sentido de vinco resultante do habito — uma dobra da razéo:

A dobra, doravante, esta vincada: imp0e-se a nos esta jungdo — teoria-
pratica — cuja razdo justificativa ndo cogitariamos mais sequer de
contestar (e, por mais que retrabalhemos a articulagdo desses termos,
ndo saimos deles). Vejo inclusive ai um dos gestos mais
caracteristicos do Ocidente moderno (ou do mundo — se é a partir do
“Ocidente” que ele se padroniza?): todos em casa, e quaisquer que
sejam o0s papeis, 0 revolucionario traca 0 modelo da sociedade a
construir, ou o militar o plano de guerra a conduzir, ou 0 economista a
curva de crescimento a realizar... Outros tantos esquemas projetados

sobre 0 mundo, e marcados por idealidade, que em seguida devermos,

23 . . N . . .
Clivagem como “propriedade que tém certos cristais de se fragmentar segundo determinados planos,
gue sempre sdo faces possiveis do cristal”.
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como se diz, fazer entrar nos fatos. Mas o que significa aqui “fazer
entrar”, quando é no real que se pretende fazé-los? (JULLIEN, 1998,
p. 15)

A partir do momento em que ha a idealizacdo do real, ha também a imediata
idealizacdo do resultado. O resultado ndo é um processo garantido pela ordem natural
das coisas, mas sim um chegar-se mais perto possivel do ideal, do plano tragado. Deste
modo, o estrategista analisa a situacdo, identifica o ideal, traca o plano, e investe toda a
sua vontade para que o plano resulte, para que venha para o mundo dos fatos. Aconteca
0 que acontecer, o importante é que o plano nao seja frustrado. A vontade do individuo,
portanto, ganha importancia capital. O que garante o resultado néo ¢ a relacdo de causa
e efeito das forcas inscritas no seio da situacao, mas a quantidade de forca aplicada para

a transformacao da realidade.

Mas nesse processo, um fato é inevitavel, que ideal e concreto se choquem na
realizacdo. Como dito anteriormente, o plano de guerra se se choca com as variaveis.
Justamente por estar com os olhos fixos no ideal, o estrategista tende a perder de vista a
subjetividade da situacdo, deixando de tomar partido dos potenciais positivos, e de se

adaptar aos potenciais negativos.

Forja-se, assim, uma formulacdo da realidade e do agir no mundo que ndo sera
mais questionada, pois o préprio modelo se ofereceu como modelo (de pensamento). Na
condicdo de herdeiros dessa tradi¢do iniciada na Grécia (antiga) e ratificada na Europa,
cogitar um outro modo de eficacia, sem o auxilio de modelos e idealizacGes, é quase
impensavel, pois € um comando inserido no ndcleo do pensar. Age-se assim como que

por inércia.

E possivel identificar essa dificuldade do homem ocidental de pensar a condugéo
da acdo sem o modelo nas mais diversas areas, da oratoria (poder) a realizacdo pessoal

(felicidade). Uma prova dessa dificuldade é pensar a guerra:

Com efeito, por aquilo que, enquanto acédo, ela radicaliza e leva ao
extremo, a guerra revela da melhor maneira os impasses a que conduz
a concepcdo da acdo eficaz, na medida em que ela procede de uma
modelizagdo ou se encerra numa concepgao técnica (as duas, aliés,
como comegamos a perceber, caminham juntas). Tomo por

testemunho o que diz dela Clausewitz no outro extremo de nossa
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tradicdo, no inicio do século XIX, quando faz o balanco dos esfor¢os
feitos para teorizar a guerra na Europa. Ele constata ai um fracasso.
Este se deve primeiramente, a seu ver, ao fato de se ter comegado a
conceber a guerra como se concebeu o resto, sob o angulo da
producdo material e que com isso se perdeu seu principio
propriamente ativo: a ciéncia da guerra comegou por se ocupar da arte
de fabricar armas e de construir fortificacbes, da organizacdo do
exército e do mecanismo de seus movimentos, evoluindo, assim, da
poliorcética e da tatica iniciais para uma arte mecanica cada vez mais
elaborada. Ou, quando tenta sistematizar esses dados materiais, ela
reduz a superioridade na guerra a simples dados numéricos (fazendo
assim repousar a guerra em leis matematicas); ou entdo procede por
geometrizacdo de um dos fatores em jogo [...]. ‘Resultado puramente
geométrico e sem valor’, conclui severamente Clausewitz: por sua
perspectiva unilateral, inacessivel a variavel e exclusivamente

material, uma tal teorizagdo ¢ incapaz de ‘dominar a vida real’.
(JULLIEN, 1998, p. 23)

O que é analisado aqui é a guerra modelo e a guerra real. O plano de guerra é
tracado no gabinete, longe da totalidade que é a guerra. Pois a guerra pode ser vista
como numeros, numeros de soldados, de armas e de mantimentos. Mas, quando vista de
perto, a guerra € uma realidade tdo complexa que é impossivel entendé-la em sua
radicalidade. Pontes que caem, mantimentos que acabam, homens que desertam: nao

sdo 0s numeros que fazem a guerra, mas os instantes, as sutilezas.

