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MEDIACAO EXTRAJUDICIAL COMO METODO DE RESOLUCAO DE
CONFLITOS EMPRESARIAIS

Fernanda Lima de Carvalho

RESUMO: Este trabalho pretende fazer uma analise sobre o emprego da mediacdo para
resolucdo de conflitos empresariais no Brasil, considerando sua diversidade e complexidade.
Para tanto, busca-se demonstrar a positividade do conflito, analisar a evolucdo dos métodos de
resolucdo de conflitos e o espaco conquistado pela mediacdo no ordenamento juridico
brasileiro através da Resolucdo n. 125/2010 do Conselho Nacional de Justica, do Codigo de
Processo Civil de 2015 (Lei 13.105/15) e da Lei de Mediacdo (Lei 13.140/15). Sao abordados
principios e técnicas da mediacdo e estudadas técnicas de negociacdo, a fim de tracar um
paralelo entre a mediagdo e a negociagdo. Analisa-se, ainda, a dificuldade de se realizar a
mediacdo nos casos em que ha diferencas de hierarquia entre as partes, e busca-se uma
alternativa para esse problema. O trabalho pretende, por fim, discutir o papel da mediacédo e

sua aplicabilidade no ambiente empresarial, em qual contexto e trazendo quais beneficios.

Palavras-chave: Conflito; Mediacdo empresarial; Empresa; Negociacdo; Gestdo de pessoas.

ABSTRACT: This study intends to analyze the use of mediation of conflicts for resolution of
business conflicts in Brazil, considering its diversity and complexity. Therefore, it seeks out
to demonstrate the positivity of conflict, analyze the evolution of conflicts resolutions
methods and the space conquered by mediation at Brazilian legal system through the
Resolucdo n. 125/2010 do Conselho Nacional de Justica, the Cddigo de Processo Civil de
2015 (Lei 13.105/15) and the Lei de Mediacao (Lei 13.140/15). Principles and techniques of
mediation are addressed, and techniques of negotiation are studied, in order to draw a parallel
between mediation and negotiation. This study also analyzes the difficulty of conducting
mediation in cases where there are hierarchy differences between the parts, and seeks out an

alternative to this problem. Lastly, it intends to discuss the role of



mediation and its applicability at business environment, including the context in which it can
be applied and the benefits it brings.
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INTRODUCAO

Conflitos s&o inerentes & sociedade e a convivéncia humana, e variam dos mais
simples aos extremamente complexos, envolvendo disputas por territorio, por alimento, por
dinheiro, dentre inimeras outras; e podem ser internos ou externos - nestes Gltimos ha dois ou
mais polos, que podem se restringir a um pequeno numero de pessoas ou envolver enorme
quantidade delas.

Desde os primérdios da humanidade os conflitos existem e impulsionam o
desenvolvimento dos homens e das rela¢fes sociais. Evitar que conflitos ocorram é também
uma caracteristica do ser humano, muitas vezes por medo de mudancas ou do proprio conflito
em si. No entanto, € praticamente impossivel que em um mundo complexo como o de hoje as
pessoas ndo entrem em conflito, pelos mais diversos motivos.

Assim, tendo consciéncia da inevitabilidade dos conflitos, o principal foco quando se
pensa nessa tematica deve ser soluciona-los, devendo-se tentar ndo desviar a atencdo para
questdes adjacentes que podem perpetuar a disputa ou ndo resolvé-la da melhor maneira.
Quando se adota essa postura, o conflito passa a ser visto sob nova perspectiva, sendo, assim,
entendido como algo positivo, conforme analisa Morton Deutsch (1973).

O Direito e instrumento de pacificacdo social, devendo ser interpretado e aplicado de

modo responsavel e criterioso, a fim de possibilitar aos cidaddos a melhor forma de resolugéo



dos mais variados problemas. Faz-se entdo necessario entender que para cada tipo de conflito
ha um método de resolucdo compativel e eficiente, ndo se restringindo, assim, ao poder
judiciario.

Este trabalho objetiva estudar o conflito e seus desdobramentos, analisar o instituto da
mediacdo, seus principios e beneficios, 0 espaco que conquistou com a Lei de Mediagéo (Lei
13.140/15) e o Cdbdigo de Processo Civil de 2015 (CPC/15); bem como discutir a
aplicabilidade do instituto no contexto empresarial, considerando a diversidade de conflitos
que podem existir nesse ambiente.

Utilizou-se o método dedutivo, através de pesquisa bibliogréafica, com base sobretudo
nas obras de Morton Deutsch e Roger Fisher; a primeira aborda a analise do conflito, a Gltima,

das negociacdes.

1. METODOS DE RESOLUCAO DE CONFLITOS, SISTEMA MULTIPORTAS E
AVANCOS NA LEGISLACAO

Séo diversos os conflitos que podem surgir na sociedade, pelos mais variados motivos,
havendo necessidade de soluciona-los a fim de se retomar a paz e a harmonia social. Por
serem muitos os tipos de conflitos, € ilusério acreditar que existe somente um método ideal
para resolvé-los. Portanto, é necessario analisar as varias formas de composi¢do, bem como o
processo de evolucdo e adaptacdo pelo qual passaram, sabendo que esse processo

acompanhou o desenvolvimento das sociedades e dos povos.

1.1 - Métodos de resolucdo de conflitos

Antes de se chegar ao estabelecimento da jurisdicdo, opcdo hoje predominante para
dirimir os litigios, conforme ensina Ada Pellegrini Grinover (2012), os problemas eram
resolvidos por a) autotutela/autodefesa; b) autocomposicéo; c) arbitragem facultativa.

A autotutela consiste no uso da forca e da violéncia para resolver a questdo, e
predominava em sociedades nas quais inexistia o Estado de Direito. Esse método era marcado
por muita injustica e desigualdade, tendo em vista que normalmente prevalecia a vontade do
mais forte. Além disso, era latente na autotutela a polarizacdo de certo/errado, ganho/perda.

