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INTRODUCAO

Segundo o relatério Justica em Numeros do Conselho Nacional de Justica, a cada ano, para
cada dez novas demandas propostas no Poder Judiciario brasileiro, apenas trés demandas
antigas sao resolvidas. Some-se a este preocupante dado que se encontram pendentes
cerca de 93 milhdes de feitos. Sem duvida, vivemos sério problema de déficit operacional.

Algumas das atuais solucdes para esta delicada situacao deficitaria envolvem preocupacéao
essencial com o uso racional e eficiente da maquina estatal. Isto porque frequentemente,
constatamos partes que, apos longos periodos de litigio, recebem integralmente o pedido
posto na inicial, mas ainda assim nao sentem que “venceram o conflito” Ainda mais
quando a vitéria é parcial. Certamente se pode afirmar que, se uma parte vence — parcial
ou integralmente — uma disputa, mas ainda se encontra insatisfeita ao final do processo,
ha algo no uso da méaquina estatal a ser questionado.

A mera concepcao de que um conflito pode ser “vencido” merece revisdo. Em nossas
relacdes familiares privadas cotidianas, normalmente abordamos conflitos como
fendmenos a serem resolvidos — nunca se permitindo que um dos conjuges tenha a
sensacao de que saiu perdedor. Todavia, na nossa pratica profissional, permitimo-nos o
engajamento em procedimentos elaborados para determinar qual o vencedor da disputa.
Para tanto, partes reciprocamente imputam culpa ou responsabilidade e polarizam suas
relacdes — como se um estivesse correto e o outro errado.

De fato, partes vencedoras de uma disputa frequentemente se sentem perdedoras em
razdo do tempo, das custas e, principalmente, da perda de vinculo. Este Ultimo item para

muitos dos maiores litigantes No Nosso pais é especialmente precioso, pois a perda de
vinculo com um consumidor envolve necessidade de dispéndio com marketing para repor
o cliente perdido e o prejuizo decorrente da imagem da marca. Nao restam duvidas de
que um litigio gera adversarios de grande animosidade e pode destruir as relacbes entre
os envolvidos. O mesmo pode ser afirmado em relacédo as relacdes de vizinhanca, parcerias
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comerciais, relacdes bancdrias e tantas outras que regularmente se encontram em armarios
(e cada vez mais em discos rigidos) do Poder Judicario.

Como bem indicado pelo Min. Marco Aurélio Gastaldi Buzzi em reiteradas palestras, faz-se
necessario adotar novas praticas para uso eficiente dos recursos materiais e humanos
do Poder Judiciario. Esta decisao envolve eminentemente nova cultura e novas politicas
institucionais: perceber que pode haver ganho com a participacdo em mediacdes e
conciliacdes, tratando estas como uma oportunidade de crescimento, amadurecimento
ou até mesmo para empresas como marketing direto e de aproximagao com o consumidor.
Ganham os envolvidos, que constroem suas proprias solucdes satisfatédrias; ganham as
familias, que estabilizam seus sistemas familiares; e ganham as empresas, que preservam
seu maior patriménio: o cliente.

Para tanto, faz-se necesséario ter uma perspectiva ndo adversarial de uma disputa judicial.
Perceber o consumidor como adversario em um processo judicial induz a empresa a
agir de forma defensiva e até mesmo passiva quanto ao contexto apresentado pelo
autor (e.g. "os autores argumentam que prestamos esse servico de forma falha e nos
contra-argumentamos que o servico foi bem prestado”).

Por outro lado, a criacdo de ambientes ndo adversariais de resolucdo de disputas consiste
em um dos maiores desafios para esta politica publica e para o préprio Poder Judicidrio.
Isto porque esta mudanca envolve uma mudanca de cultura. Frequentemente definida
como ‘o software de nossas mentes’, a cultura, para ser alterada, demanda amplo
conhecimento do’hardware'— no nosso caso a estrutura e vicissitudes do Poder Judiciario
e seus operadores —, bem como a criacao de estimulos para a mudanca de cultura.
Naturalmente, nova atualizacdo de sistema operacional para smartphone somente tera
adesdo se 0 novo sistema oferecer algo que o antigo ndo possuia.

Esta nova visdo ou nova cultura faz com que, empresas, por exemplo, passem a perceber o
consumidor (de forma ndo adversarial) como parceiro essencial, mesmo em um processo
judicial. Isso induz a empresa a agir de forma construtiva e proativa quanto ao contexto
indicado pelo autor (e.g. “0s autores argumentam que foi prestado um servico de forma
falha e, como compartilhamos do interesse dos nossos clientes de prestar servicos de
exceléncia, gostarfamos de conversar sobre formas de melhor atendé-los”).

A mudanca de perspectiva acima apresentada aplica-se praticamente a todas as relacoes
conflituosas apresentadas no Poder Judiciario e requer treinamento com o intuito de
otimizacao dos resultados dos processos de resolucao de conflitos. Por este motivo, com
0 Movimento pela Conciliacao, criado em 2006, iniciou-se amplo trabalho de treinamento
que tem neste Manual de Mediacao Judicial relevante apoio. Cabe destacar a atuacdo do
seu organizador, 0 magistrado que atualmente atua como Juiz Auxiliar da Presidéncia
do Conselho Nacional de Justica, André Gomma de Azevedo, em razdo da sua generosa
colaboracao na organizacao e autorizacao de uso desta obra, sempre sem nenhum custo
ao Estado.
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Todavia, o maior apoio ao Movimento pela Conciliacdo decorre do elevado nimero de
magistrados, mediadores, conciliadores, advogados, instrutores e outros profissionais que
ja"fizeram o upgrade de seus sistemas operacionais”de cultura. Gracas a estes valorosos
profissionais, o Poder Judicidrio tem passado por mudancas significativas quanto a sua
funcdo, adotando posicao de ativismo também quanto a orientacdo e educacédo do
jurisdicionado, para tornar solucdes amigaveis de disputa uma prioridade de toda sociedade.

Com isto, o Poder Judiciario se aproxima de uma de suas mais belas funcdes: educar a
sociedade para tornar-se mais consensual, ao mesmo tempo em que enfrenta de forma
direta um de seus maiores desafios: o déficit operacional.

Emmanoel Campelo Pereira de Souza
Coordenador do Movimento pela Conciliaggo — CNJ
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AGRADECIMENTOS

Da iniciativa:
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diversos projetos-piloto existentes no Brasil, e por conciliadores no que for pertinente,
nos termos do art. 334 do NCPC, e do art. 2°da Lei n. 9.099/1995. Assim, temos a satisfacdo
de compartilhar, sem 6nus para o Estado, este Manual de Mediacao Judicial, uma obra
simples mas transparente no seu intuito de aperfeicoar a pratica autocompositiva.

E importante salientar que este manual, fruto da generosidade dos autores, apresenta
apenas um entre varios modelos de mediacao judicial. Adotou-se o procedimento da
mediacao civel ciente de que em mediacdes penais ou de familia recomendam-se
procedimentos especificos. Segue-se, assim, uma sequéncia de passos, técnicas e
ferramentas a serem seguidos e adotados pelos mediadores judiciais em demandas civeis
e que, com reduzidas alteracoes, podem ser utilizados também por conciliadores.

O Grupo de Pesquisa e Trabalho em Resolucao Apropriada de Disputas (GT RAD) criou
este manual para atender, especificamente, as necessidades dos mediadores que atuam
no ambito do Poder Judiciario. O intuito ndo foi substituir o treinamento em técnicas e
habilidades autocompositivas. Este texto serve para complementar o treinamento basico
oferecido pelo Tribunal de Justica ou 6rgao com o qual este tenha relacao de parceria.
Como serd abordado mais adiante, 0 adequado treinamento envolve um curso de técnicas
e habilidades seguido por mediacdes supervisionadas, grupos de autossupervisao e
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recomendacdes derivadas das avaliacdes dos usuarios. Quanto ao contetido programatico
e aformacado do mediador, inserimos um breve capitulo sobre o tema para que o mediador
e 0 gestor do programa de mediacao judicial possam seguir parametros recomendados
(ou, a0 menos, conscientemente, se afastarem deles).

Outro ponto que merece registro consiste em pequenas repeticdes de pontos pedagdgicos
que considerou-se de maior relevancia e que, por este motivo, foram propositadamente
registrados em duplicidade no presente manual. Contamos com a paciéncia e a tolerancia
do leitor quanto a tais reiteracdes. O presente texto foi originalmente planejado para
servir de suporte a uma disciplina de graduacao na Faculdade de Direito da Universidade
de Brasilia denominada “Pratica Autocompositiva” ou “Prética e Atualizacdo do Direito —
Mediacao” Destaque-se, também, que esta nao é uma obra recomendada para uma
disciplina tedrica de graduacdo em Direito. Trata-se apenas de um texto de apoio a curso
de técnicas e habilidades em mediacdo de conflitos oferecido no ambito de tribunais de
justica. Nesse sentido, buscou-se adotar uma abordagem bastante pragmatica do exercicio
da mediacao.

Os fundamentos tedricos encontram-se ao final de cada capitulo. Como se trata de uma
obra voltada predominantemente a pratica da mediacao, ha recomendacdes tdpicas e
claramente dirigidas a mediacao judicial. Assim, pede-se que o leitor nao julgue esta obra
mediante uma leitura tedrica (ndo voltada ao exercicio da mediacdo) e que aprove ou
condene o livro inteiro — e ndo apenas algumas frases ou algumas recomendagoes. Se se
quiser procurar a intencdo dos autores, esta foi de auxiliar no desenvolvimento da préatica
da mediacao. Aqueles que quiserem contribuir com esse desenvolvimento, solicitamos
que enviem sugestoes e recomendacdes ao endereco eletronico do Grupo de Pesquisa e
Trabalho em Resolucao Apropriada de Disputas na Faculdade de Direito da Universidade
de Brasilia <gtarb@unb.br> ou pela sua pagina no Facebook.

Aos colaboradores:

As ideias apresentadas neste manual de mediacao decorrem do trabalho voluntério de
varios autores que, em conjunto, aceitaram o desafio de elaborar um manual com enfoque
predominantemente pragmatico e direcionado a melhoria da autocomposicao no Poder
Judiciério. Assim, merece registro o esforco de todos os autores: Aiston Henrique de Souza,
Breno Zaban Carneiro, Cintia Machado Goncalves Soares, Clarissa Menezes Vaz, Daniela
Maria Cordua Béson, Fabio Portela Lopes de Almeida, Francisco Schertel Ferreira Mendes,
Gustavo de Azevedo Trancho, Guilherme Lima Amorim, Henrique de Araudjo Costa, Isabela
Seixas, Ivan Machado Barbosa, Jagueline Silva, Michelle Tonon Barbado, Juliana Nicola Kilian,
Juliano Zaiden Benvindo, Maysa Massimo, Otavio Augusto Buzar Perroni, Paulina D'Apice
Paez, Artur Coimbra de Oliveira, Roberto Portugal Bacellar, Sérgio Antonio Garcia Alves Jr,
Vilson Malchow Vedana e Vinicius Prado.
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NOCOES PRELIMINARES

Apresentacao a resolucao apropriada de disputas

O campo da chamada ‘Resolucao Apropriada de Disputas’ (ou RADs) inclui uma série de
métodos capazes de solucionar conflitos. Tais métodos oferecem, de acordo com suas
respectivas peculiaridades, op¢des para se chegar a um consenso, a um entendimento
provisorio, a paz ou apenas a um acordo —dependendo do proposito para o qual o processo
de resolucdo de disputas foi concebido ou ‘desenhado’ Originalmente, a sigla RADs
representava a sigla para‘Resolucdo Alternativa de Disputas, servindo como denominacao
conjunta dos métodos alternativos ao julgamento pelo Judiciario. Atualmente, tem se
adotado, com mais frequéncia, a expressao Resolucdo‘Adequada’ (ou mesmo ‘Amigavel’) de
Disputas para denotar uma escolha consciente de um processo ou método de resolucdo
de conflitos, entre vérios possiveis, considerando o contexto fatico da disputa.