O plano, entretanto, ndo pode dar conta de tudo isso, pois a radicalidade das
situacdes ndo é revelada. E assim que as variaveis afetam a acdo do estrategista em dois
momentos: na elaboragdo do plano, e na execucdo do plano. Pois, ainda que se tenha
sido diligente e sagaz, o plano tende a ser engolido pela realidade, justamente porque o
que foi previamente planejado é muitas vezes frustrado pelas variaveis. Na guerra tudo é
simples (segundo o projeto inicial), mas a coisa mais simples é dificil. “Em suma, a
pratica sempre trairia um pouca a teoria. E o modelo continua no horizonte do olhar.
Retirado para o céu, o ideal é inacessivel” (JULLIEN, 1998, p. 16). Em suma, a variavel
seria um inimigo invisivel, pois estaria sempre & espreita para ameacar o plano

previamente tracado,
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Ja que a guerra ndo ¢ uma atividade da vontade ‘aplicada a uma
matéria inerte’, como acreditaram erroneamente 0s tedricos anteriores,
mas, sim, um objeto que ‘vive e reage’, € dbvio que essa vivacidade
da reacdo se furta por natureza a todo plano preestabelecido.
(JULLIEN, 1998, p. 26).

Trazendo para o cotidiano, tome-se 0 exemplo de um pesquisador empenhado na
realizacdo de um trabalho cientifico. Sabendo da importancia da elaboracdo de um
plano de pesquisa, passa semanas elaborando o plano até atingir um resultado excelente:
um plano de encher os olhos. A partir do momento em que larga o plano para se
debrucar nos livros, comeca a perceber que a matéria ndo esta se encaixando
perfeitamente no plano previamente tracado. O enfoque ndo estd adequado; seria
necessaria uma adaptacdo. Diante dessa situacdo, ndo seria improvavel que o
pesquisador despenderia certo tempo tentando fazer o conhecimento caber no plano
tracado, em uma verdadeira ginastica mental, até que, por fim, frustrado, admitiria a

necessidade de adaptacao.

Nesse contexto, ja ndo surpreende o fato de que o comportamento estratégico
proposto no presente estudo tenha necessitado reduzir a relacdo arbitral a um modelo
matematico. Trata-se do primeiro impulso de um herdeiro das primeiras clivagens
gregas. Para estabelecer o comportamento estratégico, precisou encontrar o modelo que
guiaria as tomadas de decisdo dos players. Nada mais licito, o ocidente se desenvolveu
de forma notavel apoiando-se justamente nos modelos. Entretanto, o que se buscou
demonstrar até aqui foi que essa tendéncia a modelizacdo, quando levada para 0 campo
da conduta (préaxis), pode ser arriscada, pois 0 apego excessivo ao plano tracado tende a
retirar do homem a sua capacidade de apreciacdo das for¢as em jogo, assim como seu

poder de adaptacao.

Tal é desafio do homem quando enfrenta 0 mundo além dos limites da industria
e do laboratorio, quando enfrenta a realidade viva. No mundo real, no mundo das
gentes, a eficacia do modelo muitas vezes esbarra nas variaveis, isso é, na prépria

realidade, e 0 homem fica a mercé de sua propria estratégia.

Mas como superar esse modelo se ele ndo for sequer reconhecido como modelo?
Por falta de referéncias que criem um contraste, corre-se o risco de ndo se reconhecer o

pensar como uma contingéncia, como um dos pensares possiveis, deixando assim de
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captar qualquer ponto de superacdo. E diante desse cenario que a proposta lancada por

Jullien (1998, p. 10) se torna convidativa:

Da questdo da eficacia, ainda impregnada de voluntarismo, a da
“eficiéncia”, por onde se chega ao fundo a imanéncia, cabe tentar uma
décalage. Entendendo-se décaler nos dois sentidos do termo: operar
um certo deslocamento em relagdo a norma (a de nossos habitos de
pensamento) passando de um quadro a outro — da Europa & China e
reciprocamente — que faga mexer nossas representaces e ponha em
movimento o pensamento; e também décaler no sentido de tirar o
calco: para comecar a perceber aquilo contra o qual ndo cessamos de
manter travado o pensamento mas que, por isso mesmo, ndo podemos

pensar.

Eis a proposta do proximo capitulo: iniciar um didlogo entre o ocidente e a

China que faca mexer as nossas representacdes e, assim, revele nds - para nGs mesmaos.