Pela autocomposicao, a solugcdo vem pelos proprios sujeitos envolvidos no conflito, e
esta presente em nosso cotidiano principalmente em situagdes corriqueiras e simples de serem

resolvidas. A autocomposi¢do pode acontecer por meio da renuncia, na qual uma parte abre



mao de seus interesses em favor da outra; da desisténcia, esta consistente na submisséo a
vontade do outro, normalmente por algum temor ou receio; e da transagéo, que ocorre quando
ha concessbes reciprocas. A rendncia e a desisténcia sdo unilaterais, enquanto a transacao é
bilateral.

A arbitragem facultativa, por sua vez, colocava uma terceira pessoa que ndo estava do
lado de ninguém para solucionar o conflito (em geral, colocava-se sacerdotes ou ancidos para
exercer essa funcdo), no entanto, esse metodo carecia de seguranca juridica, uma vez que a
decisdo podia mudar a qualquer momento ou ser desrespeitada, podendo levar a volta do
conflito.

Os métodos supracitados eram comumente utilizados em sociedades mais primitivas,
que foram se desenvolvendo e evoluindo, trazendo como consequéncia a necessidade de
aprimoramento também da forma de solucionar os conflitos. Assim, a autotutela, a
autocomposicdo e a arbitragem facultativa tornaram-se ultrapassadas, e deram espaco a
consolidacéo da jurisdicao.

Na jurisdicdo tem-se o juiz, representando o Estado, que deve sempre ser um terceiro
imparcial, estabelecendo-se uma relacdo triangular entre o autor, o réu e o juiz. A jurisdi¢do
diferencia-se dos demais métodos de resolucdo de conflito no que tange a necessidade de se
instruir a acdo, o0 que se concretiza também com a concessdo as partes de direitos iguais
(contraditorio e ampla defesa) no processo, a fim de ndo privilegiar um sobre o outro. Ao final
do processo o juiz, fazendo uso de sua autoridade, impde as partes sua decisdo, que deve ser
imparcial e motivada.

Contudo, apesar de em teoria a jurisdicdo, quando contraposta as outas formas de
composigdo acima descritas, parecer a melhor forma de solucionar os conflitos dos cidadaos,
enfrenta-se hoje no Brasil uma séria crise do judiciario, com grande nimero de processos
acumulados e consequentemente estagnados por longos periodos?, além de ocorrer situagoes
de corrupcdo de magistrados e serventuarios da justica, fazendo com que muitos casos ndo
sejam corretamente solucionados e provocando verdadeiras injustigas.

Assim, € necessario pensar em “alternativas” ao processo judicidrio para solucionar
conflitos, com foco principalmente em, de fato, resolver da melhor maneira a situacéo para os

envolvidos. Nesse ambito tém se aprimorado e ganhado forca e espaco a conciliacdo e a

! Segundo dados do Conselho Nacional de Justica, no relatério “Justica em Numeros 2018”7, em 2017
tramitavam 80 milhdes de processos no Judiciario brasileiro, podendo chegar a 04 anos e 04 meses o tempo
médio de duracdo de processos em fase de conhecimento pendentes nas Varas Estaduais. Disponivel em: <
http://www.cnj.jus.br/files/conteudo/arquivo/2018/08/44b7368ec6f888b383f6c3de40c32167.pdf>. Acesso em
09/06/2019.
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mediacdo. O foco deste trabalho é o estudo da mediacdo, mas ndo deixa de ser pertinente
diferencié-la da conciliacéo.

A conciliacdo caracteriza-se pela presenca de um conciliador, na posicdo de terceiro
imparcial, que auxilia as partes a se aproximarem e a chegarem a um consenso, podendo o
conciliador expressar sua opinido e fazer sugestdes para o acordo, a fim de solucionar o
conflito. A conciliacdo normalmente é indicada para casos nos quais ndo ha vinculos afetivos
ou relacBes continuadas entre as partes envolvidas, como em relaces de consumo, por
exemplo.

A mediacdo, por sua vez, necessita da presenca de um terceiro imparcial que exercera
papel de facilitador, ndo podendo o mediador expressar sua opinido ou sugerir medidas para
resolver a situacao, sendo imprescindivel que as partes, apos descobrirem a verdadeira causa
do problema, cheguem por si proprias a uma solucdo que seja a melhor para elas; desse modo,
a mediacdo é indicada para conflitos envolvendo relagbes continuadas e mais complexas,
como as familiares e de vizinhanca.

Cumpre ressaltar que na mediacdo nem sempre se chega a acordos ou a solugdes que
parecem Obvias, justamente devido ao fato de serem as partes ali envolvidas que decidem o
melhor para elas. Além disso, um dos principais objetivos da mediacdo é restabelecer o
didlogo e as relagdes em conflito, e ndo pura e simplesmente chegar a um acordo.

1.2 - Sistema Multiportas

A crise do judiciario é um dos motivos para o destaque que a conciliagdo e a mediacao
tém recebido, servindo como justificativa para 0 nimero crescente de pessoas que optam por
esses métodos a necessidade de se “desafogar” o judiciario. Assim, a mediacdo e a
conciliacdo sdo entendidas como métodos alternativos de resolucao de conflitos.

Embora tidos como alternativos para alguns doutrinadores, € de se destacar que para
cada tipo de disputa ha um método de resolucdo mais adequado, ndo se restringindo, assim, ao
judiciario. E justamente isso que defende o Sistema Multiportas, ja& muito difundido nos
Estados Unidos (SALES, 2011).

O Sistema Multiportas consiste em identificar qual o melhor método para resolver
determinado conflito, levando em consideracdo suas peculiaridades, todas as questfes ali
envolvidas, bem como o tempo que se levard até chegar a uma solug&o, e a eficacia do método

escolhido. Assim, entende-se que ha varios modos de se resolver os problemas, e que para



cada problema h&d um método mais adequado, correspondendo cada método a uma porta, dai
explica-se o nome “multiportas”.

Com base nesse sistema pode-se perceber, portanto, que a mediagdo ndo precisa ser
tratada como método alternativo de resolucdo de conflitos, mas sim que é o mais indicado
para resolver alguns conflitos, e pode ndo possuir eficacia em outros. A partir dessa analise
torna-se mais evidente a nog¢do de que esse método ndo deve ser incentivado somente
pensando em “desafogar” o judiciario ou em bater metas estipuladas pelo CNJ ou outros
orgdos, mas principalmente com o objetivo de se chegar ao melhor resultado possivel para os

envolvidos e a uma verdadeira e efetiva resolugcdo dos conflitos.