Nota-se, portanto, que o sistema publico de resolucdo de conflitos —que envolve o Poder
Judicidrio e outros 6rgdos de prevencao ou resolucédo de disputas (e.g. Defensoria Publica,
Ministério Publico, Secretarias de Justica, entre outros) — é composto, atualmente, por varios
métodos ou processos distintos. Essa gama ou espectro de processos (e.g. processo judicial,
arbitragem, conciliacdo, mediacéo, entre outros) forma um sistema pluriprocessual. Com
esse sistema, busca-se um ordenamento juridico processual no qual as caracteristicas
intrinsecas de cada processo sao observadas para proporcionar a melhor solucao possivel
para uma disputa — de acordo com as particularidades — analisada como um caso concreto.

Nesse contexto, a escolha do método de resolucao mais indicado para determinada disputa
precisa levar em consideracao caracteristicas e aspectos de cada processo, tais como: custo
financeiro, celeridade, sigilo, manutencéo de relacionamentos, flexibilidade procedimental,
exequibilidade da solucdo, custos emocionais na composicdo da disputa, adimplemento
espontaneo do resultado e recorribilidade. Assim, havendo uma disputa na qual as partes
sabem que continuardo a ter contato uma com a outra (e.g. disputa entre vizinhos), em

17




) CONSELHO
To;i_e{ - ‘ N NACIONAL
udicidrio DE JUSTICA

regra, recomenda-se algum processo que assegure elevados indices de manutencao de
relacionamentos, tal como a mediacao. Por outro lado, se uma das partes tiver interesse
em abrir um precedente ou assegurar grande publicidade a uma decisao (e.g. disputa
relativa a direitos individuais homogéneos referentes a consumidores), recomenda-se um
processo que promova elevada recorribilidade, necessaria para a criacao de precedente
em tribunal superior, e que publico ou ao menos pouco sigiloso (e.g. processo judicial).

Em grande parte, esses procedimentos ja estdo sendo aplicados por tribunais como forma
de emprestar efetividade ao sistema. A institucionalizacdo desses instrumentos — ou seja,
a insercao desses métodos na administracdo publica, em especial, no Poder Judicidrio -
iniciou-se, no final da década de 1970, nos Estados Unidos, em razao de uma proposta do
professor Frank Sander denominada Multidoor Courthouse (Forum de Multiplas Portas).
Esta organizacao judicidria, proposta pelo Férum de Multiplas Portas (FMP), compde-se de
uma visao do Poder Judicidrio como um centro de resolucao de disputas, proporcionando
a escolha de diferentes processos para cada caso, baseando-se na premissa de que existem
vantagens e desvantagens em cada procedimento que devem ser consideradas em funcao
das caracteristicas especificas de cada conflito. Assim, em vez de existir uma Unica “porta”
(0 processo judicial) que conduz a sala de audiéncia, o FMP trata de um sistema amplo
com varios tipos distintos de processo que forma um “centro de justica’, organizado pelo
Estado (e apoiado pela iniciativa privada), no qual as partes podem ser direcionadas ao
processo mais adequado a cada disputa.

Uma forma de compreender essa série de métodos de RADs é organizé-los em um grafico —
como o que consta na pagina ao lado — de caracteristicas e de resultados, no qual a
negociacao e o processo judicial se encontram em extremidades opostas. Nenhum desses
métodos deve ser percebido ou conceituado de forma rigida. Ao contrario, tratando-se de
mecanismos adequados de resolucdo de disputas, deve-se ter em mente uma abordagem
pluralista de que podem existir, para cada um desses métodos, definicdes igualmente
corretas ainda que distintas entre si. Ademais, a conceituacao, especialmente no campo
de RADs, deve ser flexivel (para que os processos também o sejam), podendo ser ampliada,
reduzida e reformulada, de forma a se adequar a disputa e as partes em um caso concreto.
Nesta oportunidade, todas as definicdes apresentadas abaixo foram extraidas de doutrinas
ja consolidadas. Estas apresentadas abaixo foram escolhidas por oferecerem conceituacoes
simples, porém, funcionais.
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Dos Processos, métodos ou meios em espécie

a) Negociacao

A extrema esquerda do gréfico, encontra-se a negociacao — definida como uma
comunicacao voltada a persuasdo. Em uma negociacdo simples e direta, as partes tém,
como regra, total controle sobre o processo e seu resultado. Assim, em linhas gerais, as
partes: i) escolnem o momento e o local da negociacao; i) determinam como se dara a
negociacao, inclusive quanto a ordem e ocasido de discussao de questdes que se sequirdo
e o instante de discussdo das propostas; iii) podem continuar, suspender, abandonar ou
recomecar as negociacoes; iv) estabelecem os protocolos dos trabalhos na negociacéo; v)
podem ou ndo chegar a um acordo e tém o total controle do resultado. E mais, a negociacao
e o acordo podem abranger valores ou questdes diretamente relacionadas a disputa e
variam, significativamente, quanto a matéria e a forma, podendo, inclusive, envolver um
pedido de desculpas, trocas criativas, valores pecuniarios, valores ndo pecuniarios. Assim,
todos os aspectos devem ser considerados relevantes e negociaveis.

b) Mediacao

A mediacao pode ser definida como uma negociacao facilitada ou catalisada por um
terceiro. Alguns autores preferem definicdes mais completas sugerindo que a mediacao
um processo autocompositivo segundo o qual as partes em disputa sao auxiliadas por
uma terceira parte neutra ao conflito ou por um painel de pessoas sem interesse na causa,
para se chegar a uma composicao. Trata-se de um método de resolucao de disputas no
qual se desenvolve um processo composto por varios atos procedimentais pelos quais o(s)
terceiro(s) imparcial(is) facilita(m) a negociacao entre as pessoas em conflito, habilitando-as
a melhor compreender suas posicoes e a encontrar solucdes que se compatibilizam aos
seus interesses e necessidades.

Os chamados ‘processos autocompositivos’ compreendem tanto 0s processos que se
conduzem diretamente ao acordo, como é de forma preponderante a conciliacdo — que
serd apresentada a sequir —, quanto as solucées facilitadas ou estimuladas por um terceiro —
geralmente mas nem sempre, denominado “mediador”. Em ambos os casos, existe a
presenca de um terceiro imparcial, e a introducdo deste significa que os interessados
renunciaram parte do controle sobre a conducao da resolucao da disputa. Além disso,
em todos 0s processos autocompositivos:

» As partes podem continuar, suspender, abandonar e retomar as negociacoes.
Como os interessados nao sdo obrigados a participarem da mediacédo, permite-
se encerrar 0 processo a qualquer tempo.
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» Apesar de o mediador exercer influéncia sobre a maneira de se conduzirem as
comunicacoes ou de se negociar, as partes tém a oportunidade de se comunicar
diretamente, durante a mediacao, da forma estimulada pelo mediador.

» Assim como na negociacao, nenhuma questao ou solucao deve ser desconsiderada.
O mediador pode e deve contribuir para a criacao de opcdes que superam a
questdo monetaria ou discutir assuntos que nao estao diretamente ligados a
disputa, mas que afetam a dinamica dos envolvidos.

» Porfim, tanto na mediacéo, quanto na conciliacdo, como na negociacao, as partes
nao precisam chegar a um acordo.

Os interessados tém ainda a possibilidade de encerrar a mediacao a qualguer hora sem
sofrerem maiores prejuizos, pois este é um processo ndo vinculante. Diz-se que um
processo é vinculante quando os interessados possuem o 6nus de participar dos atos
procedimentais —em que a desisténcia de participacao no processo gera uma perda
processual e uma potencial perda material. Exemplificativamente, se, em uma arbitragem
ou em um processo judicial, a parte ré opta por ndo mais participar do procedimento,
presumir-se-do verdadeiros alguns dos fatos alegados pela outra parte e, como
consequéncia, ha uma maior probabilidade de condenacao daquela que ndo participou
do processo. Ja nos processos Nao vinculantes, nao ha maiores prejuizos decorrentes da
desisténcia de participacao no processo. Naturalmente, isto ndo significa que a parte ndo
sofrera perdas em razdo do ndo atingimento dos objetivos que possivelmente seriam
alcancados se este ndo tivesse desistido do processo. A caracteristica dos processos nédo
vinculantes consiste na inexisténcia do 6nus de participar do processo.

A mediacéo e a conciliacdo séo métodos ndo vinculantes e se caracterizam pela reducao
ou delegacéo do direcionamento e do controle do procedimento a um terceiro, mas pela
manutencao do controle sobre o resultado pelas partes.

Ha uma linha divisoéria no grafico que separa os métodos nao vinculantes dos métodos
vinculantes e decisérios. Nos métodos de RADs decisorios, as partes tém, pelo menos
inicialmente, um maior controle do que teriam num processo judicial. Como se vera
adiante, as partes sao livres para determinar como o caso sera apresentado, porém, definido
0 método, as partes nao conseguirao controlar o resultado.

¢) Conciliacao

A conciliagcdo pode ser definida como um processo autocompositivo breve no qual as partes
ou os interessados sdo auxiliados por um terceiro, neutro ao conflito, ou por um painel de
pessoas sem interesse Na causa, para assisti-las, por meio de técnicas adequadas, a chegar a
uma solucao ou a um acordo. Originalmente, estabeleciam-se diversos pontos de distincao
entre a mediacao e a conciliacdo, sugerindo-se que: i) a mediacao visaria a resolucéo do
conflito’enquanto a conciliacdo buscaria apenas o acordo; ii) a mediacao visaria a restauracéo
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da relacdo social subjacente ao caso enquanto a conciliacdo buscaria o fim do litigio; ii) a
mediacdo partiria de uma abordagem de estimulo (ou facilitacdo) do entendimento enquanto
a conciliacao permitiria a sugestao de uma proposta de acordo pelo conciliador; iv) a mediacao
seria, em regra, mais demorada e envolveria diversas sessdes enquanto a conciliagdo seria um
processo mais breve com apenas uma sessao; v) a mediacao seria voltada as pessoas e teria
o cunho preponderantemente subjetivo enquanto a conciliacao seria voltada aos fatos e
direitos e com enfoque essencialmente objetivo; vi) a mediacéo seria confidencial enquanto
a conciliacdo seria eminentemente publica; vii) a mediacao seria prospectiva, com enfoque
no futuro e em solucdes, enquanto a conciliacdo seria com enfoque retrospectivo e voltado
a culpa; viii) a mediacédo seria um processo em que os interessados encontram suas proprias
solugcdes enquanto a conciliacao seria um processo voltado a esclarecer aos litigantes pontos
(fatos, direitos ou interesses) ainda ndo compreendidos por esses; ix) a mediacdo seria um
processo com lastro multidisciplinar, envolvendo as mais distintas dreas como psicologia,
administracao, direito, matematica, comunicacao, entre outros, enquanto a conciliacao seria
unidisciplinar (ou monodisciplinar) com base no direito.

Merece destaque que as distin¢cdes acima apresentadas mostravam-se necessarias em
razao da inexisténcia de uma abertura, por parte de 6rgaos publicos, para as criticas a
forma com que se conduziam as conciliagdes até o inicio do século XXI. Com lancamento
do Movimento pela Conciliacao, pelo Conselho Nacional de Justica, partiu-se da premissa
de que um poder judicidrio moderno nao poderia permitir a conducao de trabalhos sem
técnica. Diante desta abertura, passou-se a se defender explicitamente a utilizacdo de
técnicas na conciliacao. Com isso, as distincdes entre mediacao e conciliacdo passaram,
progressivamente, a se reduzir.

Atualmente, com base na politica publica preconizada pelo Conselho Nacional de Justica
e consolidada em resolucoes e publicacdes diversas, pode-se afirmar que a conciliacao
no Poder Judiciario busca: i) além do acordo, uma efetiva harmonizacédo social das partes;
i) restaurar, dentro dos limites possiveis, a relacao social das partes; iii) utilizar técnicas
persuasivas, mas nao impositivas ou coercitivas para se alcancarem solucoes; iv) demorar
suficientemente para que os interessados compreendam que o conciliador se importa
com o caso e a solucdo encontrada; v) humanizar o processo de resolucao de disputas;
vi) preservar a intimidade dos interessados sempre que possivel; vii) visar a uma solucdo
construtiva para o conflito, com enfoque prospectivo para a relacdo dos envolvidos; viii)
permitir que as partes sintam-se ouvidas; e ix) utilizar-se de técnicas multidisciplinares para
permitir que se encontrem solucdes satisfatorias no menor prazo possivel.