2.2.2. Apoiando-se nas propensoes - China

Diante da proposta lancada, é possivel encontrar na China uma noc¢éo de eficécia
ndo mais calcada na agdo-idealizacdo, mas no portar-se?*. Portar no sentido de ser
portador, de que a situacdo porta nela mesma um resultado, mas também no sentido de
deixar advir o resultado. O real ja ndo se encontra algado no horizonte, acima dos olhos,
como objetivo que deve ser realizado pela acdo, mas ele se realiza no processo, no

desenvolvimento das coisas.

A transformacéo da realidade, por si s0, esté a cada instante revelando o real. Por
isso 0 sentido das coisas ndo se encontra na imitacdo do perfeito, ou em Deus, mas no
préprio movimento do mundo, ndo havendo o que mude, ha apenas o mudar. A

mutacdo, desta forma, seria o carater mesmo do mundo. Mas, para esse pensamento, a

A presente analise, baseada nos estudos de Francois Jullien, é baseada no pensamento antigo chinés,
principalmente na linha Taoista, que ndo necessariamente domina ou detém o poder na China. O
presente estudo, entretanto, ndo esta tdao preocupado com a realidade na China, mas em procurar
bases axioldgicas de eficacia distintas da ocidental, ao que o pensamento Taoista responde de forma
notavel. De qualquer modo, é possivel dizer que as nogdes aqui estudadas sdo encontradas de forma
marcante no pensamento da China atual, e é por isso que o estudo se permitira chama-las de
“pensamento chinés”. O estudo do filésofo francés se baseou principalmente em tratados antigos de
estratégia, obras de sabios e glosadores.
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mutacdo é, em si mesma, invariavel, ela sempre existe®®. Jullien (1998, p. 29) introduz a

questdo da seguinte maneira:

[...] o pensamento chinés nos faz sair dessa dobra. Isso porque ele ndo
construiu um mundo de formas ideais, como arquétipos ou puras
esséncias, a separar da realidade e que pudessem dar-lhe forma: todo
real se lhe apresenta como um processo, regulado e continuo,
decorrente da simples interagédo dos fatores em jogo (a0 mesmo tempo
opostos e complementares: os famosos yin e yang). A ordem néo
decorreria, portanto, de um modelo, no qual se possa fixar o olhar e
gue se aplique as coisas; ao contrario, essa ordem esta contida
inteiramente no curso do real, que ela conduz de um modo imanente
no curso do real, e cuja viabilidade ela assegura (dai o tema
onipresente no pensamento chinés do “caminho”, o tao). Ao se propor
esclarecer a marcha das coisas, ao elucidar sua coeréncia interna e
para conformar a ela a prépria conduta, o sabio chinés ndo concebeu
atividade contemplativa que fosse um puro conhecimento (theorein),
tivesse um fim em si mesma, ou mesmo fosse o fim supremo (a
felicidade) e pudesse ser desinteressada. O “mundo” ndo € para ele um
objeto de especulagdo, ndo ha, de um lado, o “conhecimento” e, do
outro, a “acdo”. Por isso, o pensamento chinés desconhece
logicamente a relagdo teoria-pratica: desconhece-a, mas nao por
ignorancia, ou porque ele teria permanecido na infancia; ele
simplesmente passou ao lado. Como passou ao lado da ideia do Ser ou

do pensamento de Deus.

O pensamento chinés propde a transformacdo da realidade de uma forma
indireta, obliqua, pois 0 movimento do mundo determina o curso das coisas, e de pouca
ou nenhuma relevancia é a luta contra 0 movimento. Seria 0 mesmo que se lutar contra
0 vento ou contra as aguas: por mais que se tente, o resultado é infimo; o desperdicio,
maximo. N&o se forga, adapta-se. Se o vento é forte, ajusta-se as velas. Se a agua é
turbulenta, aproveita-se a correnteza. O sabio, portanto, ndo € aquele que conhece 0s
fins (a prudéncia grega), mas aquele que sabe se colocar em permanente adaptacéo

perante 0 processo, para que ao final a sua vontade resulte, sem forgas, sem traumas.

25 . . . s . . 7
O | Ching, um dos mais antigos e um dos Unicos textos chineses a chegarem aos nossos dias, é
chamado de Livro das Mutagdes.



52

N&o ha o heroismos da acao, que investe toda a vontade para um fim. O resultado, para

o chinés, deve advir...

Se a realidade é um processo, todo processo se desenvolve através de uma
relagdo de causa e efeito. Portanto, ndo se busca o resultado por meio da agéo, mas por
meio da transformacéo; ndo se age sobre as situacOes, apoia-se nelas. Por tais motivos,

compreende-se que 0 sabio chinés ndo procura agir apegado as formulas, pois:

[...] em vez de tracar um modelo que sirva de norma a sua acéo, 0
sabio chinés é levado a concentrar a aten¢do no curso das coisas, tal
como estd envolvido nele, para descobrir-lhne a coeréncia e tirar
proveito de sua evolugdo. Ora, dessa diferenca poder-se-ia tirar uma
alternativa para a conduta: em lugar de construir uma forma ideal que
se projeta sobre as coisas, obstinar-se em detectar os fatores
favoraveis que atuam em sua configuracdo; em vez de fixar um
objetivo para a sua acdo, deixar-se levar pela propensdo; em suma, em
vez de impor um plano ao mundo, apoiar-se no potencial da situacéo.
(JULLIEN, 1998, p 30).