1.3 - Avancos na Legislacdo

Outro importante avango para a mediagdo é o espago conquistado com o CPC de 2015
(Lei 13.105/15), com a Lei de Mediagdo (Lei 13.140/15) e com a Resolucdo n. 125/2010 do
Conselho Nacional de Justica. Evidencia-se, assim, que a crescente op¢ao pela mediacdo e
pela conciliacdo é resultado de mudanca na postura dos cidadaos e também do legislador, que
ndo mais enxergam a jurisdicdo como Unica forma de resolucdo de conflitos, e percebem o

papel desempenhado pela mediacdo e conciliagcdo nesse &mbito, conforme ensina Didier:

Compreende-se que a solugdo negocial ndo é apenas um meio eficaz e econdmico de
resolucdo dos litigios: trata-se de importante instrumento de desenvolvimento da
cidadania, em que os interessados passam a ser protagonistas da construcdo da
decisdo juridica que regula as suas relacfes. Neste sentido, o estimulo a
autocomposi¢do pode ser entendido como um refor¢o da participacdo popular no
exercicio do poder - no caso, o poder de solucdo dos litigios. Tem, também por isso,
forte carater democréatico. (DIDIER, 2015, p. 273)

Até a publicacdo do CPC de 2015 (Lei 13.105/15), a Resolugdo n. 125/2010 do
Conselho Nacional de Justica era o principal documento sobre a mediacdo e a conciliacao,
pois instituiu a Politica Publica de tratamento adequado dos problemas juridicos e dos
conflitos de interesses (0 que representa também um grande avango para o sistema multiportas
no ordenamento nacional), além de regulamentar, organizar e definir outros aspectos de
extrema importancia para o exercicio dos supracitados métodos de resolucéo de conflitos.

Inclusive, os consideranda da Resolugéo evidenciam os objetivos do ato normativo e
reforcam sua importancia no ordenamento juridico brasileiro como forma de corroborar e
fortalecer a mediacgéo e a conciliagdo como métodos de resolugédo de conflitos, o que fica bem

claro no trecho a seguir:
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(...) CONSIDERANDO que, por isso, cabe ao Judiciario estabelecer politica publica
de tratamento adequado dos problemas juridicos e dos conflitos de interesses, que
ocorrem em larga e crescente escala na sociedade, de forma a organizar, em ambito
nacional, ndo somente os servigos prestados nos processos judiciais, como também
0s que possam sé-lo mediante outros mecanismos de solucdo de conflitos, em
especial dos consensuais, como a mediacdo e a conciliacdo; CONSIDERANDO a
necessidade de se consolidar uma politica publica permanente de incentivo e
aperfeicoamento dos mecanismos consensuais de solucdo de litigios;
CONSIDERANDO que a conciliacdo e a mediagdo sdo instrumentos efetivos de
pacificacdo social, solugdo e prevencéo de litigios, e que a sua apropriada disciplina
em programas ja implementados no pais tem reduzido a excessiva judicializagdo dos
conflitos de interesses, a quantidade de recursos e de execucdo de sentencas;
CONSIDERANDO ser imprescindivel estimular, apoiar e difundir a sistematizacdo
e 0 aprimoramento das préaticas ja adotadas pelos tribunais; CONSIDERANDO a
relevancia e a necessidade de organizar e uniformizar os servicos de conciliacao,
mediacdo e outros métodos consensuais de solucdo de conflitos, para lhes evitar
disparidades de orientacéo e praticas, bem como para assegurar a boa execugdo da
politica pablica, respeitadas as especificidades de cada segmento da Justica; (...)

Além da Resolucdo 125/2010 do Conselho Nacional de Justica, a mediacdo ainda
encontra guarida no CPC de 2015 (Lei 13.105/15), que, como elenca Didier:

a) dedica um capitulo inteiro para regular a mediagéo e a conciliagéo (arts. 165-175);
b) estrutura o procedimento de modo a por a tentativa de autocomposi¢do como ato
anterior ao oferecimento da defesa pelo réu (arts. 334 e 695); c) permite a
homologacdo judicial de acordo extrajudicial de qualquer natureza (art. 515, 1; art.
725, VIII); d) permite que, no acordo judicial, seja incluida matéria estranha ao
objeto litigioso do processo (art. 515, §82°); e) permite acordos processuais (sobre 0
processo, ndo sobre o objeto do litigio) atipicos (art. 190). (DIDIER, 2015, p. 273).

O que corrobora a fala do supracitado doutrinador ao afirmar que “O sistema do
direito processual civil brasileiro ¢, enfim, estruturado no sentido de estimular a
autocomposicao” (DIDIER, 2015, p. 273), e pode ser visto como um significativo avanco,
pois a crenca popular vinha, de certa forma, endeusando o judiciario e o colocando em
posicao de superioridade.

Além disso, o0 incentivo a autocomposicao através da mediacdo reforca o papel dos
cidaddos como sujeitos de direito, fortalecendo assim sua cidadania, pois Ihes mostra o poder
gue possuem para tomar decisfes acerca de suas proprias vidas e questdes controversas, sem a
necessidade de uma imposicéo por parte de um terceiro que representa o Estado e que, apesar
da instrucdo do processo, ndo conhece a fundo a realidade da pessoa e de todos os demais
fatores envolvidos na relacdo e no conflito em si.

O Cddigo de Processo Civil de 2015 (Lei 13.105/15) é de extrema importancia tendo
em vista a atualizacdo do codex anterior, que datava de 1973 e, portanto, estava bastante

ultrapassado em diversos sentidos. Assim, a aprovacdo do novo Codigo e as mudangas por ele
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instauradas representam uma grande conquista e sua adequacdo a realidade dos dias atuais,
inclusive no que tange a autocomposi¢do como forma de resolver conflitos.

Posteriormente a aprovacdo do novo Codigo de Processo Civil, ainda no ano de 2015,
foi aprovada a Lei 13.140/15 (Lei de Mediagdo), que “dispde sobre a mediagdo como meio de
solucdo de controvérsias entre particulares e sobre a autocomposi¢do de conflitos no &mbito
da administragdo publica.” (art. 1°, caput, Lei 13.140/15).