Nesse contexto, pode-se afirmar que a conciliacdo no século XX, na perspectiva do Poder
Judicirio, possuia caracteristicas muito distintas das ja existentes em muitos tribunais
brasileiros no século XXl e pretendidas em alguns outros que ainda ndo modernizaram
suas praticas de capacitacdo e supervisdo de conciliadores. Assim, pode-se afirmar que
ainda existe distincdo em relacdo a mediacao, todavia, a conciliacdo atualmente é (ou ao
menos deveria ser) um processo consensual breve, envolvendo contextos conflituosos
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menos complexos, no qual as partes ou o0s interessados sao auxiliados por um terceiro,
neutro a disputa, ou por um painel de pessoas sem interesse na causa para ajuda-las, por
meio de técnicas adequadas, a chegar a uma solucao ou acordo.

Merece destaque que o novo Codigo de Processo Civil estabelece em seu art. 165 § 2° nao
uma definicdo de conciliacdo mas uma orientacao de encaminhamento'. De igual forma
0 § 3°do mesmo artigo ndo define mediacdo, mas apenas orienta 0 encaminhamento
de casos. Assim, exemplificativamente, nada impede que em uma hipotese de acidente
aéreo no qual partes da aeronave tenham caido sobre propriedade de produtores rurais
hipossuficientes que nunca tenham viajado de avido possa ser resolvida por mediacdo. No
exemplo citado, note-se que nao ha vinculo anterior entre os interessados e ainda assim
a mediacao mostra-se um processo consensual aplicavel ao caso.

A utilizacdo de técnicas adequadas na conciliacdo, como as ferramentas da mediacéo,
pressupde na esséncia que os profissionais ndo se afastem dos principios norteadores
dos métodos mediativos, dispostos no Codigo de Etica da Resolucdo 125 de 29/11/2010,
ressaltando-se especialmente:

» Confidencialidade: tudo o que for trazido, gerado, conversado entre as partes
durante a conciliacdo ou mediacao fica adstrito ao processo;

» Imparcialidade: o conciliador/mediador ndo toma partido de nenhuma das partes;
» Voluntariedade: as partes permanecem no processo mediativo se assim desejarem;

» Autonomia da vontade das partes: a decisao final, qualquer que seja ela, cabe
tao somente as partes, sendo vedado ao conciliador e ao mediador qualquer
imposicao.

d) Arbitragem

A arbitragem pode ser definida como um processo eminentemente privado —isto porque
existem arbitragens internacionais publicas —, nas qual as partes ou interessados buscam
0 auxilio de um terceiro, neutro ao conflito, ou de um painel de pessoas sem interesse
na causa, para, apods um devido procedimento, prolatar uma decisdo (sentenca arbitral)
visando encerrar a disputa. Trata-se de um processo, em regra, vinculante, em que ambas
as partes sdo colocadas diante de um arbitro ou um grupo de arbitros. Como regra,
ouvem-se testemunhas e analisam- se documentos. Os arbitros estudam os argumentos dos
advogados antes de tomarem uma decisao. Usualmente, em razao dos custos, apenas causas
de maior valor em controvérsia sao submetidas a arbitragem e os procedimentos podem
durar diversos meses. Apesar de as regras quanto as provas poderem ser flexibilizadas, por

1 Dispde o referido § 2° do art. 165 que ‘o conciliador, que atuard preferencialmente nos casos em que nao houver vinculo anterior entre as partes, poderd sugerir soluges para o ltigio, sendo vedada
a utilizago de qualquer tipo de constrangimento ou intimidagdo para que as partes conciliem”e § 3° que“o mediador, que atuard preferencialmente nos casos em que houver vinculo anterior entre
as partes, auxiliard aos interessados a compreender as questdes e os interesses em conflito, de modo que eles possam, pelo restabelecimento da comunicagdo, identificar, por si préprios, solugoes
consensuais que gerem beneficios mdtuos.”

23




24

) CONSELHO
To;i_e{ - ‘ N NACIONAL
udicidrio DE JUSTICA

se tratar de uma heterocomposicao privada, o procedimento se assemelha, ao menos em
parte, por se examinarem fatos e direitos, com o processo judicial.

A caracteristica principal da arbitragem € sua coercibilidade e capacidade de pér fim
ao conflito. De fato, é mais finalizadora do que o préprio processo judicial, porque ndo
ha recurso na arbitragem. De acordo com a Lei n. 9.307/96, o Poder Judicidrio executa
as sentencas arbitrais como se sentencas judiciais fossem. Caso uma das partes queira
questionar uma decisao arbitral devido, por exemplo, a parcialidade dos arbitros, uma
demanda anulatéria deve ser proposta (e ndo um recurso).

A despeito de a arbitragem ser o procedimento decisério mais parecido com um processo
judicial, tal método privado oferece as seguintes vantagens:

» Antes de iniciada a arbitragem, as partes tém controle sobre o procedimento
na medida em que podem escolher o(s) arbitro(s) e as regras procedimentais
da preparacdo a decisao arbitral. Havendo consenso entre as partes quanto
ao procedimento, a liberdade de escolha estende-se inclusive ao direito e a
possibilidade de julgamento por equidade pelo arbitro

» A arbitragem é conhecida por ser mais sigilosa e célere que o processo judicial
na maior parte dos casos. A menos que estejam limitadas por regras acordadas
anteriormente, as partes e seus advogados podem controlar o processo e agiliza-lo
drasticamente, reduzindo custos e tempo.

e) Med-Arb e outras hibridacoes de processos

A med-arb consiste em um processo hibrido no qual se inicia com uma mediacao e, na
eventualidade de ndo se conseguir alcancar um consenso, segue-se para uma arbitragem.
Originalmente concebida na década de 80, a med-arb valia-se do mesmo profissional para
atuar como mediador e &rbitro. Posteriormente, considerando se tratar de procedimentos
bastante distintos, passou-se a indicar profissionais distintos para as duas etapas desse
processo hibrido. Naturalmente, para haver uma med-arb, faz-se necessaria uma convencao
ou cldusula denominada de ‘escalonada’ por haver a previsdo da referida hibridacéo.

De igual forma, a cldusula contratual ou o compromisso de resolucdo de disputas pode
contemplar uma fase anterior a mediacdo que consiste em negociacao direta de gestores
ou diretores. Nesse caso, denomina-se o processo de neg-med-arb, por se tratar de uma
negociacao, seguida de uma mediacao e, na hipotese de auséncia de sucesso das duas
fases preliminares, segue-se para uma arbitragem.

Merece destaque o fato de todos esses processos possuirem bastante flexibilidade
procedimental a ponto de, como indicado anteriormente, ser possivel a concepcao ou
o'desenho’de um processo de resolucédo de disputas que melhor se adeque ao conflito
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concreto e aos seus participantes. Desta forma, pode-se afirmar que ndo existe um processo
que seja absolutamente melhor que outro. Seria equivocado supor que a mediagao seria
sempre melhor que a arbitragem ou o processo judicial. Imagine uma acao de indenizacao
por danos morais movida em desfavor de uma escola de ensino fundamental em razéo
de pratica de racismo. Uma mediacéo, absolutamente confidencial, pode nao ser mais
interessante para todos os envolvidos e, principalmente, para a sociedade como um todo. De
igual forma, uma acao na qual se discute o direito constitucional de liberdade de expressao
movida por um autor de uma biografia em desfavor da figura publica descrita na obra néo
serd, necessariamente, melhor resolvida em uma conciliacéo do que em um processo judicial.
De fato, por se tratar de uma matéria ainda ndo decidida pelo Supremo Tribunal Federal,
melhor seria permitir que a questao se consolide como um precedente jurisprudencial.

f) Praticas autocompositivas inominadas

Um dos grandes desafios do Poder Judiciario, no século XXI, consiste em combater a
posicdo singularista de que para cada conflito de interesse so pode haver uma solucéo
correta —a do magistrado, que, sendo mantida ou reformada em grau recursal, se torna
a “verdadeira solucao” para o caso. A ideia de que o jurisdicionado, quando busca o
Poder Judiciario, o faz na ansia de receber a solucdo de um terceiro para suas questoes,
vem, progressivamente, sendo alterada para uma visao de Estado que orienta as partes
a resolverem, de forma mais consensual e amigdvel, seus préprios conflitos e, apenas
excepcionalmente, como ultima hipdtese, se decidird em substituicdo as partes. Nesse
sentido, tem se trabalhado a nocao de que o Estado precisa preparar o jurisdicionado para
utilizar, adequadamente, o sistema publico de resolucao de disputas bem como, quando
possivel, resolver seus préprios conflitos.

Nesse contexto, diversos tribunais brasileiros tém organizado treinamentos, workshops,
aulas, grupos de apoio, oficinas, entre outras praticas para orientar o jurisdicionado
a resolver melhor seus conflitos. Entre esses treinamentos, destacam-se as oficinas de
parentalidade (ou oficinas de pais e filhos) que buscam orientar pais divorciandos e seus
filhos a lidarem melhor com os conflitos nessa fase de transicao. Dessa forma, procura- se
evitar a evolucao de conflitos familiares. Seguindo a mesma premissa, existem também,
no Brasil, oficinas de comunicacdo conciliatéria que buscam transmitir aos participantes
estruturas comunicativas recomendaveis para que esses possam melhor interagir com
outras pessoas por meio do aperfeicoamento das suas consciéncias verbais. Além de
uma abordagem de clareza e habilidade de expressao pessoal, essas oficinas possibilitam
mudancas estruturais no modo de perceber e organizar as relagdes humanas (gestao de
grupos e organizacdes) além de trabalhar a questdo de responsabilidade, diminuindo a
probabilidade de violéncia ou interacdes contraproducentes.

Além dessas praticas — que claramente nao podem ser definidas como praticas
mediativas, mas que possuem relevante papel de prevencao de conflitos —, existem,
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no Brasil, oficinas de abordagem e auxilio a dependentes quimicos, de resolucao de
conflitos familiares, e oficinas de abordagens ndo mediativas de prevencédo da violéncia
familiar, circulos restaurativos, negociacoes assistidas para a resolucao de questoes
civeis em contextos de violéncia familiar, entre outros. Merece destaque que essas
praticas ndo se encaixam na definicdo de processos autocompositivos, mediacao,
conciliacdo ou negociacao. Por este motivo, recebem a nomeclatura genérica de
praticas autocompositivas inominadas.

Do enfoque deste manual ante a RAD

O campo da chamada 'Resolucao Apropriada de Disputas’inclui uma série de métodos de
resolucao de conflitos que precisam ser compreendidos com flexibilidade e consciéncia
quanto as suas vantagens e limitacoes. Ademais, as proprias conceituacées sobre esses
processos de resolucdo de disputas podem ser flexibilizadas diante de um caso concreto.
Exemplificativamente, a despeito de a arbitragem ser, em regra, um processo vinculante,
ha situacdes excepcionais em que as partes convencionam que a sentenca arbitral
serda meramente opinativa. Naturalmente, nesses rarissimos casos, as partes recebem a
sentenca arbitral apenas como uma base para seguirem com suas negociacoes. De igual
forma, cada vez mais, nota-se nos tribunais a existéncia de processos consensuais que
possuem algumas caracteristicas da mediacao e outras caracteristicas da conciliagao. O
exaustivo debate sobre qual a nomeclatura a ser atribuida para o referido processo importa
relativamente pouco se comparado com a necessidade efetiva de adequado atendimento
dos interessados no processo de resolucao de disputas.

Breve historico da mediacao no poder judiciario

A despeito de este ser um manual com enfoque pratico na mediacao, faz-se necessario
apresentar, ainda que brevemente, uma contextualizacdo histérica da mediacédo no poder
judicidrio. A histéria da mediacao esta intimamente ligada ao movimento de acesso a justica
iniciado ainda na década de 70. Nesse perfodo, clamava-se por alteracdes sistémicas que
fizessem com que 0 acesso a justica fosse melhor na perspectiva do préprio jurisdicionado.
Um fator que significativamente influenciou esse movimento foi a busca por formas
de solucdo de disputas que auxiliassem na melhoria das relacdes sociais envolvidas na
disputa. Isso porque ja existiam mecanismos de resolucao de controvérsias (e.g. mediacao
comunitaria e mediacado trabalhista), quando da publicacdo dos primeiros trabalhos em
acesso a justica?, que apresentavam diversos resultados de sucesso?, tanto no que concerne
areducao de custos como quanto a reparacao de relagdes sociais.