A imagem aqui é a da torrente que, em seu impulso, é capaz de arrastar pedras;
ou da balestra esticada e cujo disparo esta pronto a partir. Diz-se que a situagdo é por si
mesma fonte de efeito: a torrente obtém potencial, faz advir; no caso da balestra, a
disposicao funciona automaticamente tdo logo é acionada, ela forma um dispositivo. Por

iSSO que para o0 pensamento chinés:

[...] conta menos nosso investimento pessoal, impondo-se ao mundo e
gragas ao nosso esforgo, do que o condicionamento objetivo resultante
da situacdo: é a ele que devo explorar, com ele é que devo contar, ele
sozinho basta para determinar o sucesso. Se forca e fraqueza, é dito a
seguir, sdo uma questdo da situacdo, coragem e covardia sdo uma
questdo de potencial (decorrente da situacdo). Coragem e covardia
sdo, pois, o produto da situacdo em vez de nos pertencerem como
proprio (e, poderiamos acrescentar, de dependerem de nossa
responsabilidade). Como glosa um comentador (Li Quan), se as tropas
obtiverem o potencial estratégico, “entdo os covardes serdo bravos”;
se o perderem, “entdo os bravos serdo covardes. (JULLIEN, 1998, p.

30).
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O pensamento chinés ndo cansou de explorar essa imagem, conforme expde um

comentador chinés:

Prova disso é a imagem que encerra essa exposicdo de estratégia:
aquele que se apoia no potencial contido na situacdo utiliza seus
homens em combate do mesmo modo que se faz rolar toras ou pedras.
‘E proprio da natureza das toras e das pedras permanecerem imoveis
num solo plano e entrarem em movimento num solo inclinado; se séo
guadradas, param; se s@o redondas, rolam: o potencial das tropas que
sabemos empregar em combate é comparavel ao das pedras redondas
gue descem de uma alta montanha rolando’.(JULLIEN, 1998, p. 32).

N&o é que o estrategista chinés ndo procure ou ndo conhec¢a o seu ideal, a sua
meta, mas ele ndo se preocupa em tracar planos para depois realiza-los, pois ndo ha
plano a ser tracado. A estratégia € um permanente adaptar-se, pois 0 processo (e seus
movimentos), uma vez iniciado, é inevitavel, cabendo ao estrategista se apoiar nos
potenciais positivos e se adaptar ao potencial negativo.  Nd ha como evitar 0s
processos, mas apenas como se adaptar. Se o inimigo avanca, eu fortaleco a minha
posicdo; se o inimigo foge, eu o encurralo; se 0 inimigo vence uma batalha, eu o
envaideco para que me subestime e se enfraqueca; se o inimigo perde uma batalha, eu
mantenho o moral do seu exército baixo. As variaveis, assim, ja ndo sdo algo a ser
temido, pois € justamente nelas, e ndo no plano, que o estrategista espera se apoiar para

ser guiado a vitoria.

N&o se deveria, alias, limitar essa energia potencial de situacdo ao
simples terreno das operagdes. Tornou-se tradicional concebé-la de
maneira mais ampla — notadamente sob estes trés aspectos conjuntos
(cf. Li King). Como potencial moral: ‘quando o general despreza o
inimigo e suas tropas estdo felizes em combater, quando seu ardor se
eleva até o céu e sua energia é como um furagdo’; como potencial
topografico também: quando, sendo apertado o desfiladeiro e estreito
o caminho, ‘um unico homem guarda a passagem e mil homens nao
poderiam passar’; como potencial por ‘adaptagdo’, enfim: quando se
pode aproveitar-se do afrouxamento do inimigo e de seu cansaco,
quando ele esta esgotado pela sede e pela fome, quando ‘seus postos
avancgados ainda ndo foram estabelecidos e sua retaguarda ainda esta

atravessando o rio’... Em todos esses casos, quem sabe apoiar-Se no
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potencial de situacdo pode facilmente levar a melhor. Ou, segunda a

expressdo de um comentador, ‘com pouco esfor¢co’ pode-se obter
‘muito resultado’. (JULLIEN, 1998, p. 33).