A importancia dessa Lei para o fortalecimento da mediacdo no ordenamento juridico
brasileiro reside justamente no fato de ter-se constituido, a partir dai, um instrumento
normativo regulador da mediacdo, reforcando o incentivo a este método para solugdo de
litigios, o que ja vinha acontecendo com a Resolugdo 125/10 do CNJ e com o CPC de 2015
(Lei 13.105/15).

A Lei 13.140/15 traz os principios norteadores da mediacdo, dispbe sobre o0s
mediadores judiciais e extrajudiciais e suas respectivas funcdes e prerrogativas, além de
abordar o procedimento para realizacio da mediagdo. E, assim, um grande avanco e reforgo
para a mudanca de consciéncia da populacdo sobre o papel exercido pela mediacdo na
sociedade brasileira atual para resolucdo dos mais diversos conflitos, e ainda serve como

estimulo para os profissionais da area do Direito pensarem para além dos processos judiciais.

2. MEDIACAO EXTRAJUDICIAL: PRINCIPIOS E TECNICAS

Conforme supracitado, a mediacdo ¢ um método de resolucdo de conflitos pelo qual
um terceiro imparcial facilitador, o0 mediador, auxilia as partes a restabelecerem o dialogo e,
assim, chegarem a uma solugdo que seja satisfatdria para ambas. Para cumprir seu objetivo,
diversos principios e técnicas foram estabelecidos para orientar a atuacdo dos mediadores ao
longo do processo, e possuem extrema importancia para possibilitar o equacionamento de

interesses visando a uma solugdo consensual do problema.

2.1 - Principios da mediacéo

A Lei 13.140/15, em seu artigo 2°, prevé os principios norteadores da mediacao, sendo

alguns deles abordados a seguir:
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Art. 2° A mediacéo sera orientada pelos seguintes principios:
| - imparcialidade do mediador;

Il - isonomia entre as partes;

111 - oralidade;

IV - informalidade;

V - autonomia da vontade das partes;

VI - busca do consenso;

VII - confidencialidade;

VIII - boa-fé. (...)

A imparcialidade do mediador diz respeito a necessidade deste se manter equidistante
das partes, sem “tomar partido”, devendo inclusive demonstrar isso aos mediandos, para que
possam se sentir mais confortveis com a situacdo e estabelecer uma relagdo de confianca
mutua e com o mediador, imprescindivel para o sucesso da mediagdo. Um dos aspectos no
qual a imparcialidade deve ser observada é com relacdo ao tempo de duracéo e ao nimero das
sessOes individuais, que devem sempre ser 0S mesmos para ambas as partes, para evitar que
uma delas sinta-se prejudicada em relacdo a outra.

A isonomia entre as partes também é de extrema importancia e consiste em as partes
estarem em posicdo de igualdade, sem que uma se imponha a outra, para possibilitar a
chegada a uma solucdo benéfica para os dois lados. E necessario estar atento & relacio
conflituosa para identificar casos nos quais uma das partes exerca poder sobre a outra, a fim
de empoderar a que estiver em desvantagem e desse modo proporcionar igualdade entre elas
para que seja possivel a realizacdo da mediacéo.

Na mediacdo extrajudicial, a isonomia deve ser observada também na questdo do
acompanhamento por advogados ou defensores publicos; € direito das partes optarem por esse
auxilio legal, mas se apenas uma delas o possui, 0 procedimento devera ser suspenso até que a
outra também esteja assistida, conforme previsdo no artigo 10, pardgrafo Unico, da Lei
13.140/15, condicdo considerada imprescindivel para garantir a isonomia.

A autonomia da vontade das partes, mencionada no inciso V, consiste no principio de
que a vontade das partes devera prevalecer no final, ndo tendo o mediador poder para decidir
por elas, nem mesmo para sugerir a solucdo que lhe pareca melhor ou mais Obvia. Esse
fundamento representa muito para a eficacia da mediacéo, justamente por serem as proprias
partes que decidem o que é melhor para elas, possibilitando uma relacéo de ganha-ganha, néo
sendo obrigadas a cumprir uma decisdo imposta por um terceiro.

O principio da confidencialidade, conforme disciplinado nos artigos 30 e 31 da Lei
13.140/15, possui também grande importancia na mediacdo, pois visa garantir as partes que
toda e qualquer informacao referente ao processo seja resguardada. A previsao do artigo 31 da

referida Lei aborda a confidencialidade no que tange as sessbes privadas de mediacao,
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proibindo o mediador de revelar as informagdes e assuntos nelas tratados as outras partes,
exceto se houver autorizagdo expressa do declarante.

Percebe-se, desse modo, que ofertar as partes a garantia da confidencialidade favorece
0 processo de mediacéo, pois é mais provavel que, sentindo confianca e seguranca na equipe
que conduz a mediacdo, as partes ndo se sintam inibidas a contar os fatos que envolvem o
conflito e a serem verdadeiras, aumentando as chances de, efetivamente, se chegar a causa do

problema, equaciona-la e solucionar a questao.

2.2 - Técnicas da mediacao

Além dos principios norteadores da mediacdo, tém-se também as técnicas empregadas
durante o processo, essenciais para restabelecer o didlogo entre as partes e diminuir a espiral
do conflito. Algumas dessas técnicas sdo: escuta ativa; recontextualizacdo; validacdo de
sentimentos; inversdo de papéis; empoderamento; dentre outras.

A escuta ativa consiste em o mediador demonstrar para as partes que estd realmente
ouvindo e prestando atencdo ao que elas dizem, mostrando como a fala honesta e verdadeira da
parte é importante para o mediador entender o caso e assim auxiliar as partes a resolver o
problema. Nas sessfes conjuntas, também deve ser praticada pelas partes, a fim de mostrarem
disposicao para solucionar o conflito.

A recontextualizacdo relaciona-se diretamente com a técnica da escuta ativa, pois a
partir desta € possivel que o mediador recontextualize o que foi dito pelas partes, fazendo uso
de expressdes mais neutras e imparciais, a fim de fazé-las perceber que ele esteve atento a tudo
que foi dito, e também leva-las a visualizar a situacdo do lado de fora, despolarizando assim as
falas e os posicionamentos.