2 (f.SANDER, Frank E.A. Varieties of Dispute Processing. In: The Pound Conference. 70 Federal Rules Decisions 111, 1976; CAPPELLETTI, Mauro; GARTH, Bryant. Access to Justice: The Worldwide
Movement to Make Rights Effective. A General Report. Mildo: Ed. Dot A. Giuffre, 1978.

3 (f AUERBACH, Jerold S. Justice without Law? Nova lorque: Ed. Oxford University Press, 1983.
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Nessa oportunidade houve clara opcdo por se incluir a mediacao — definida de forma
ampla como uma negociacéo catalisada por um (ou mais) terceiro imparcial — como fator
preponderante no ordenamento juridico, esse periodo, comecou-se a perceber a relevancia
daincorporacdo de técnicas e processos autocompositivos como no sistema processual como
meio de efetivamente realizar os interesses das partes de compor suas diferencas interpessoais
como percebidas pelas proprias partes. Com isso, iniciou-se uma nova fase de orientacao da
autocomposicao a satisfacao do usuario por meio de técnicas apropriadas, adequado ambiente
para os debates e relacao social entre mediador e partes que favoreca o entendimento.

Vale frisar que a mediacdo, como elemento caracteristico dos juizados de pequenas causas
nos Estados Unidos, fortemente influenciou o legislador brasileiro a ponto de este incluir
a conciliacdo em seu sistema dos juizados especiais. Todavia, a autocomposicao prevista
pelo legislador brasileiro na Lei n. 9.099/1995 se distinguiu significativamente daquela
prevista no modelo norte-americano* em razédo de dar menor énfase as técnicas e ao
procedimento a ser sequido® bem como ao treinamento (e.g. nos juizados de pequenas
causas em Harlem, NY, os mediadores recebem curso de 30 horas/aula exclusivamente
sobre técnicas de negociacao e mediacao) e, atualmente, ao maior componente
transformador das mediacdes. Sobre esse componente, os professores Robert Baruch Bush
e Joseph Folger® sustentam que deve ser considerada como objetivo da autocomposicédo
e, indiretamente, de um sistema processual, a capacitacao (ou empoderamento) das partes
(i.e. educacdo sobre técnicas de negociacao) para que essas possam, cada vez mais, por i
mesmas compor seus futuros conflitos. Dessa forma, proporcionam-se ao jurisdicionado
efetivos meios de aprendizado quanto a resolucéo de disputa, obtendo-se também o
reconhecimento mutuo de interesses e sentimentos, 0 que gera uma aproximacao real
das partes e consequente humanizacao do conflito decorrente dessa empatia. Tal corrente,
iniciada em 1994 por Baruch Bush e Folger, costuma ser referida como transformadora (ou
mediacao transformadora)’.

A experiéncia, aliada a pesquisas metodologicamente adequadas®, tem demonstrado
que o que torna um procedimento efetivo depende das necessidades das partes em
conflito, dos valores sociais ligados as questdes em debate e, principalmente, da qualidade

4 (abe registrar opinido de um dos colaboradores deste trabalho, 0 Juiz Roberto Portugal Bacellar, sequndo a qual se sustenta implicitamente que a lei de Juizados Especiais no Brasil prevé um sistema
de mediacdo judicial (ou paraprocessual) e que cabe ao operador do direito implementar a mediacdo como processo autocompositivo no sistema dos Juizados Especiais (Cf. BACELLAR, Roberto
Portugal. Juizados especiais — a nova mediado paraprocessual. S3o Paulo: Ed. Revista dos Tribunais, 2004.).

5 Sendo a mediacdo um processo caracterizado pela flexibilidade procedimental, hd divergéncia na doutrina sobre seu procedimento. Exemplificativamente, John W. Cooley, aposentado juiz federal
norte-americano e professor das faculdades de Direito da Universidade de Loyola e da Universidade Northwestern, divide o processo de mediacdo em oito fases: ) iniciacéo, momento no qual as
partes submetem a disputa a uma organizagao publica ou privada ou a um terceiro neutro em relago ao conflito, para que seja composta; i) preparacao, fase na qual os advogados se preparam
para o processo, coletando um conjunto de informacBes, tais como os interesses de seus clientes, questdes féticas e pontos controversos; i) sesso inicial ou apresentagao, momento em que o
mediador explica a natureza e o formato do processo de mediagdo aos advogados e as partes; iv) declaracdo do problema, quando as partes, por jd estarem debatendo acerca da disputa abertamente,
delimitam os pontos controversos que deverdo ser objeto de acordo; v) esclarecimento do problema, fase em que o mediador isola as questdes genuinamente bdsicas em disputa buscando melhor
relacionar os interesses das partes com as questdes apresentadas; vi) geracdo e avaliacdo de alternativas, momento em que o mediador estimula as partes e os advogados a desenvolverem possiveis
solugdes para a controvérsia;

vii) selecdo de alternativas, estdgio no qual as partes, diante das diversas possibilidades desenvolvidas na fase anterior, decidem quanto & solugdo;
viii) acordo, momento no qual o mediador esclarece os termos do acordo a que tiverem chegado as partes e auxilia na elaboracdo do termo de transagdo (COOLEY, John W. A advocacia na mediagdo.
Brasilia: Ed. UnB, 2000.).

6 V. BARUCH BUSH, Robert et al. The Promise of Mediation: Responding to Conflict Through Empowerment and Recognition. Sdo Francisco: Ed. Jossey-Bass, 1994.
7 V.YARN, Douglas E. Dictionary of Conflict Resolution. Sao Francisco: Ed. Jossey-Bass Inc., 1999. p. 418.
8 V.RHODE, Ob. Cit. p. 132.
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dos programas. Um recente trabalho do Instituto de Pesquisa RAND constatou que
ndo houve vantagens significativas para a mediacdo quando comparada ao processo
heterocompositivo judicial e concluiu que esses resultados insatisfatérios decorreram
de programas que nado foram adequadamente desenvolvidos para atender os objetivos
especificos que os usuarios de tal processo buscavam. Esses projetos examinados
pelo Instituto RAND tiveram, como conclui essa pesquisa, insuficiente treinamento de
autocompositores e oportunidades inadequadas para a participacdo dos envolvidos®.

Segundo a professora Deborah Rhode', a maioria dos estudos existentes indica que a
satisfacdo dos usudarios com o devido processo legal depende fortemente da percepcao de
que o procedimento foi justo. Outra importante conclusao foi no sentido de que alguma
participacao do jurisdicionado na selecao dos processos a serem utilizados para dirimir
suas questdes aumenta significativamente essa percepcao de justica. Da mesma forma,
a incorporacao pelo Estado de mecanismos independentes e paralelos de resolucao de
disputas aumenta a percepcao de confiabilidade (accountability) no sistema'.

Em suma, constata-se que o sistema autocompositivo estatal, como componente importante
do ordenamento juridico processual, esta se desenvolvendo independentemente de uma
equivocada orientacdo de que o sistema juridico processual somente evolui por intermédio
de reformas procedimentais impostas em alteracoes legislativas. Com o desenvolvimento
de bem-sucedidos projetos-piloto em autocomposicao forense e a releitura do papel
autocompositivo nos juizados especiais'?, conclui-se que é possivel o desenvolvimento de
processos construtivos sob os auspicios do Estado. Naturalmente, isso somente ocorrera
se (seguindo as conclusdes alcancadas a partir da pesquisa elaborada pelo Instituto RAND)
houver: i) adequado planejamento do programa de autocomposicao forense considerando
a realidade fatica da unidade da federacdo ou até mesmo da comunidade; ii) adequado
treinamento de mediadores; e iii) adequada oportunidade para que as partes possam
diretamente participar do processo.

O presente manual tem o propdsito principal de apresentar de forma direta e simplificada
técnicas autocompositivas (em sentido amplo) a serem adotadas por mediadores e,
algumas destas também por conciliadores. Naturalmente, cada mediador tem um
vocabulario préprio, uma abordagem e um estilo de comunicacdo que deve ser respeitado
como parte de sua individualidade. A incorporacao das técnicas de mediacao, algumas
destas apresentadas nesse manual, e a formacédo de um estilo pessoal passa pela premissa
de que a pratica da mediacdo ndo permite uma abordagem intuitiva na qual o mediador
age por mera experimentacao ou sem consciéncia da provavel resposta a uma acao
comunicativa sua. A incorporacdo dessas técnicas pressupde a existéncia de um marco
tedrico e a orientacao a progressiva melhoria da pratica do mediador.

9 HENSLER, Deborah. R. Puzzling over ADR: Drawing Meaning from the RAND Report, Dispute Resolution Magazine. n. 8, 1997. p. 9 apud RHODE, Deborah. Ob. Cit. p. 133.
10 0b.Git.p.135.

11 LIND e TAYLOR. Procedural Justice. 64-67, 102-104; Stempel, Reflections on Judical ADR, 353-354 apud RHODE, Deborah. Ob. Cit. p. 135.

12 (f.BACELLAR, Roberto Portugal. Juizados especiais: a nova mediagdo paraprocessual. Sao Paulo: Ed. Revista dos Tribunais, 2004.
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Ademais, com essa orientacdo voltada a melhoria continua dos servicos autocompositivos
prestados por mediadores, o presente manual apresenta também alguns mecanismos que
podem proporcionar a melhoria ndo apenas da atuacao dos mediadores mas também
de seus resultados. Por outro lado, optou-se por nao adotar uma recomendacédo do que
é uma boa autocomposicdo ou um bom facilitador, pois se acredita que bom mediador
ou conciliador é aquele que se importa com o jurisdicionado a ponto de se dispor a buscar a
melhoria continua no uso de ferramentas e de suas técnicas autocompositivas.

Valores consensuais do Novo CPC

Como serd examinado no capitulo seguinte, a Politica Publica de Resolucao Apropriada
de Disputas conduzida preponderantemente pelo Conselho Nacional de Justica, tem
refletido um movimento de consensualizacdo do Poder Judicidrio uma vez que passa a
estabelecer a autocomposicdo como solucao prioritéria para os conflitos de interesse. Isso
significa que o legislador cré que a maior parte dos conflitos pode ser resolvida por meios
consensuais. O Cédigo de Processo Civil apresenta uma série de indicacdes nesse sentido
como o conciliador e 0 mediador sendo auxiliares da justica (art. 149) e a criagao de centros
judiciarios de solucao consensual de conflitos (art. 165). De fato, estas indicacdes refletem
normas infralegais estabelecidas no CNJ, como a Recomendacédo 50/2014 e a Resolucdo
125/10, respectivamente.

O legislador, tanto na Lei de Mediacdo como no NCPC, prestigiou a proposta de
consensualizacdo do Poder Judiciario preconizada com o Movimento pela Conciliacao e
especialmente pela Res. 125/10. Todavia, nota-se que o legislador avangou estabelecendo a
regra de encaminhamento a conciliacdo ou a mediacdo no art. 334 do NCPC, indicando que
se a peticao inicial preencher os requisitos essenciais e ndo for o caso de improcedéncia
liminar do pedido, o juiz designara audiéncia de conciliacao ou de mediacédo. O estimulo
pretendido foi tdo enfatico que o § 4° do mesmo artigo estabelece que a audiéncia néo
serd realizada apenas se ambas as partes manifestarem, expressamente, desinteresse na
composicao consensual ou quando nao se admitir a autocomposicdao. Ademais, o § 8°
desse mesmo artigo estabelece também que o ndo comparecimento injustificado do autor
ou do réu a audiéncia de conciliagao deve ser considerado ato atentatério a dignidade da
justica e deve ser sancionado com multa de até dois por cento da vantagem econdmica
pretendida ou do valor da causa, revertida em favor da Unido ou do Estado.

Assim, de um lado, o legislador cumpriu, ao menos em boa parte, o seu dever ao enfatizar
aimportancia dos meios consensuais no sistema processual. Por outro lado, cabe destacar
que a autocomposicao requer interpretacoes préprias das normas positivadas uma vez
que parte de premissas distintas da heterocomposicao. As caracteristicas intrinsecas dos
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processos autocompositivos, como podem ser examinadas na tabela a seguir, impoe
mudancas significativas também na gestao desses processos e de seus encaminhamentos.