Por isso que, para 0 pensamento chinés, ndo ha o que ser feito até que a situacéo
revele algum potencial. Alguém é covarde ou corajoso ndo por um predicado interno,
uma virtude propria, mas por causa da situacao, e por isso ndo se tenta insuflar coragem
nos soldados por meio de discursos (forcando um ideal, um modelo), mas levando-os
para uma situacdo na qual a coragem € uma decorréncia natural. Essa, por sinal, € uma
ideia tdo radical que muitas vezes se encontra exemplos extravagantes na historia da
China. Constata-se, por exemplo, a prética de combate em “terreno mortal”, no qual os
soldados eram levados a penetrar tdo profundamente no territério inimigo que a Unica
chance de sobrevivéncia era a vitéria®®. Jullien (JULLIEN, 1998, p. 34-35) explica da

seguinte maneira:

Os antigos tratados de estratégia ndo hesitam em explorar esse recurso
ao extremo — a ponto de nos chocar. Pois, para fazer crescer essa
energia de situagdo, o estrategista chinés ndo se apoia apenas naquilo
que, na topografia ou no estado das tropas, pode ser desfavoravel a seu
adversario; ele acomoda igualmente a situacdo de modo que suas
proprias tropas se vejam levadas a manifestar um maximo de ardor.
Para isso, basta que as conduza a uma situacdo de perigo tal que ndo
tenham outra saida sendo combater com todas as suas forcas para
escapar dela (SZ, cap. 11, “Jui di”). Assim, ele s6 determina o
combate em “terreno mortal”, ou seja, apds ter feito suas tropas
penetrarem profundamente em territorio inimigo; pois entdo é como se
depois de té-las feito subir bem alto, ‘lhes tirasse a escada’: como nao
podem recuar, estdo condenados a combater até a morte. N&o pede,
pois, a seus homens que sejam naturalmente corajosos, Como se isso
fosse uma virtude intrinseca, mas, diante da situacéo de perigo em que

os lanca, ele os obriga a sé-lo.

Percebe-se que 0 estrategista somente entrard em combate quando ja tiver
conseguido se fortalecer o suficiente ou enfraquecido suficientemente o inimigo. Se a

situacdo ndo se mostra favoravel, ndo ha porque lutar, de modo que o combate ndo é

?® Aqui se revela que o sabio chinés ndo compreende a eficacia por meio da agdo (tal como o estrategista
grego), mas por meio das circunstancias.
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ganho no campo de batalha, mas fora dele, trabalhando-se nas causas que fortalecem
seu adversario; quando o combate é iniciado, 0 inimigo ja se encontra subjugado, € a

batalha, j4 est4 ganha.

H4, portanto, um permanentemente conectar-se com a realidade, com as causas e
efeitos que se desenvolvem o processo, e é percebendo na sua origem a causa que ira
dar inicio a um processo que se pode tirar proveito de cada instante, carregando a
situacdo gradualmente para onde se quer, adaptando-se constantemente. A palavra aqui
ndo é forgca, mas flexibilidade. O quanto antes se reconhecer o potencial da situag&o,
ainda em seu estagio embrionario, maiores sao as possibilidades de beneficio, atuando a
montante na situacdo. Quanto antes se conhecer a causa de uma moléstia, maiores sdo as

possibilidades de cura®’. E por isso que Jullien (JULLIEN, 1998, p. 34) observa que:

[...] esta excluida desde o inicio a ideia de predeterminar o curso dos
acontecimentos em fungdo de um plano tracado de antem&o, como
ideal a realizar, e que seria estabelecido mais ou menos
definitivamente (no sentido do ‘plano estratégico’ de que fala
Clausewitz [..]). O estrategista chinés, com efeito, evita projetar sobre
0 desenvolvimento vindouro algum dever ser, que ele teria concebido
pessoalmente e gostaria de lhe impor, ja que é desse proprio
desenvolvimento, tal como é levado logicamente a se processar, que

ele pretende tirar vantagem.

Aqui o proprio ideal de guerra ganha contraste. Enquanto que o resultado ideal
para o ocidental é a dizimacdo completa do inimigo, subjugando-o pela forca bruta, o
oriental pretende subjugéd-lo sem derramar qualquer gota de sangue. A variavel,
portanto, no lugar de malograr o projeto, cria o potencial, favorece a estratégia.
Infinitamente maleavel, acompanhando a situacdo, ndo a forcando nem mesmo
tensionando-a jamais, assim caminha o sabio chinés, com vistas a maximizagdo dos

resultados.

Como o resume um comentador (Li Quan), ndo ha “valor” em matar;
em vez de destruir as forcas do adversario, mas vale fazé-la pender

para 0 nosso lado. Penetrando profundamente em seu territorio,

27 . . ~ . .. .

Aqui talvez se expliquem as razdes pelas quais a medicina ocidental se desenvolveu notadamente no
campo das alopatias e das intervengdes (a¢do), ao passo que a medicina tradicional oriental prioriza
técnicas voltadas a alimentacgdo e as praticas fisicas (transformacéo).
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separando-o de suas bases, cortando suas relacGes, obriga-se o inimigo
a ceder, ele se submete espontaneamente; e, a0 mesmo tempo que
tomo o pais inimigo intato, ‘mantenho intatas minhas proprias tropas”:

a economia é maxima. (JULLIEN, 1998, p. 65).