A validacdo de sentimentos também se relaciona as técnicas supracitadas, e consiste em
demonstrar para a parte que identificou na fala dela um sentimento, a fim de deixar claro para
ela o reconhecimento do sentimento e assim fazé-la sentir que de fato foi ouvida e
compreendida, ajudando a criar na relacdo entre mediador e mediando uma atmosfera de
confianca, dai relacionando-se & técnica da escuta ativa.

E valido ressaltar que em situagbes de conflito muitas vezes a pessoa se sente
extremamente fragilizada, e ao perceber que seus sentimentos importam e foram notados,
sentira alivio e seguranca, facilitando até mesmo um maior engajamento com o processo de

mediagdo, pois passa a perceber o valor que possui. A validacdo de sentimentos deve ser feita
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com neutralidade e sem a realizacéo de juizo de valor, com o intuito de manter a imparcialidade
do mediador e fortalecer a confianca sentida pela parte com relagéo ao mediador.

A inversdo de papeis também é uma técnica de expressivos resultados, e diz respeito
justamente a fazer as partes se colocarem no lugar umas das outras, fazendo perceberem que
existem diferentes perspectivas sobre a mesma questdo, e levando-as a refletirem sobre isso. E
uma técnica que facilita gerar nas partes empatia de uma em relacdo a outra, o0 que auxilia muito
na resolucdo do conflito, pois leva a parte a pensar na realidade da outra e nos motivos que
podem leva-la a agir daquele modo.

O empoderamento é muito utilizado quando os mediandos ndo chegam em posic¢ao de
igualdade, com um prevalecendo e até mesmo exercendo poder, intimidacdo e medo sobre o
outro, o que impossibilita a concretizacdo da mediacdo. Assim, o mediador faz uso desta técnica
para mostrar para a parte mais fragilizada que ela também possui importancia e poder na
relacdo, e que o posicionamento e reconhecimento desta sua posicdo € fundamental para a
resolucdo do conflito. Em muitos casos ¢ também necessario mostrar para a parte “super
empoderada” o valor da outra parte, a fim de equilibrar a relagdo e possibilitar o
restabelecimento do diélogo.

Analisando os principios e as técnicas supra, é perceptivel que a mediacdo busca gerir
o conflito e alterar o foco sobre ele, possibilitando enxergéa-lo como algo positivo e que trard
boas mudancas para a vida dos envolvidos. Assim, a mediagéo extrajudicial exerce importante
papel para desmistificar a nocdo de que todo conflito, principalmente os mais complexos,
carrega uma carga negativa e precisa ser judicializado para que possa ser resolvido, além de
ser mais econdmica, rapida e eficaz.

Assim, ao se focar no lado positivo do conflito, com base nos ensinamentos de Morton
Deutsch (1973), a mediacdo busca resolver obtendo ganho mutuo e preservando as relacoes, e
nesses pontos muito se aproxima das negociacdes, tdo presentes e corriqueiras no meio
empresarial, nas quais € importante para os agentes envolvidos obter a maior vantagem
possivel e, de preferéncia, manter os lacos com a outra parte, devido a todos os interesses

envolvidos na relacdo, sejam eles explicitos ou ndo, atuais ou futuros.
3. CONFLITOS EMPRESARIAIS, NEGOCIACAO E MEDIACAO
Sdo varios os tipos de empresa existentes no Brasil, podendo ser classificados

conforme as atividades desempenhadas e o nimero de socios que compdem a sociedade. Com

relagdo ao numero de socios/proprietarios tem-se a Empresa Individual de Responsabilidade
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Limitada (EIRELI), a Sociedade em Comum, a Sociedade em Conta de Participacdo, a
Sociedade Simples, a Sociedade em Nome Coletivo, a Sociedade em Comandita Simples, a
Sociedade Limitada, a Sociedade Andnima, a Sociedade em Comandita por Ac¢des, a Empresa
Individual, o Microempreendedor Individual (MEI). J& no que tange ao porte das empresas,
ha a microempresa (ME), a empresa de pequeno porte (EPP) e as empresas de médio e grande
porte.

Os conflitos empresariais tendem a variar, portanto, de acordo com o porte e o tipo de
empresa, € podem ser mais ou menos complexos de acordo também com a atividade

desenvolvida em cada empresa.

3.1 - Conflitos empresariais

A existéncia e a sobrevivéncia das empresas envolvem fatores e relagdes internos e
externos; e, como em todas as situacGes nas quais existem interagdes, € normal acontecerem
variados conflitos. Ndo sdo raros casos nos quais sécios disputam poder, acfes ou até mesmo
discutem a dissolucdo da sociedade. No caso de empresas familiares esses fatores costumam
ser agravados pelos vinculos sanguineos e pelo fator emocional.

Ocorrem também conflitos entre departamentos de uma mesma empresa, entre 0s
colaboradores e os departamentos, entre os proprios colaboradores, que podem entrar em um
impasse pelos mais diversos motivos. Também sdo comuns as disputas envolvendo o0s
diretores da empresa, que podem enfrentar os socios, 0s departamentos e também os
colaboradores, ou brigar entre si. Com relacdo aos agentes externos, podem surgir conflitos
com 0s consumidores, com 0s parceiros comerciais (no caso de uma rescisdo contratual, por
exemplo), além dos concorrentes, que podem disputar um terreno, um produto, uma patente,
um nicho de mercado, dentre outros.

Ao se considerar a inevitabilidade de conflitos, e que quanto mais aspectos
envolverem a relacdo mais complexo tende a ser o conflito, é importante repensar o
tratamento a eles dado no ambito empresarial. E sabido que quando os conflitos ndo sdo bem
gerenciados, tornam-se problemas muito maiores do que realmente sdo, podendo tornar-se
entraves €, no ambiente de uma empresa, até mesmo atrapalhar a execucéo dos trabalhos e do
objetivo do empreendimento.