Processos autocompositivos

* Prospectivos

* Foco em solugdes

» Disputa deve ser resolvida

* Enfoque pluralista

» Uso pragmatico do Direito

* Formalismo definido pelo usuario

* Linguagem e regras simplificadas

+ Participagao ativa das partes

» Advogados direcionados a
contribuir com solug¢des
negociadas

* Foco em interesses

* Processo humanizado

Processos heterocompositivos

Retrospectivos

Foco em culpa

Disputa deve ser vencida
Enfoque monista

Uso dogmatico do Direito
Formalismo definido pelo
prestador

Linguagem e regras tradicionais
Participacao ativa dos
operadores do direito
Advogados direcionados a atuar
NO processo para vencer

Foco em direitos e fatos
Processo positivado

A perspectiva temporal. Processos autocompositivos sao, Como regra, prospectivos
uma vez que se preocupam com o futuro da relacao em questao. Por sua vez processos
heterocompositivos sao retrospectivos na medida em que buscam examinar o passado
da relacéo e verificar como compensar eventuais equivocos passados com reparacdes
no presente.

O foco preponderante. Processos consensuais possuem, em linhas gerais, foco
em solucdes. Busca-se pensar diante da situacao presente consolidada quais sao as
melhores saidas para a realizacdo dos interesses daquelas partes envolvidas bem como
0 que é necessario para atender as necessidades dos interessados. Na autocomposicao,
frequentemente, ndo se pensa em quem esta certo e quem esta errado mas em como
solucionar as questdes e quais as melhores formas de atender aos interesses dos envolvidos.
Na heterocomposicao, por sua vez, possui foco preponderante na culpa e, quando possivel,
na reparacao ainda que esta venha ser pecuniaria.

Como se lida com o conflito. Como serd examinado em capitulo préprio a seguir,
processos autocompositivos abordam a disputa e o conflito como fendmenos a serem
resolvidos de forma preponderantemente colaborativa. Ja processos heterocompositivos,
como regra, abordam a disputa como um uma dinamica a ser vencida. Nesses processos ha
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a presuncao de que pode haver um vencedor e um perdedor em um conflito. [dealmente,
o vencedor deveria ser a parte mais qualificada, com mais razao ou melhor sustentada
pela norma positivada. Como resultado natural, ainda hoje em procedimentos litigiosos
nota-se patente esforco das partes de engajarem seus recursos financeiros e emocionais
para derrotar a“parte ex adversa’, com o intuito de sairem como vencedores.

Monismo ou pluralismo. Processos autocompositivos desaflam posicdes singularistas de
que para cada conflito de interesse s6 pode haver uma solucao correta— a do magistrado,
que sendo mantida ou reformada em grau recursal, torna-se a “verdadeira solucao” para
0 caso. A ideia de que o jurisdicionado, quando busca o Poder Judicidrio, o faz na ansia
de receber a solucao de um terceiro para suas questdoes vem progressivamente sendo
alterada para uma visao de Estado que oriente as partes para que resolvam de forma mais
consensual e amigavel seus proprios conflitos e, apenas excepcionalmente, como Ultima
hipdtese, se decidird em substituicdo as partes. Assim, na autocomposicao, podem existir
diversas respostas concomitantemente corretas (e legitimas) para uma mesma questao.
Nessa hipotese, cabe as partes construirem a solucdo para suas proprias questoes e, assim,
encontrarem a resposta que melhor se adeque ao seu contexto fatico.

Dogma/Pragma. Processos heterocompositivos requerem o estabelecimento de
determinadas organizacdes tidos como pontos fundamentais e indiscutiveis dentro de
um sistema (dogmas). Exemplificativamente, a regra de que o que nao estd Nos autos nao
estd no mundo serve para limitar o que deve ser apreciado pelo juiz em sua sentenca. Na
autocomposicao, a preocupacao em solucdes que funcionem na pratica e na vida real
dos interessados mostra-se preponderante. Nesse caso, faz-se necessario o afastamento
de ficgoes juridicas e a aproximagao de solucdes funcionais, ou pragmaticas, dentro da
realidade dos préprios interessados. Neste caso, ficcdes juridicas devem ser abandonadas
para se alcancarem solucodes satisfatérias para as partes. Pode-se afirmar que o que esta
nos autos ndo esta no mundo pois o que verdadeiramente interessa na autocomposicao
consiste em encontrar solucdes praticas de atendam a realidade das partes.

Formalismo. Na autocomposicdo o formalismo é definido pelo usuério. Se o mediador
usara terno/tailler ou camiseta depende muito do ambiente onde se realiza mediacao.
Em uma mediacao empresarial, certamente se espera do mediador que use terno ou
tailler. Em mediacbes comunitarias, certamente se espera do mediador que ndo use terno.
Por outro lado, na heterocomposicao o formalismo é definido pelo gestor do processo -
seja magistrado ou arbitro. Exemplificativamente, com frequéncia se encontram portarias
assinadas por magistrados indicando quais 0s trajes minimos necessarios para ingresso
em prédios do poder judiciario.

Linguagem. Como decorréncia do uso pragmatico do direito em processos consensuais, a
linguagem e as regras na autocomposicao sao simplificadas para atender especificamente
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as necessidades e ao conforto dos usudrios. Por outro lado, na heterocomposicao a
linguagem e as regras sao estabelecidos por operadores dos processos baseando-se na
tradicdo ouna propria cultura ou tradicdo processual.

Participacao. Em processos autocompositivos, em regra, espera-se participacao ativa
das partes. Estas assumem um protagonismo em relacao ao que é discutido - o0 “como é
discutido” passa por um crivo do mediador, mas o “que é discutido” depende das partes.
Nestas hipoteses, advogados atuam orientando seus clientes em relacdo a seus direitos e
auxiliando a encontrarem solucées. Usualmente se diz que em processos consensuais o
processo é das partes e o facilitador apenas o conduz. J4 em processos heterocompositivos
ha participacao ativa dos operadores do direito (juiz, arbitro, promotor, advogado entre
outros) e a atuacao das partes é preponderantemente elucidativa.

Advogados. Os procuradores e advogados em processos heterocompositivos expressam
-se em nome dos seus constituintes. Nestes casos, o advogado fala pela parte com o intuito
principal de convencer e vencer. Em processos autocompositivos, o advogado auxilia o seu
cliente a negociar de forma mais persuasiva ao mesmo tempo em que assegura que o seu
cliente ndo esta renunciando a direitos sem plena consciéncia disto. Nessas hipoteses, por
ser um técnico (ou coach) de negociacdo, cabe ao advogado que atua em conciliagdes
ou mediacoes saber negociar com técnica.

Foco. Na autocomposicdo os processos tem seus fundamentos nos interesses das partes.
Assim, identificar corretamente os interesses e construir solucdes engenhosas para suas
realizacdes sao da esséncia desses processos. Por sua vez, 0s processos heterocompositivos
sao fundados nos fatos e nos direitos aplicaveis a estes. A atividade de subsuncéo - aplicacdo
do direito aos fatos em questdo - é da esséncia da atuacao do arbitro ou o magistrado.

Processo humanizado/positivado. Na autocomposicao, parte-se da premissa de que
0 centro do processo sao as pessoas que o compdem. Desta forma se faz necessario
atentar as necessidades materiais e processuais que os interessados tém ao se conduzir
uma mediacao ou uma conciliacdo. Na heterocomposicao, por sua vez, ha preocupacao
com a transparéncia do processo de forma que deve prevalecer a regra procedimental
que tiver sido normatizada. Para a autocomposicdo a justica € um valor construido pelas
proprias partes. Na heterocomposicao a justica é decorrente da adequada aplicacao de
procedimento previsto em lei.

Bibliografia:

Glossario: Métodos de Resolucdo de Disputas. In: AZEVEDO, André Gomma (org.). Estudos em arbitragem,
mediacdo e negociagdo. Brasilia: Grupos de Pesquisa, 2004. v. 3.
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Politicas Publicas em
Resolucao Adequada de
Disputas (Res. 125/10 - CNJ)

Objetivos pedagodgicos:
Ao final deste mddulo o leitor devera estar apto a:

1. Identificar os fundamentos das politicas publicas em
Resolucao Adequada de Disputas.

2. Compreender os objetivos do Nucleo Permanente de
Métodos Consensuais de Solucao de Conflitos.

3. Compreender as fung¢des dos Centros Judiciarios de Solugao
de Conflitos e Cidadania.
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POLITICAS PUBLICAS EM RAD

A Resolucao 125 e seus objetivos

A criacdo de uma resolucdo do Conselho Nacional de Justica que dispde sobre a conciliacéo
e a mediacao partiu de uma premissa de que cabe ao Judiciario estabelecer a politica
publica de tratamento adequado dos conflitos de interesses resolvidos no seu ambito —
seja por meios heterocompositivos, seja por meios autocompositivos. Esta orientacao
foi adotada, de forma a organizar, em todo territorio nacional, ndo somente os servicos
prestados no curso da relacao processual (atividades processuais), como também os que
possam incentivar a atividade do Poder Judiciario de prevencédo de demandas com as
chamadas atividades pré-processuais de conciliacdo e mediacao.

A criacao da Resolucéao 125 do CNJ foi decorrente da necessidade de se estimular, apoiar
e difundir a sistematizacdo e o aprimoramento de préticas ja adotadas pelos tribunais.
Desde a década de 1990, houve estimulos na legislacdo processual a autocomposicao,
acompanhada na década seguinte de diversos projetos piloto nos mais diversos campos
da autocomposicao: mediacéo civil, mediacdo comunitaria, mediacao vitima-ofensor
(ou mediacao penal), conciliacdo previdencidria, conciliacdo em desapropriacoes,
entre muitos outros, bem como praticas autocompositivas inominadas como oficinas
para dependentes quimicos, grupos de apoio e oficinas para prevencao de violéncia
domeéstica, oficinas de habilidades emocionais para divorciandos, oficinas de prevencao
de sobreendividamento, entre outras.

Nesse sentido, diante dos resultados positivos desses projetos piloto e diante da patente
necessidade de se estabelecer uma politica publica nacional em resolucdo adequada de
conflitos o Conselho Nacional de Justica aprovou em 29 de novembro de 2010 a Resolucéo
125. Os objetivos desta Resolucao estdo indicados de forma bastante taxativa: i) disseminar
a cultura da pacificacéo social e estimular a prestacdo de servicos autocompositivos de
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qualidade (art. 29); i) incentivar os tribunais a se organizarem e planejarem programas
amplos de autocomposicao (art. 4°); iii) reafirmar a funcdo de agente apoiador da
implantacdo de politicas publicas do CNJ (art. 3°).

De fato, com base nos considerandos e no primeiro capitulo da Resolucdo 125, pode-se
afirmar que o Conselho Nacional de Justica tem envidado esforcos para mudar a forma com
que o Poder Judicidrio se apresenta. Nao apenas de forma mais agil e como solucionador
de conflitos mas principalmente como um centro de solucées efetivas do ponto de vista do
jurisdicionado. Em suma, busca-se mudar o “rosto” do Poder Judiciario.

As pesquisas sobre o Poder Judiciario™ tém apontado que o jurisdicionado percebe
0s tribunais como locais onde estes terdo impostas sobre si decisdes ou sentencas.
De fato, esta tem sido também a posicdo da doutrina, sustenta-se que de um lado
cresce a percepcao de que o Estado tem falhado na sua missdo pacificadora em razao
de fatores como, entre outros, a sobrecarga dos tribunais™, as elevadas despesas com
os litigios e o excessivo formalismo processual; por outro lado, tem se aceitado o fato
de que escopo social mais elevado das atividades juridicas do Estado é harmonizar a
sociedade mediante critérios justos, e, a0 mesmo tempo, apregoa-se uma “tendéncia
quanto aos escopos do processo e do exercicio da jurisdicdo que é o abandono de
formulas exclusivamente positivadas”?.

Ao se desenvolver esse conceito de "abandono de formulas exclusivamente positivadas”,
0 que se propde é a implementacao no nosso ordenamento juridico-processual de
mecanismos processuais e pré-processuais que efetivamente complementem o sistema
instrumental, visando ao melhor atingimento de seus escopos fundamentais ou, até mesmo,
que atinjam metas nao pretendidas diretamente no processo heterocompositivo judicial.