No cerne deste pensamento estd a nocao de transformacdes silenciosas. Vem dai
a consciéncia, por exemplo, de que a Queda da Bastilha ndo foi a Revolucdo Francesa,
mas o culminar de um processo que se havia iniciado muito antes. Da mesma forma,
quando alguém se olha no espelho e se surpreende com cabelos brancos e rugas, esse
alguém nao envelheceu naquele dia, mas ocorreu naquele instante o descortinar de uma
verdade, &pice de um processo que vinha operando silenciosamente hd muito tempo, nas
profundidades abissais da realidade. A proposta chinesa € detectar as tendéncias e 0s
processos ainda na fase embriondria para poder atuar a montante nas causas e efeitos.
H4, portanto, a dissolucao da individualidade do evento no processo. Ndo mais controlar
a realidade, mas adaptar-se, ndo mais conduzi-la, mas conduzir-se, e por isso que a

categoria determinante do estrategista chinés é a discri¢ao.

A eficicia é tanto maior, em suma, quanto for discreta. O sabio
transforma o mundo por aquilo que ele deixa emanar de sua
personalidade, dia-a-dia, pouco a pouco, sem precisar se impor nem se
colocar como exemplo (ZY, § 33); assim também, do bom general nao
ha nada a louvar — nem sua “clarividéncia” nem sua “coragem” (SZ,
cap. 4, “Xing”). A afirmacdo nos surpreende, mas € rigorosa: ao
melhor estrategista ndo se cogita de erguer estatua. Isso porque ele
soube fazer a situag&o evoluir tdo bem no sentido desejado, intervindo
a montante e de maneira progressiva, que tornou a vitoria “facil”, ndo
havendo por que louva-lo por isso. Estava ganho de antemdo, como se
diz, uma vez concluido o combate e para reduzir-lhe 0 mérito. Mas
isso é justamente conceder, sem que se saiba, 0 maior dos elogios.
Pois é porque o mérito é tdo completo que o éxito se afigura natural, e
passa portanto despercebido. (JULLIEN, 1998, p. 77).

Comeca-se a perceber que ndo hd como se pensar um comportamento estratégico
na execucdo da sentenga arbitral sem se repensar o proprio modo como encaramos a
estratégia, ou, dito de outra forma, o0 modo como encaramos o0 agir no mundo. Pois se
na origem o homem buscava as suas respostas no transcendental (na idealizacdo, em

Deus), sera que a ciéncia, ao tentar superar o transcendental, ao “explicar” a natureza
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por meio de formulas e modelos, ndo se algcou ela propria ao transcendental (a outra
idealizagd0), como se capaz fosse de “controlar” a natureza? De fato, ela ¢ capaz de
controlé-la quando a prende na redoma do laboratério. Mas, 0 que cabe nessa redoma?

O que conseguimos, de fato, controlar?

Nesse indagar se encontra o motivo da andlise aqui empreendida sobre o
pensamento chinés da eficacia: fazer mexer as nossas representacdes, propiciando um
melhor entendimento sobre as nossas proprias possibilidades e limitacdes, de modo que
0 estrategista, seja em uma contenda doméstica, seja em uma disputa em foros orientais,

seja guiado por uma estratégia bem modulada.

N&o se pretende aqui explorar a radicalidade dos potenciais estratégicos do
pensamento chinés, escopo que fica reservado para um futuro estudo. Por ora, dao-se 0s
primeiros passos para uma compreensdo de que a cultura ocidental parece estar
demasiadamente apegada aos modelos, o que tende a limitar a gestdo de situacOes e
pessoas (praxis). Esse apego se explica por um processo de clivagem do pensamento
ocidental a partir da tradicdo platdnica, responsavel por uma dualizacdo (corpo e alma)
que desbordou em uma idealizacdo do real, e que desde entdo foi sendo absorvida e

inserida no nucleo do pensar ocidental.

Tal fendmeno fica mais evidente quando analisada em paralelo com o
pensamento chinés, que ndo construiu um mundo de formas ideais, como arquétipos ou
puras esséncias, mas que compreende o real como um processo, regulado e continuo,
decorrente da simples interacdo dos fatores em jogo, a0 mesmo tempo opostos e

complementares.
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CONCLUSAO

O estudo aqui desenvolvido procurou salientar o importante papel
desempenhado pelo instituto da arbitragem no mundo como instrumento de solugéo de
controversias que, por suas caracteristicas agregadas de celeridade, especialidade, sigilo,
entre outras, tende a maximizar a eficiéncia das relagcdes negociais. Pode-se dizer, desta
forma, que a arbitragem representa um verdadeiro fomento a economia global,
permitindo um engajamento dos agentes no mercado com um maior nivel de seguranca

e eficiéncia.