Sendo natural a busca das empresas por lucro, aumento de produgdo e conquista de
clientes, é essencial que a relacdo entre todos os envolvidos seja a mais harmonica possivel e

que ndo se desvie o foco da missdo da empresa. Quando se tem uma grande instabilidade e



16

um desgaste nas relagfes internas e externas da empresa, a tendéncia € despender muito
tempo, esforco e também dinheiro para resolver os problemas, em vez de investir esses

elementos no que realmente importa.

3.2 - Técnicas de negociacao e a proximidade da mediagéo

Roger Fisher, William Ury e Bruce Patton, cofundadores do Projeto de Negociacao de
Harvard, na obra “Como chegar ao sim” trazem ensinamentos sobre negociag¢des, que muito
se relacionam com a mediacdo e suas técnicas, e quando bem aplicados, possibilitam uma
resolucdo mais rapida e eficaz dos conflitos. As técnicas abordadas no livro consistem em
negociar interesses e ndo posicdes, buscar ganhos mutuos, usar critérios objetivos e separar as
pessoas do problema.

Ao se comparar as técnicas de negociacdo com as técnicas de mediagdo anteriormente
abordadas, percebe-se a proximidade entre elas e a mesma ldgica por tras delas: procurar
transformar o conflito em algo positivo, diminuindo-o, e chegar a melhor solugdo possivel
para todas as partes, buscando restabelecer e, se possivel, até mesmo fortalecer a relacdo entre
as partes. Fisher resume bem os objetivos da negociacao, que também podem ser identificados

na mediag&o, inclusive no ambito empresarial:

Qualquer método de negociagdo pode ser julgado imparcialmente conforme trés
critérios: deve levar a um acordo sensato - caso ele seja possivel - deve ser eficiente
e deve melhorar ou, pelo menos, ndo prejudicar a relacdo entre as partes. (Um
acordo sensato pode ser definido como aquele que, na medida do possivel, atende
aos interesses legitimos de cada lado, resolve conflitos de interesse de forma justa, é
duravel e leva em conta os interesses da comunidade). (FISHER, 2018, p. 24)

A técnica de negociar interesses e ndo posicdes caracteriza-se pela percepcao de que
na verdade os interesses definem o problema, e ndo as posi¢bes (FISHER, 2018, p. 64). Ou
seja, ao se aprofundar no problema descobre-se que por tras do que uma parte expressa querer
e estar disposta a aceitar ou ndo (sua posicao), ha algo muito mais profundo, o real motivo
gerador do conflito (seu interesse). Assim, ao negociar 0s interesses € ndo as posi¢des as
chances de se obter éxito na negocia¢do sdo muito maiores, inclusive em longo prazo, pois
enfrenta-se o que de fato causou o0 problema, e ndo um “sintoma” dele. E uma das formas de
se identificar interesses, segundo Fisher, é se colocar no lugar do outro, ou seja, na busca da
negociacao de interesses pode-se aplicar a técnica da inversdo de papéis; a recontextualizacao,

com foco na empatia, também possui grande importancia nessa tarefa. Nas palavras do autor:
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Conciliar interesses, em vez de posic¢Oes, funciona por duas razdes. A primeira é que
cada interesse geralmente pode ser satisfeito por varias posi¢cdes. Muitas vezes, as
pessoas simplesmente adotam a mais 6bvia (...). Quando vocé olha para os interesses
por trds de posi¢Oes opostas, muitas vezes encontra uma posicdo alternativa que
atenda ndo s aos seus interesses, mas aos da outra parte. (...) Conciliar interesses, e
ndo posicdes, também é eficaz porque, por tras de posi¢cdes opostas, hd muito mais
interesses em comum do que conflitantes. (FISHER, 2018, p. 65)

A busca por ganhos mutuos envolve a geracdo de opcdes criativas, pois muitas vezes
as partes possuem a mentalidade de que o conflito somente pode ser resolvido sendo
favoravel a uma delas, implicando consequentemente em ser desfavoravel a outra. Essa
concepcao leva até mesmo a um superdimensionamento do conflito, pois sob essa 6tica passa
a ser imprescindivel “ganhar” da outra parte, a fim de ndo ficar em desvantagem. A mediagdo
busca justamente mudar essa perspectiva e comprovar a possibilidade de se chegar a um
consenso e obter ganhos mutuos, favorecendo ambas as partes e se preocupando com a
relacdo entre elas existente.

Assim, para obter ganhos mutuos é necessario que os dois lados envolvidos na questao
estejam abertos a ouvir o outro, considerar suas falas e ndo julgar, mais uma vez colocando-se
no lugar do outro e procurando uma opgdo que possa satisfazer a ambos, individual e
coletivamente, sem que seja necessario fazer concessdes e abrir mdo de pontos importantes.
Como a geracao de opcdes criativas € muito importante para se obter ganhos matuos, Fisher
recomenda “(1) separar o ato de criar opg¢des do ato de julga-las; (2) ampliar o leque de
opcOes, em vez de procurar uma resposta Unica; (3) buscar acordos vantajosos para ambas as
partes; e (4) inventar formas de facilitar as decisdes de seu interlocutor.” (FISHER, 2018, p.
83).

De acordo com Fisher, é necessario utilizar critérios objetivos para facilitar a
construcdo de uma solugdo mais sensata, eficiente e justa, incentivando assim o uso de mais
“critérios de imparcialidade, eficiéncia ou mérito cientifico”, em vez de utilizar “os
precedentes e a praxis da comunidade” (FISHER, 2018, p. 107). Ou seja, para resolver o
conflito de forma satisfatéria as partes nele envolvidas, é importante focar na razdo e em
principios, a fim de encontrar em conjunto padrdes e procedimentos justos e razoaveis,
evitando questbes subjetivas que podem variar e ndo fazer sentido para todos. Com isso,
aumentam-se as chances de uma negociagdo bem sucedida e de maior eficécia, inclusive em
longo prazo.

E importante para 0 sucesso da negociacdo que eventuais desavencas no

relacionamento das pessoas conflitantes sejam deixadas de lado, ou, ainda melhor, que as
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diferencas sejam trabalhadas e a relagdo aprimorada, pois essa boa relagéo exerce influéncia
positiva na gestdo do conflito e auxilia as partes a focarem em sua verdadeira resolucdo, nao
se distraindo com “picuinhas”.