A Resolucao 125 e o novo acesso a justica

Como registrado desde a primeira edicdo deste Manual, em razao do foco em satisfacao
do publico com servicos de pacificacdo social estabeleceu-se que "0 acesso a Justica
nao se confunde com acesso ao Judiciario, tendo em vista que nao visa apenas a levar
as demandas dos necessitados aquele Poder, mas realmente incluir os jurisdicionados
que estdo a margem do sistema’®” para que possam ter seus conflitos resolvidos (por

13 Fg.SOUZA SANTOS, Boaventura de,"Os Tribunais nas Sociedades Contemporaneas’in SOUZA SANTOS, Boaventura de et aj Os Tribunais nas Sociedades Contempordneas, Porto: Afrontamento, 1996, pp. 19-56

14 Fg. WATANABE, Kazuo, Politica Publica do Poder Judicidrio Nacional para Tratamento Adequado dos Conflitos de Interesse in PELUZO, Min. Antdnio Cezar e RICHA, Morgana de Almeida (Coords.)
(onciliagdio e Mediagdo: Estruturagdo da Politica Judicidria Nacional, Rio de Janeiro: Forense, 2011.

1

&

DINAMARCO, Candido Rangel, A Instrumentalidade do Processo, Ed. Malheiros, 8a. Edicdo, Sdo Paulo, 2000, P. 157 — A expressao original do autor é“abandono de férmulas exclusivamente juridicas’
contudo, entende-se mais adequada a indicagdo de que a autocomposicao, com sua adequada técnica, consiste em um instrumento juridico. Isto porque se consideram as novas concepcdes de
Direito apresentadas contemporaneamente por diversos autores, dos quais se destaca Boaventura de Souza Santos sequndo o qual “concebe-se o direito como o conjunto de processos reqularizados
e de principios normativos, considerados justificdveis num dado grupo, que contribuem para a identificacdo e prevencdo de litigios e para a resolugdo destes através de um discurso argumentativo, de
amplitude varidvel, apoiado ou ndo pela forca organizada (SANTOS, Boaventura de Sousa. O discurso e o poder; Ensaio sobre a sociologia da retdrica juridica. Porto Alegre : Fabris, 1988, p. 72).

>

GENRO, Tarso, Prefécio da primeira edico do Manual de Mediagdo Judicial, Brasflia/DF: Ministério da Justica e Programa das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento — PNUD, p. 13
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heterocomposicao) ou receberem auxilio para que resolvam suas proprias disputas
(pela autocomposicao).

Nota-se assim que 0 acesso a justica estd mais ligado a satisfacdo do usuéario (ou
jurisdicionado) com o resultado final do processo de resolucao de conflito do que com
0 mero acesso ao poder judiciario, a uma relacao juridica processual ou ao ordenamento
juridico material aplicado ao caso concreto. De fato, as pesquisas desenvolvidas atualmente
tém sinalizado que a satisfacdo dos usuarios com o devido processo legal depende
fortemente da percepcao de que o procedimento foi justo, bem como, nas hipdteses
permitidas por lei. Alguma participacao do jurisdicionado na selecdo dos processos a
serem utilizados para dirimir suas questdes aumenta significativamente essa percepcdo de
justica. Com isso, 0 acesso a Justica passa a ser concebido como um acesso a uma solucao
efetiva para o conflito por meio de participacdo adequada — resultados, procedimento e
sua conducao apropriada — do Estado.

De fato, 0 que se nota como marca caracteristica do movimento de acesso a Justiga, como
vem sendo atualmente concebido, consiste precisamente em administrar-se o sistema
publico de resolucéo de conflitos como se este fosse legitimado principalmente pela
satisfacdo do jurisdicionado com a conducao e com o resultado final de seu processo.

A Resolucao 125 e os novos processos

Pode-se afirmar, portanto, que o nosso ordenamento juridico-processual é composto,
atualmente, de varios processos distintos. Esse espectro de processos (e.g. processo
judicial, mediacao, avaliacao neutral preliminar, negociacao direta, entre outros — inclusive
praticas autocompositivas inominadas), forma um mecanismo que denominado sistema
pluri-processual'”. Com o pluri-processualismo, busca-se um ordenamento juridico
processual no qual as caracteristicas intrinsecas de cada processo sao utilizadas para se
reduzirem as ineficiéncias inerentes aos mecanismos de solucao de disputas, na medida
em que se escolhe um processo que permita enderecar da melhor maneira possivel a
solucdo da disputa no caso concreto.

Nessa mesma linha, busca-se complementar o sistema processual, que ha poucos
anos ainda era composto principalmente com o processo heterocompositivo judicial
(e atrofiadas formas autocompositivas) com eficientes processos auxiliares sejam estes
autocompositivos (e.g. mediacao) ou heterocompositivos privados (e.g. arbitragem).
Ressalte-se que todos esses processos integram hoje o sistema (pluri-)processual.
Nessa complementariedade, sao consideradas as caracteristicas intrinsecas ou aspectos
relativos a esses processos na escolha do instrumento de resolucao de disputa (v.g. custo
financeiro, celeridade, sigilo, manutencéo de relacionamentos, flexibilidade procedimental,

17 AZEVEDO, André Gomma, Perspectivas metodoldgicas do processo de mediagdo: apontamentos sobre a autocomposigéio no direito processual, in Estudos em Arbitragem, Mediagdo e Negociagdo Vol. 3,
Brasflia, Ed. Grupos de Pesquisa, 2005, p. 151.
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exequibilidade da solucédo, custos emocionais na composicdo da disputa, adimplemento
espontaneo do resultado e recorribilidade). Assim, havendo uma disputa na qual as partes
sabem que ainda irdo se relacionar uma com a outra no futuro (e.g. disputa entre vizinhos),
em regra recomenda-se algum processo que assegure elevados indices de manutencao
de relacionamentos, como a mediacao. Por outro lado, se uma das partes tiver interesse
de abrir um precedente ou assegurar grande publicidade a uma decisao (e.g. disputa
relativa a direitos individuais homogéneos referentes a consumidores), recomenda-se um
processo que promova elevada recorribilidade, necessaria para a criacao de precedente
em tribunal superior, e que seja pouco sigiloso (e.g. processo judicial). A moderna doutrina
registra que essa caracteristica de afeicoamento do procedimento as peculiaridades de
cada litigio decorre do chamado principio da adaptabilidade’.

Em grande parte, esses processos ja estdo sendo aplicados por tribunais como forma de
emprestar efetividade ao sistema. A chamada institucionalizacdo desses instrumentos
iniciou-se ainda no final da década de 1970, em razao de uma proposta do professor
Frank Sander' denominada posteriormente de Multidoor Courthouse (Férum de
Multiplas Portas). Esta organizacao judiciaria proposta pelo Forum de Multiplas Portas
(FMP) compde-se de um poder judiciario como um centro de resolucdes de disputas,
com distintos processos, baseado na premissa de que ha vantagens e desvantagens de
cada processo que devem ser consideradas em funcéo das caracteristicas especificas de
cada conflito. Assim, em vez de existir apenas uma “porta” — o processo judicial - que
conduz a sala de audiéncia, o FMP trata de um amplo sistema com varios distintos tipos
de processo que formam um “centro de justica’, organizado pelo Estado, no qual as partes
podem ser direcionadas ao processo adequado a cada disputa. Nesse sentido, nota-se
que o magistrado, além da funcao jurisdicional que lhe é atribuida, assume também uma
funcao gerencial, pois ainda que a orientacdo ao publico seja feita por um serventudrio, ao
magistrado cabem a fiscalizacdo e acompanhamento para assegurar a efetiva realizacao
dos escopos pretendidos pelo ordenamento juridico processual, ou, no minimo, que os
auxiliares (e.g. mediadores e conciliadores) estejam atuando dentro dos limites impostos
pelos principios processuais constitucionalmente previstos.

Inicialmente o movimento de acesso a justica buscava enderecar conflitos que ficavam
sem solucdo em razao da falta de instrumentos processuais efetivos ou custos elevados,
voltando-se a reduzir a denominada litigiosidade contida. Contudo, atualmente, a
administracdo da justica volta-se a melhor resolver disputas afastando-se muitas vezes
de férmulas exclusivamente positivadas e incorporando métodos interdisciplinares a fim
de atender ndo apenas aqueles interesses juridicamente tutelados mas também outros
que possam auxiliar na sua funcédo de pacificacdo social.

18 . Principio da adaptabilidade do 6rgao as exigéncias do processo in CALAMANDREI, Piero, instituzioni di dirrito processuale civile, 1§ 54, p. 198 apud DINAMARCO, Céndido Rangel, A Instrumentalidade
do Processo, Sao Paulo: Ed. Malheiros, 82 Ed., 2000, p. 290

19 SANDER, Frank E.A., Varieties of Dispute Processing, in The Pound Conference, 70 Federal Rules Decisions 111, 1976
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O judiciario como efetivo centro de
harmonizacao social

Com a Resolucao 125 do Conselho Nacional de Justica, comeca-se a criar a necessidade de
tribunais e magistrados abordarem questdes como solucionadores de problemas ou como
efetivos pacificadores — a pergunta recorrente no Poder Judiciério deixou de ser‘como devo
sentenciar em tempo habil”e passou a ser‘como devo abordar essa questdo para que 0s
interesses que estdo sendo pleiteados sejam realizados de modo mais eficiente, com maior
satisfacdo do jurisdicionado e no menor prazo”. Assim, as perspectivas metodoldgicas da
administracao da justica refletem uma crescente tendéncia de se observar o operador
do direito como um pacificador — mesmo em processos heterocompositivos, pois passa
a existir a preocupacao com o meio mais eficiente de compor certa disputa na medida
em que esta escolha passa a refletir a prépria efetividade do sistema de resolucdo de
conflitos. A composicao de conflitos sob os auspicios do Estado, de um lado, impde um
onus especifico ao magistrado que deverd acompanhar e fiscalizar seus auxiliares (e.qg.
mediadores e conciliadores).

Nesse contexto de se estimular o uso de praticas cooperativas em processos de resolucao
de disputas,

"0 acesso a Justica deve, sob o prisma da autocomposicéo, estimular, difundir e educar seu
usuario a melhor resolver conflitos por meio de acbes comunicativas. Passa-se a compreender o
usudrio do Poder Judicidrio como ndo apenas aquele que, por um motivo ou outro, encontra-se
em um dos polos de uma relagao juridica processual — o usudrio do poder judiciario € também
todo e qualquer ser humano que possa aprender a melhor resolver seus conflitos, por meio de
comunicagoes eficientes — estimuladas por terceiros, como na mediacao ou diretamente, como
na negociacdo. O verdadeiro acesso a Justica abrange ndo apenas a prevencao e reparagao de
direitos, mas a realizacao de solucdes negociadas e o fomento da mobilizacdo da sociedade
para que possa participar ativamente dos procedimentos de resolucdo de disputas como de
seus resultados®"

Naturalmente, se mostra possivel realizar efetivamente esse novo acesso a justica se
os tribunais conseguirem redefinir o papel do poder judicidrio na sociedade como
menos judicatério e mais harmonizador. Busca-se assim estabelecer uma nova face ao
judiciario: um local onde pessoas buscam e encontram suas solugcdes —um centro de
harmonizacao social.

20 GENRO, Tarso, ob. cit., p. 13
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A estrutura da autocomposi¢ao no
Poder Judiciario

Oart. 7°da Resolucédo 125 cria o Nucleo Permanente de Métodos Consensuais de Solucao
de Conflitos (“Nucleo”ou"NUPEMEC) com o objetivo principal de que este érgao, composto
por magistrados da ativa ou aposentados e servidores, desenvolva a politica judiciaria
local de RAD. Para contextualizar o propdsito do nucleo em treinamentos utiliza-se
informalmente a expressao “cérebro autocompositivo” do Tribunal pois a este nucleo
compete promover a capacitacao de magistrados e servidores em gestao de processos
autocompositivos bem como capacitar mediadores e conciliadores — seja entre o rol de
servidores seja com voluntarios externos. De igual forma, compete ao Nucleo instalar os
Centros Judicirios de Solucdo de Conflitos e planejar de forma centralizada a implantacao
dessa politica publica no respectivo Tribunal.

Por sua vez, o art. 8° da Resolucdo em comento cria os Centros Judiciarios de Solucao
de Conflitos e Cidadania (“Centros”) com o objetivo principal de realizar as sessdes de
conciliacdo e mediacdo do Tribunal. Naturalmente, todas as conciliacdes e mediacdo
pré-processuais sao de responsabilidade do Centro — uma vez que ainda nao houve
distribuicdo para varas. Todavia, mesmo demandas ja distribuidas podem ser encaminhadas
para 0s Centros com o objetivo de apoiar os Juizos, Juizados e Varas nas suas conciliagbes e
mediacoes qualidade. Por este motivo, em treinamentos refere-se ao Centro como sendo
0corpo autocompositivo” do tribunal.