Entretanto, foi também demonstrado que a préatica da arbitragem pode revelar
algumas dificuldades que eventualmente podem comprometer os resultados dos players.
Dentre essas dificuldades, uma que se destaca - e é objeto do presente estudo - € a
execucdo da sentenca arbitral. Questdes como dificuldades de se encontrar ativos da
parte contraria, parcialidade do juizo estatal, demora dos procedimentos da execucéo,
honoréarios e taxas judiciais podem tornar a execucdo da sentenca arbitral uma
experiéncia traumatica, sendo mal sucedida. Com esse foco, o presente estudo se
ocupou de encontrar argumentos que fundamentassem um comportamento estratégico

para guiar a conduta dos players na maximizacao de resultados.

Dentro desse cenario, foi analisado como os custos de transagdo influenciam
na tomada de decisédo dos agentes no mercado. Por custos de transacdo se definiu os
custos envolvidos na manutencdo ou no estabelecimento de um direito de propriedade,
sendo essa definicdo importante para a analise dos custos de transacdo aplicados na
execucdo da sentenca arbitral. Apontou-se 0s custos da parte vencedora como aqueles
envolvidos na tentativa de se estabelecer o direito de propriedade declarado na sentenca
arbitral, e o custo da parte sucumbente como o custo para tentar manter o direito de
propriedade pleiteado pela parte vencedora. Desta forma, estabelece-se dois pesos a
serem colocados em uma balanga: o resultado da execucdo da parte vencedora (Rex),
determinado pelo valor do bem ($) menos os custos de transacdo da parte vencedora
(CTv), e o custo da execucdo para a parte sucumbente (Cex), determinado pelo valor do

bem ($) mais os custos de transacdo da parte sucumbente (CTs).

A partir dessa compreensdo foi possivel desenvolver os quadrantes de um jogo,
coordenadas que apontam de forma mais ou menos intuitiva os resultados esperados de

acordo com a composicao dos custos de transacdo no caso concreto. Essa coordenada
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(quadrante do jogo) serviu de base para a compreensao de que as partes tendem a estar
dispostas a celebrar acordos para maximizar seus resultados, chamando-se de ganho
relativo a vantagem que cada parte obtém com o acordo em relagdo a execugdo da

sentenca arbitral.

Mas a questdo que se enfrentou nesse ponto foi a seguinte: qual o valor ideal de
acordo? O estudo verificou que o acordo ideal seria aquele que atende a dois conceitos,
(i) maximizacéo de resultados, ou seja, colocar as partes em situagdes melhores do que a
que seria alcancada caso a sentenca fosse executada, e (ii) justica, isso é, equalizar os
resultados, de modo que nenhuma parte seja mais favorecida do que a outra, mas sem
desconsiderar a posicao original de cada uma (custos de transacao), de modo que cada

parte suporte o dnus que originalmente carrega.

Procurou-se atingir essa equalizacdo por meio de uma férmula que demonstrasse
o valor do acordo que iguala o ganho relativo das parte. Considerando que o ganho
relativo da parte vencedora (Gv) € o valor do acordo (Vac) menos o resultado da
execucdo (Rex), e que o ganho relativo da parte sucumbente (Gs) € o custo da execugédo
(Cex) menos o valor do acordo (Vac), verificou-se que [Gv = Vac — Rex], sendo [Rex =
$ - CTv], entdo [Gv = Vac — ($ - CTVv)]; e que [Gs = Cex — Vac], sendo [Cex = $ +
CTs], entdo [Gs = ($ +CTs) — Vac]. Portanto, iguala-se os ganhos relativos (Gv = Gs),
de modo que [Vac — ($ - CTv) = ($ + CTs) — Vac]. Isolando-se o valor do acordo, tem-
se que o valor do acordo ideal é Vac = [($ + CTs) + ($ - CTv)]/2. Isso é, o valor do
acordo ideal ¢ igual a metade da soma do custo da execucdo (Cex = $ + CTs) com o

resultado da execucdo (Rex = $ - CTv).

Conforme se verificou, essa férmula atende aos dois conceitos almejados de (i)
maximizacdo de resultados e de (ii) justica, pois iguala os ganhos relativos, mas de
forma sensivel a posicdo original de cada player. Conforme o exemplo exposto, na
hip6tese de um bem no valor de $100, com custo de transacdo da parte vencedora de
$40, e um custo de transacdo de parte sucumbente de $20, a férmula aponta um acordo
no valor de $90. Ou seja, a parte vencedora que iria receber apenas $60, recebe $90, e
parte sucumbente que iria perder $120, perde apenas $90, e ambas as partes tém um
ganho relativo de $30. Veja-se que a formula distribui a soma dos custos de transacéo
das partes, pois em conjunto elas apresentam um ganho relativo de $60 ($30 + 30),

justamente a soma dos custos de transacdo de cada uma ($40 + $20).
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Entretanto, se no mesmo caso a parte vencedora tivesse um custo de transagdo
de $50, e a parte sucumbente um custo de transacdo de $10, ou seja, a parte vencedora
em uma posi¢do sensivelmente pior do que no caso anterior, a formula apontaria um
acordo ndo mais no valor de $90, mas de $80. Ou seja, ambas as partes teriam um
ganho relativo de $30, haveria a distribuicdo da mesma soma de custos de transagéo
($60), mas a férmula faz com que cada parte suporte o dnus que previamente carregava,

sem privilegiar uma em relagéo a outra.