Nesse sentido, a técnica de separar a pessoa do problema também gera efeitos muito
positivos para a resolugdo do conflito e demanda que as partes ndo se enxerguem como
inimigas, mas como partes que devem trabalhar em conjunto para conquistar juntas uma
solucdo justa para o problema, com o objetivo de permitir que realmente ele seja enfrentado, e
ndo a pessoa que o representa, e, com isso, diminuir a espiral do conflito.

Para 0 emprego desta técnica, Fisher recomenda seja estabelecida uma boa relacéo
com a outra parte, com incentivo para se colocarem no lugar uma da outra e exercerem a
empatia e a escuta ativa. O autor ressalta a importancia de nao se esquecer de que 0 outro
também ¢ um ser humano e que também estd sujeito a ser influenciado por “seus vieses
cognitivos, percepcdes parciais, pontos cegos e saltos ilogicos”, afirmando que “os

negociadores sdo, antes de tudo, pessoas” (FISHER, 2018, p. 41), e ainda alerta para a

necessidade de constancia dessa postura perante a outra parte:

N&o pense que vocé pode simplesmente separar a pessoa do problema uma vez e dar
0 assunto por encerrado. E preciso continuar trabalhando nisso. A abordagem basica
é lidar com as pessoas como seres humanos e lidar com o problema de acordo com
0s méritos. (FISHER, 2018, p. 62)

Com base nesse paralelo entre mediacdo e negociacdo empresarial fica nitida a
proximidade entre elas, possibilitando ainda visualizar como, ainda que néo explicitamente, a
mediacdo se faz presente no cotidiano das empresas. Assim é mais facil perceber que embora
muitas empresas ainda ndo adotem a mediacdo para resolucdo de seus conflitos, bons
negociadores ja fazem uso corriqueiramente em suas negociacdes de métodos e técnicas
comuns a mediacdo, 0 que pode ser visto como um incentivo as empresas para adotarem a

mediacéo.

3.3 - Beneficios da mediagdo empresarial

Embora haja semelhancas, ndo se pode confundir negociacdo com media¢do. O
paralelo aqui tragado possui o intuito de demonstrar que apesar de a mediacdo ainda néo ser
amplamente utilizada pelas empresas brasileiras, muitos de seus conceitos e técnicas ja sao

comuns ao ambiente empresarial por meio das negociagoes.
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A negociagdo estd muito presente no cotidiano das empresas, mas apesar do uso de
boas técnicas como as vistas acima, nem sempre sera suficiente para resolver os problemas. A
presenca de um mediador, profissional qualificado para auxiliar na resolucdo dos conflitos, é
muito importante para mudar a 6tica sobre o conflito e reequilibrar as relacdes.

A tendéncia das empresas brasileiras ainda é de optar pelo judiciério para resolver seus
conflitos, sejam eles mais ou menos complexos. Contudo, sdo notdveis as vantagens que a
escolha pela mediacdo possui para as empresas, tendo em vista inimeros fatores envolvidos
na resolugdo do conflito e também na funcdo e nas atividades da empresa. A
confidencialidade, por exemplo, possui grande peso a favor da media¢do, uma vez que, ao
optar pela mediacdo, a empresa se resguarda de ter informacdes e dados sobre o conflito
expostos, 0 que é excelente para seus interesses, ja que o teor e a quantidade de processos
envolvendo determinada empresa podem influenciar os consumidores a optarem ou ndo por
ela e, consequentemente, impactar na sua atividade e nos seus lucros.

A celeridade € outro ponto positivo da mediacdo. Enquanto processos judiciais levam
anos para serem resolvidos, a mediacdo pode solucionar um problema em semanas ou meses.
Em qualquer conflito a resolu¢do em tempo razodvel € o mais desejado, mas no ambiente
empresarial deve ser ainda mais valorizada, pois € notério que determinados
desentendimentos podem desgastar tanto o relacionamento e o trabalho da equipe a ponto de
prejudicar o funcionamento da empresa e desviar o foco do empreendimento para o conflito.

Além disso, a eficiéncia é de extrema importancia para as empresas, pois significa que
elas poderdo cumprir com o que foi decidido por elas mesmas, ja que chegaram por si
préprias a algum acordo, ndao havendo imposicdo por um terceiro imparcial - 0 que muitas
vezes pode inviabilizar a continuidade da atividade empresaria. A eficiéncia da deciséo ajuda
ainda a fortalecer os vinculos com a outra parte, em vez de desgastar ainda mais a relacao.

Outro ponto favoravel a mediacdo empresarial é a possibilidade de gerar ganhos entre
as empresas, justamente por se buscar chegar a uma solugdo que satisfaca a ambos os lados do
conflito e com isso aumentar o respeito entre os envolvidos e fazé-los enxergar oportunidades
de, no futuro, obter mais vantagens (mutuas) daquela relag&o.

Relaciona-se a isso, ainda, o0 menor desgaste nas relaces, uma vez que o foco da
mediacdo é restabelecer o dialogo entre as partes conflitantes, procurando fazer com que uma
parte sempre respeite a outra para juntas chegarem a melhor e mais justa solucdo para o
problema, sempre considerando opinides dos dois lados. No judiciario é raro ver situacdes nas
quais as partes aproximam-se e restabelecem o dialogo. Além disso, o clima de disputa, unido

a concep¢do de que uma parte ganha enquanto a outra perde, normalmente aumenta a
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rivalidade e prejudica mais ainda a relacdo. Sem contar que com a decisdo do juiz, muito
provavelmente, uma parte saira extremamente satisfeita e a outra, insatisfeita.

A solucdo em longo prazo é ainda outro ponto positivo da mediacdo, e muito se
relaciona com a eficiéncia e a possibilidade de gerar ganhos entre as empresas. Por incentivar
0 respeito das partes com relagdo umas as outras, tratd-las com igualdade, procurar
restabelecer o didlogo e a relagdo desgastada, e por tentar descobrir a causa do problema para
s0 entdo resolvé-lo, a mediacdo ndo resolve apenas a questdo imediata, mas a aborda
profundamente para chegar a uma solucéo plausivel, possivel de ser cumprida e respeitada, e
que evitara ainda o surgimento de novos conflitos - e, no caso de surgirem novos conflitos, é
possivel que aparecam em menor dimensdo devido ao tratamento anterior recebido pela
mediacéo.