A atuacao do CNJ na implantacao da
Resolucao 125

Para auxiliar os tribunais de justica a estruturarem seus nucleos permanentes (art. 7°) e
seus centros (art. 8°) o Conselho Nacional de Justica tem: i) acompanhado o planejamento
estratégico dos Tribunais para a implantacéo de nucleos e centros tendo inclusive feito
contato com presidentes para sensibilizacdo de necessidade de suporte orcamentario;
ii) capacitado instrutores em mediacdo e conciliacdo fornecendo completo material
pedagdgico (arquivos powerpoint, videos, manuais de mediacao judicial, exercicios
simulados, formulérios de avaliacao, etc.); iii) prestado consultoria na estruturacao de
nucleos e centros; iv) mantido didlogo continuo com coordenadores de nucleos; v)
envolvido os instrutores em formacao para contribuirem com a elaboracdo de novos
materiais pedagdgicos por area tematica (e.g. mediacdo de familia, mediacao penal,
cadernos de exercicios, entre outros); e vi) auxiliado tribunais a treinarem empresas para
que essas treinem seus prepostos para que negociem melhor.
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A Emenda 2 a Resolucao 125

A Res. 125 foi atualizada em marco de 2016 visando adequar a Politica Judiciaria Nacional
de tratamento adequado dos conflitos de interesses no ambito do Poder Judicidrio a Lei
de Mediacgdo e ao Codigo de Processo Civil de 2015. Entre as inovagdes introduzidas,
esta emenda criou o Cadastro Nacional de Mediadores Judiciais e Conciliadores (CNMJC),
para apoiar tribunais na organizacao de mediadores e facilitadores. O CNMJC facilitou
também para as partes (com seus advogados) a escolha de mediadores na medida em
que criou a oportunidade de selecdo do mediador com base no histérico de avaliacdes
de satisfacdo das partes e advogados com o mediador. O CNMJC também indica qual
a expectativa de remuneracao por parte do mediador. Assim, as avaliagdes que outras
partes e advogados fizerem da prestacao de servico de mediacao estara disponivel para
consulta de futuros usudrios servindo de estimulo para que o trabalho dos mediadores
e conciliadores seja cada vez melhor e, consequentemente, melhor avaliado..

Outra inovacao importante introduzida com esta emenda consiste na valorizacado dos
Féruns de Coordenadores de NUPEMECs. A partir da nova redacao, tanto o Férum Nacional
de Mediacao e Conciliacdo (FONAMEC) — da Justica Estadual — como o Forum Nacional
de Conciliacdo da Justica Federal poderdo firmar enunciados, de aplicabilidade restrita
ao respectivo segmento da Justica, que, se aprovados pela Comissao Permanente de
Acesso a Justica e Cidadania, terdo forca normativa como se integrassem a Res. 125/10.

Ademais, a referida emenda além de publicar no seu anexo | as diretrizes curriculares
estabelecidas nos termos do art. 167 §1° do Novo Codigo de Processo Civil, também
fez uma adequacgao do cédigo de ética dos conciliadores e mediadores reportando-se
ao art. 48 §5° do novo codigo de ética da advocacia, no que se refere aos honorarios
conciliatérios. Pelo texto atualizado do Art. 4°, paragrafo unico “O mediador/conciliador
deve, preferencialmente no inicio da sessédo inicial de mediacao/conciliacéo, proporcionar
ambiente adequado para que advogados atendam o disposto no art. 48, § 5°, do Novo
Caédigo de Etica e Disciplina da Ordem dos Advogados do Brasil” A preocupacao desta
alteracao foi valorizar os advogados que frequentemente encontravam-se ao final de
conciliacbes sendo pressionados para reduzir honorarios como forma de alcancar um
acordo. Como serd examinado no capitulo referente a declaracdo de abertura, a proposta
¢é que se faca, ja na declaracao de abertura, a valorizacdo do advogado indicando que
seus honorarios conciliatérios devem ser claramente definidos e preservados.
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Proximos objetivos na implantacao da
Resoluc¢ao 125

A Resolucdo 125 pode ser indicada como de dificil implantacdo, mesmo com o Novo
CPC e a Lei de Mediacao ratificando seus principais aspectos. Isto porque a mudanca
de paradigma quanto a papéis exercidos no poder judicidrio como quanto a gestao
tornam especialmente desafiador a criacdo de CEJUSCs e o encaminhamento de casos
a mediadores que atuem como auxiliares da justica. Todavia, existe tamba consciéncia
de que é possivel compor a maior parte das demandas levadas ao Poder Judiciario que
sejam concilidveis com o auxilio de boas praticas gerenciais e técnicas autocompositivas.

Espera-se que progressivamente os tribunais tenham Nucleos cada vez mais atuantes, com
cada vez mais Centros e estes por sua vez com um nimero cada vez maior de conciliadores
e mediadores de exceléncia. Por outro lado, ja houve significativa mudanca nos tribunais.
Percebe-se o crescente numero de magistrados que verdadeiramente acreditam que a
autocomposicao seja a principal politica publica do judiciario para a solucao efetiva de
conflitos.

De igual forma, a Resolucao tem logrado éxito também ao emprestar um tom mais
positivo a busca do cidaddo por justica perante o Judiciario. A perspectiva de que se
mostra desagradavel ou desconfortavel resolver conflitos no Judicidrio comeca a
lentamente se alterar para uma visao da sociedade de que os tribunais podem e devem
ser vistos como centros de solucdes efetivas de disputas, casas de justica?! ou mesmo
hospitais de relacdes sociais — aonde o jurisdicionado se dirige para ter auxilio na resolucao
de seus conflitos de interesses.

Como sugere a doutrina, nota-se

“uma transformacao revoluciondria no Poder Judicidrio em termos de natureza, qualidade e
quantidade dos servigos judiciarios, com o estabelecimento de filtro importante da litigiosidade,
com o atendimento mais facilitado dos jurisdicionados [...] com o maior indice de pacificacdo
das partes em conflito [..] E assistiremos, com toda certeza, a profunda transformagao do nosso
pafs que substituird a‘cultura da sentenca’pela ‘cultura da pacificagdo®?"

21 CfMENKEL-MEADOW; Carrie, Peace and Justice: Notes on the Evolution and Purposes of Legal Processes; Inaugural Lecture of the A.B. Chettle, Jr. Chair in Dispute Resolution and Civil Procedure,
palestra proferida da Georgetown Law School em 25 de abril de 2005.

22 WATANABE, Kazuo, Politica Publica do Poder Judicidrio Nacional para Tratamento Adequado dos Conflitos de Interesse in PELUZO, Min. Antonio Cezar e RICHA, Morgana de Almeida (Coords.) Conciliagdo
e Mediagdo: Estruturagdo da Politica Judicidria Nacional, Rio de Janeiro: Forense, 2011.
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Perguntas de fixacao:

1. Quais os objetivos principais da Resolugao 125?

2. Qual aimportancia do Nicleo Permanente de Métodos Consensuais de Solugao de Conflitos?
3. Qual a importancia dos Centros Judicidrios de Solucao de Conflitos e Cidadania?

4.0 que ha de diferente no Acesso a Justica estimulado na Resolugao 1257

Bibliografia:
PELUZO, Min. Antoénio Cezar e RICHA, Morgana de Almeida (Coords.) Conciliacdo e Mediagao: Estruturacdo da
Politica Judicidria Nacional. Rio de Janeiro: Forense, 2011.
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Teoria do conflito

Objetivos pedagogicos:

Ao final deste modulo o leitor devera:

1. Compreender que o conflito é inevitavel e que pode ser uma
forca positiva para o crescimento.

2. Compreender algumas diferencas entre processos
construtivos e destrutivos de resolucao de disputas.

3. Entender como o conflito se desenvolve em espirais e
porque essa escalada de conflito é tdo importante na gestao
de disputas.

4. Compreender que um conflito pode melhorar ou piorar
dependendo da forma com que se opta perceber o
contexto conflituoso.
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TEORIA DO CONFLITO

O conflito e o processo judicial

O conflito pode ser definido como um processo ou estado em que duas ou mais pessoas
divergem em razao de metas, interesses ou objetivos individuais percebidos como
mutuamente incompativeis®. Em regra, intuitivamente se aborda o conflito como um
fendmeno negativo nas relagdes sociais que proporciona perdas para, ao menos, uma das
partes envolvidas. Em treinamentos de técnicas e habilidades de mediacao, os participantes
frequentemente sdo estimulados a indicarem a primeira ideia que lhes vem a mente ao
ouvirem a palavra conflito. Em regra, a lista € composta pelas sequintes palavras:

GUERRA
BRIGA
DISPUTA
AGRESSAO
TRISTEZA
VIOLENCIA
RAIVA
PERDA
PROCESSO

Em seguida, sugere-se ao participante do treinamento que se recorde do Ultimo conflito
em que se envolveu significativamente. Perguntados quanto as reacdes fisioldgicas,

23 (£YARN, Douglas H. Dictionary of Conflict Resolution. S3o Francisco: Ed. Jossey Bass, 1999. p. 113.
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emocionais e comportamentais que tiveram muitos participantes indicam que reagiram
ao conflito da sequinte forma:

TRANSPIRACAO
TAQUICARDIA
RUBORIZACAO
ELEVAGAQ DO TOM DE V0Z
IRRITACAO
RAIVA
HOSTILIDADE
DESCUIDO VERBAL

Nesses conflitos, nota-se em regra a atuacao abundante do horménio chamado adrenalina
que provoca tais reacdes. Quando solicitado a eles para indicar os procedimentos
percebidos por pessoas significativamente envolvidas emocionalmente em conflitos, os
participantes de treinamentos, em regra, indicam que se adotam (ainda que posteriormente
haja arrependimento) as seguintes praticas (mesmo os envolvidos sabendo que poderiam
ndo ser aquelas mais eficientes ou produtivas):

REPRIMIR COMPORTAMENTOS
ANALISAR FATOS
JULGAR
ATRIBUIR CULPA
RESPONSABILIZAR
POLARIZAR RELACAO
ANALISAR PERSONALIDADE
CARICATURAR COMPORTAMENTOS

Diante de tais reacoes e praticas de resolucao de disputas, poderia-se sustentar que o
conflito sempre consiste em um fendmeno negativo nas relagdes humanas? A resposta
da doutrina e dos proprios participantes dos citados treinamentos é negativa. Constata-se
que do conflito podem surgir mudancas e resultados positivos. Quando questionados
sobre aspectos positivos do conflito (i.e. “O que pode surgir de positivo em razao de
um conflito?”) — ou formas positivas de se perceber o conflito — em regra, participantes
de treinamentos em técnicas e habilidades de mediacao apresentam, entre outros, 0s
seguintes pontos:
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GUERRA PAZ
BRIGA ENTENDIMENTO
DISPUTA SOLUCAO
AGRESSAO COMPREENSAOQ
TRISTEZA FELICIDADE
VIOLENCIA AFETO
RAIVA CRESCIMENTO
PERDA GANHO
PROCESSO APROXIMACAO

A possibilidade de se perceber o conflito de forma positiva consiste em uma das principais
alteracdes da chamada moderna teoria do conflito. Isso porque a partir do momento em
que se percebe o conflito como um fendmeno natural na relacéo de quaisquer seres vivos
é possivel se perceber o conflito de forma positiva.