Com efeito, a formula proposta esclarece alguns fendmenos, permitindo verificar
que o fato de se incorrer em um custo de transacdo elevado ndo deve necessariamente
desestimular o player, uma vez que o resultado tende a ser influenciado na mesma
proporcdo pelos custos de transacdo da parte adversaria. Desta forma, via de regra,
sempre haverd um amplo espago de atuacdo para que o estrategista atinja um resultado

favoravel, principalmente por meio da negociacédo e da assimetria de informacao.

O estudo avangou colocando a préopria formula em xeque, afim de testar o seu
real alcance. Verificou-se que, apesar de ser um meio capaz de trazer a racionalidade
econbmica para o seio da relacdo, favorecendo a celebracdo de acordos eficientes, a
férmula, quando colocada em pratica, tende a perder de vista a subjetividade da relacéo,
perda essa verificada principalmente pela dificuldade de (i) quantificagdo dos custos de
transacdo, (ii) consenso guanto aos nimeros que devem compor a formula (na mesa de

negociacgdes), e (iii) cotejo com elementos subjetivos de ordem individual.

Foi essa analise do alcance e das limitagbes das formulas, orientadas para a
conduta, que exigiu um olhar sobre as bases pragmaticas da estratégia, para que do
exame da relacdo do homem com o signo (ou do estrategista com a estratégia) se
revelasse uma compreensdo mais apurada sobre as nossas préprias possibilidades. Para
tanto, buscou-se na analise do pensamento antigo Chinés uma noc¢do radicalmente
diferente de eficacia, de agir no mundo, permitindo um didlogo que retorna como um
indagar sobre 0 nosso préprio pensar. Tal como um peixe, que somente percebe onde
estd quando é retirado do oceano, o estudo partiu da premissa de que o estrategista
percebe melhor as dimensdes e as fronteiras do seu agir quando se permite um recuo do

olhar para outras realidades.

Conforme analisado, mais que modelar uma férmula ideal colocando-a como

uma meta, o que implica forcar a impregnacao dessa meta na realidade, aquilo que vem
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a ser eficacia na China se aplica a demarcar, a detectar os fatores favoraveis existentes
no seio da situagcdo abordada. O que o estudo percebeu é que a ideia (no pensamento
chinés) é fazer evoluir continuamente a situacdo em funcéo dos fatores que podem ser
revelados, de maneira que da situacdo mesma decorra o efeito. Ou seja, o plano pré-
estabelecido ndo é apenas desnecessario, como também indesejavel, pois é das
circunstancias e das variaveis que o estrategista pretende tirar proveito. E nas forcas
atuantes na situacéo, e ndo no ideal (férmulas), que estd o seu foco. Assim, se hoje néo é
favoravel, é preferivel esperar, mais do que se destrocar enfrentando uma situacao

adversa.

Disso decorre uma segunda nogdo, a de “transformacdo silenciosa”.
Diferentemente do herdi, que ndo apenas estabelece uma meta como age de maneira que
propicia a forma ideal que tracou (tome-se aqui a férmula proposta), um dos temas mais
marcantes do pensamento chinés ¢ o ndo agir, que ndo deve de forma alguma ser
compreendido no sentido da passividade ou de auséncia de engajamento. Se o
estrategista ndo age, ele transforma, faz lentamente evoluir a situagdo no sentido
desejado, por influéncia. Enfim, a transformacao manifesta-se como o contrério da acao.
Enquanto esta é local, momenténea e ligada a um sujeito especifico, a outra é global e
progressiva. Nés ndo a vemos, mas ela acontece. Como o envelhecimento de uma
pessoa, que percebemos quando a comparamos com uma fotografia de 20 anos atrés. O

pensamento chinés dissolve a individualidade do evento no processo.

Tal estudo, sobre as bases do pensamento chinés da eficacia, longe de descartar a
utilizacdo da formula proposta, serviu como um recado ao estrategista, para que esteja

permanentemente conectado e adaptado a realidade.

Por algum motivo essas questdes parecem remeter ao génio da lampada de
Aladin, das Mil e Uma Noites. Nos conta a historia que, apds se esfregar a lampada, o
génio aparece para realizar desejos maravilhosos e inimaginaveis, sendo um fiel
companheiro, mas eventualmente esse mesmo génio se encoleriza ou toma o pedido ao
pé da letra, gerando efeitos desastrosos. Tal como o génio da lampada de Aladin, as
formulas, as vezes, podem ser ambiguas. O que o dialogo entre a Grécia e a China
parece sussurrar € um lembrete, como que dizendo: as férmulas devem trabalhar para

nos, e nao contra nos. Eis as sementes para um futuro estudo.
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