Percebe-se assim que o bom uso da mediacdo para resolver conflitos empresariais
tende a obter éxito nos mais diversos aspectos e a trazer bons resultados para as empresas. A
gestdo do conflito e sua percepcdo como algo positivo produz grandes impactos na realidade
das empresas e deveria ser mais incentivada e aplicada (apds analise sobre sua adequacao, é

claro).

3.4 - Mediagdo empresarial em relagdes com diferengas hierarquicas

Tendo em vista a complexidade e variedade dos conflitos empresariais, ¢ valido
ressaltar que em se tratando de conflitos entre funcionarios e diretores/chefes/sécios da
empresa, considerando o modelo hierdrquico da maioria das organizagdes, pode ser invidvel
aplicar a mediacdo, justamente porque falta um elemento muito importante: a isonomia entre
as partes.

Realizar uma mediacdo entre um funcionario e seu superior hierarquico ndo parece
justo, porque na maioria dos casos o funcionario precisa do seu emprego, e embora tenha
insatisfacdo com algum fato ou alguma situacdo que aconteca na empresa, muitas vezes
prefere ficar em siléncio a reclamar sobre aquilo, para garantir seu sustento e de sua familia.
Assim, a tendéncia de uma mediacdo nesse caso é de que o funcionario renuncie do que
motiva o conflito em favor de seu superior, a fim de evitar sua demisséo.

Assim, com 0 objetivo de buscar a harmonia no ambiente de trabalho de uma empresa,
e considerando o importante papel exercido pela gestdo de pessoas para se concretizar esse
proposito, Cancado (2016) aborda a possibilidade de o gestor atuar como mediador, para

auxiliar a solucionar conflitos envolvendo funcionarios. De acordo com a autora,
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Na licdo de Warat, o papel do mediador é dar amor. Nesse caminho, o gestor
mediador deve ajudar os subordinados envolvidos em um conflito a refletirem,
falarem de si, para que possam dar uma solucédo e continuar trabalhando lado a lado.
(CANCADO, 20186, p. 151)

A autora ainda analisa o papel do gestor como automediador, posi¢do na qual a propria
pessoa envolvida no conflito o gerencia. Apesar de enfrentar resisténcia de mediadores
profissionais, devido a provavel auséncia de imparcialidade que ocorre no emprego dessa
técnica, por ser o mediador também um conflitante, Cancado afirma que h& quem defenda seu

funcionamento. A técnica de auto mediacéo € entdo descrita pela autora:

Utiliza-se o dialogo, mediante um prévio compromisso entre as partes: ndo
utilizacdo do poder (imposicdo de uma solucdo) ou de fuga (encerrar o dialogo,
antes de se esgotar o assunto). Depois de algum tempo, em média noventa minutos,
0 sentimento de agressdo cansa e nasce um desejo inerente de resolver o
desconforto. O acimulo da catarse, da fadiga e da procura de resolver o desconforto
abre oportunidade para uma nova dindmica. Nesse instante, hd espaco para a
reconciliacdo e a produgdo de solucbes. Desse modo, mostra-se indispensavel o
autoconhecimento e a compaixdo para estar como automediador. (CANCADO,
2016, p. 152)

No mesmo sentido, outra possibilidade a se considerar para as empresas é adotar a
mediacdo como uma pratica de boa gestdo, buscando internalizar na cultura da empresa 0s
valores, técnicas e principios da mediacdo para incentivar a resolucdo de conflitos,
principalmente os mais simples, sem a realizacdo formal de uma sessédo de mediagdo, mas
procurando utilizar suas técnicas de forma organica e natural, incentivando as partes a tentar
se colocarem no lugar umas das outras, a serem mais empaticas, a valorizarem umas as outras
e a chegarem a uma solu¢ao de ganhos mutuos, sem que seja necessario uma “ganhar” da
outra.

Essas parecem opcdes vidveis a serem utilizadas pelas empresas para gerir melhor os
conflitos internos e ndo permitir que tomem propor¢des maiores do que realmente possuem,
enxergando-0s como algo positivo e que pode trazer inimeros beneficios e avancos quando

bem gerenciado.
CONCLUSAO
A mediacdo exerce importante papel na resolucdo e na desjudicializacdo de conflitos,

trazendo inumeros beneficios para os que por ela optam, mas ndo deve ser banalizada e

incentivada a todo e qualquer custo somente objetivando um crescimento do nimero de casos
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resolvidos por esse método. Pelo contrario, deve ser valorizada e utilizada com
responsabilidade, a fim de comprovar sua viabilidade e razoabilidade, bem como sua
importancia crescente em uma sociedade que cada vez sabe dialogar menos, e com isso
encontra mais dificuldade para resolver seus problemas sem recorrer a ajuda.

A visdo positiva do conflito, proporcionada pela mediacdo, é extremamente importante
para mudar a postura da sociedade no modo de resolvé-los e incentivar as pessoas a buscarem
cada vez mais solucgdes consensuais, beneéficas, eficazes, justas, autbnomas e mais céleres para
seus problemas. A mediacdo tem também o papel de empoderar as pessoas e leva-las a buscar
com mais propriedade seus direitos e exercer de forma mais adequada sua cidadania.

Assim, é perceptivel que nas mais diversas esferas a mediacdo pode ser o método mais
adequado a ser utilizado para resolver conflitos, inclusive no ambiente empresarial, por trazer
inimeros beneficios para a empresa e todos os envolvidos em sua atividade, como a boa
relagdo interna, melhora nos resultados financeiros, melhora na imagem da empresa, entre
outros.

Percebe-se, portanto, que a mediacdo pode e deve ser empregada com seriedade e
responsabilidade para resolver conflitos empresariais, e que é possivel aplica-la de maneira
adaptada para solucionar conflitos internos nos quais haja diferencas hierarquicas. Para tanto
é importante sempre considerar as diferencas e complexidades de cada caso, a fim de se
chegar a solugdes benéficas para os envolvidos e utilizar o conflito como forma de aprimorar

as relacdes e as vivéncias da empresa.
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