Exemplificativamente, em uma determinada mediacao, apds a declaracdo de abertura,
um advogado dirige-se para o mediador e irritado diz “esta mediacdo estd se alongando
desnecessariamente e a cada minuto sinto que terei que gastar mais tempo com isso ou
aquilo. Acho que vocé ndo estd sabendo mediar. O mediador, neste momento, poderia
interpretar o discurso do advogado de algumas formas distintas: i) como uma agressao
(percebe-se o conflito como algo negativo); i) como uma oportunidade de demonstrar
as partes e aos seus advogados como se despolariza uma comunicacao (percebe-se
o conflito como algo positivo); iii) como um sinal de insatisfacdo com sua atuacao
como mediador (percebe-se o conflito como algo negativo); iv) como um sinal de que
algumas praticas autocompositivas podem ser aperfeicoadas — e.g. sua declaracdo de
abertura poderia ser desenvolvida deixando claro que o processo de mediacdo pode
se estender por varias sessdes e que o advogado pode auxiliar muito as partes ao
permanecer de sobreaviso nos horérios das sessdes de mediacdo; v) como um desafio
ou confronto para testar sua forca e dominio sobre a mediacao (percebe-se o conflito
como algo negativo); vi) como um pedido realizado por uma pessoa que ainda nao
possui habilidades comunicativas necessarias (percebe-se o conflito como algo positivo).
Na hipdtese narrada, o mediador, se possuisse técnicas e habilidades autocompositivas
minimas necessarias para exercer esta funcdo, seguramente perceberia a oportunidade
que Ihe foi apresentada perante as partes e tenderia a reagir como normalmente se
reage perante uma oportunidade como essas:
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TRANSPIRACAO MODERACAO

TAQUICARDIA EQUILIBRIO
RUBORIZAGAO NATURALIDADE

ELEVACAO DO TOM DE V0Z SERENIDADE
IRRITACAO COMPREENSAO

RAIVA SIMPATIA
HOSTILIDADE AMABILIDADE
DESCUIDO VERBAL CONSCIENCIA VERBAL

Nota-se que a coluna da esquerda seria abandonada pelo mediador, na hipdtese narrada,
caso ele possuisse as técnicas e habilidades autocompositivas necessarias e percebesse o
conflito como uma oportunidade.

Naturalmente, opta-se conscientemente pela coluna da direita no quadro anterior. Isso
porgue o simples fato de se perceber o conflito de forma negativa desencadeia uma reacao
denominada “retorno de luta ou fuga (ou apenas luta ou fuga) ou resposta de estresse
agudo. O retorno de luta ou fuga consiste na teoria de que animais reagem a ameagas
com uma descarga ao sistema nervoso simpatico impulsionando-o a lutar ou fugir*

Em suma, o mecanismo de luta ou fuga consiste em uma resposta que libera a adrenalina
causadora das reacdes da coluna da esquerda no quadro anterior. Por sua vez, ao se
perceber o conflito como algo positivo, ou ao menos potencialmente positivo, tem-se
que o mecanismo de luta ou fuga tende a ndo ser desencadeado ante a auséncia de
percepcao de ameaca, 0 que, por sua vez, facilita que as reacoes indicadas na coluna da
direita sejam alcancadas.

Note-se que se o mediador tivesse insistido em ter uma interacdo caso houvesse reagido
negativamente ao conflito, possivelmente tenderia a discutir com o advogado (e.g. “"ndo
é minha culpa — sdo os problemas trazidos pelas partes que precisam de mais tempo”), ou a
julga-lo (e.g. “Vocé sempre teve esse temperamento? Acho que ele ndo é compativel com a
mediag¢do”), ou a reprimir comportamentos (e.g. “esse discurso foi desnecessdrio. O que o Sr.
gostariandoé.."), ou a polarizar a relacdo (e.g. "vocé é que ndo estd sabendo participar de uma
mediacao”). Isto é, entre outras praticas (ineficientes) de resolucdo de disputas na hipdtese
citada temos aquelas da coluna da esquerda no quadro a seguir:

24 (f CANNON, Walter. Bodily changes in pain, hunger, fear, and rage. New York: Appleton, 1915.
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REPRIMIR COMPORTAMENTOS COMPREENDER COMPORTAMENTOS
ANALISAR FATOS ANALISAR INTENGOES
JULGAR RESOLVER
ATRIBUIR CULPA BUSCAR SOLUCOES
RESPONSABILIZAR SER PROATIVO PARA RESOLVER
POLARIZAR RELACAO DESPOLARIZAR A RELACAO
JULGAR O CARATER / PESSOA ANALISAR PERSONALIDADE
CARICATURAR COMPORTAMENTOS GERIR SUAS PROPRIAS EMOGOES

Por outro lado, no referido exemplo, 0 mediador poderia adotar praticas mais eficientes
para atender de forma mais direta seus préprios interesses — como o de ser reconhecido
como um mediador zeloso e que 0s seus usuarios pudessem aproveitar a oportunidade da
mediacao para aprender a lidar com o conflito da melhor forma possivel e com o minimo
de desgaste desnecessario. Para tanto, caberia ao mediador adotar algumas das praticas
relacionadas a direita no quadro anterior. Assim, ao ouvir o comentario do advogado, o
mediador poderia responder que:“Dr. Tiago, agradeco sua franqueza. Pelo que entendi o
senhor, como um advogado jd estabelecido, tem grande preocupagdo com o tempo investido
na mediagdo e gostaria de entender melhor por quanto tempo estaremaos juntos e em quais
momentos sua participacdo seria essencial. Hd algum outro ponto na mediacédo que o senhor
gostaria de entender melhor?”

Vale destacar que a resposta dada ao advogado estabelece que ndo ha necessidade
de se continuar o didlogo como se um estivesse errado e o outro certo. Parte-se do
pressuposto que todos tenham interesses congruentes —como o de ter uma mediacao
que se desenvolva em curto prazo com a melhor realizacdo de interesses das partes e
maior grau de efetividade de resolucao de disputas. O ato ou efeito de ndo perceber
um didlogo ou um conflito como se houvesse duas partes antagonicas ou dois polos
distintos (um certo e outro errado) denomina-se despolarizacdo. No exemplo, constata-se
que se o mediador tivesse despolarizado a interacao com o advogado, isso nao o
colocaria em situacdo de humilhacdo ou inferioridade em relacéao a este profissional.
De fato, percebe-se que ele apenas assumiu posicdo mais confortavel na mediacédo —
de legitimidade e lideranca — a partir do momento em que tivesse demonstrado saber
resolver bem conflitos.

Conflitos e disputas

Ha autores que sustentam que uma disputa existe quando uma pretensao é rejeitada
integral ou parcialmente, tornando-se parte de uma lide quando se envolvem direitos
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e recursos que poderiam ser deferidos ou negados em juizo®. De definicdes como essa,
sugere-se que ha uma distingao técnica entre uma disputa e um conflito na medida em
que alguns autores sustentam que uma disputa somente existe depois de uma demanda
ser proposta.“Um conflito se mostra necessario para a articulacdo de uma demanda. Um
conflito, todavia, pode existir sem que uma demanda seja proposta. Assim, apesar de uma
disputa nao poder existir sem um conflito, um conflito pode existir sem uma disputa”?.

Em termos coloquiais, conflito refere-se a um desentendimento — a expressdo ou
manifestacdo de um estado de incompatibilidade. Nesse sentido, segundo o principal
dicionario de resolucédo de conflitos da atualidade, organizado pelo Prof. Douglas Yarn, um
conflito seria sindnimo de uma disputa. Vale ressaltar que ha autores de grande destaque
internacional, como o Prof. Morton Deutsch, que tratam os dois conceitos como sinbnimos.
No entanto, a maior parte da doutrina tende a realizar a distin¢do acima transcrita.

Para efeitos do presente manual, considerou-se que a pratica deve prevalecer sobre a
semantica. Discussoes tedricas em que dogmas sao criados sobre “conflito e disputa”e se
estas devem ser “resolvidas ou dissolvidas”nao sao relevantes a ponto de se recomendar
o dispéndio de muito tempo acerca dessas questoes.

Espirais de conflito

Para alguns autores como Rubin e Kriesberg, hd uma progressiva escalada, em relagcdes
conflituosas, resultante de um circulo vicioso de acéo e reacdo. Cada reacdo torna-se mais
severa do que a acao que a precedeu e cria uma nova questdo ou ponto de disputa.
Esse modelo, denominado de espirais de conflito, sugere que com esse crescimento (ou
escalada) do conflito, as suas causas origindrias progressivamente tornam-se secundarias
a partir do momento em que os envolvidos mostram-se mais preocupados em responder
a uma agao que imediatamente antecedeu sua reacao. Por exemplo, se em um dia de
congestionamento, determinado motorista sente-se ofendido ao ser cortado por outro
motorista, sua resposta inicial consiste em pressionar intensamente a buzina do seu
veiculo. O outro motorista responde também buzinando e com algum gesto descortés.
O primeiro motorista continua a buzinar e responde ao gesto com um ainda mais agressivo.
O segundo, por sua vez, abaixa a janela e insulta o primeiro. Este, gritando, responde que
0 outro motorista deveria parar o carro e “agir como um homem'’. Este, por sua vez, joga
uma garrafa de dgua no outro vefculo. Ao pararem os carros em um semaforo, o motorista
cujo veiculo foi atingido pela garrafa de dgua sai de seu carro e chuta a carroceria do
outro automavel. Nota-se que o conflito desenvolveu-se em uma espiral de agravamento
progressivo das condutas conflituosas. No exemplo citado, se houvesse um policial militar
perto do Ultimo ato, este poderia ensejar um procedimento de juizado especial criminal.

25 BAILEY, S. D. Peaceful Settlement of International Disputes. Nova lorque: Instituto das Nagdes Unidas para Treinamento e Pesquisa, 1971. Apud YARN, Douglas. Dictionary of Conflict Resolution. Sdo
Francisco: Ed. Jossey Bass, 1999. p. 153.

26 YARN, Douglas. dem, p. 153.
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Em audiéncia, possivelmente o autor do fato indicaria que seria, de fato, a vitima; e, de
certa forma, estaria falando a verdade uma vez que nesse modelo de espiral de conflitos
ambos séo, ao mesmo tempo, vitima e ofensor ou autor do fato.

Processos construtivos e destrutivos

O processualista mexicano Zamorra Y Castillo sustentava que o processo rende, com
frequéncia, muito menos do que deveria —em"funcao dos defeitos procedimentais, resulta
muitas vezes lento e custoso, fazendo com que as partes quando possivel, 0 abandonem™’.
Cabe acrescentar a esses “defeitos procedimentais” o fato de que, em muitos casos, o
processo judicial aborda o conflito como se fosse um fenémeno juridico e, ao tratar
exclusivamente daqueles interesses juridicamente tutelados, exclui aspectos do conflito
que sao possivelmente tdo importantes quanto ou até mais relevantes do que aqueles
juridicamente tutelados.

Quanto a esses relevantes aspectos do conflito, Morton Deutsch, em sua obra The Resolution
of Conflict: Constructive and Destructive Processes?®, apresentou importante classificacao
de processos de resolucao de disputas ao indicar que esses podem ser construtivos ou
destrutivos. Para Deutsch, um processo destrutivo se caracteriza pelo enfraquecimento ou
rompimento da relacdo social preexistente a disputa em razdo da forma pela qual esta é
conduzida. Em processos destrutivos ha a tendéncia de o conflito se expandir ou tornar-se
mais acentuado no desenvolvimento da relacéo processual. Como resultado, tal conflito
frequentemente torna-se “independente de suas causas iniciais?®’, assumindo feicoes
competitivas nas quais cada parte busca“vencer”a disputa e decorre da percepcao, muitas
vezes errdnea, de que os interesses das partes nao podem coexistir. Em outras palavras, as
partes quando em processos destrutivos de resolucao de disputas concluem tal relacéo
processual com esmaecimento da relacao social preexistente a disputa e acentuacao da
animosidade decorrente da ineficiente forma de enderecar o conflito.

Por sua vez, processos construtivos, segundo Deutsch, seriam aqueles em razéo dos quais as
partes concluiriam a relacéo processual com um fortalecimento da relacéo social preexistente
a disputa. Para esse professor, processos construtivos caracterizam-se: i) pela capacidade de
estimular as partes a desenvolverem solucdes criativas que permitam a compatibilizacéo
dos interesses aparentemente contrapostos; ii) pela capacidade de as partes ou do condutor
do processo (e.g. magistrado ou mediador) motivarem todos os envolvidos para que
prospectivamente resolvam as questdes sem atribuicao de culpa; i) pelo desenvolvimento
de condicdes que permitam a reformulacdo das questodes diante de eventuais impasses®® e

27 TAMORRAY CASTILLO. Processo, autocomposigdo e autodefensa. Cidade do México: Ed. Universidad Autonoma Nacional de México, 1991. p. 238.

28 DEUTSCH, Morton. The Resolution of Conflict: Constructive and Destructive Processes. New Haven: Yale University Press, 1973. Cabe destacar que trés capitulos desse trabalho foram traduzidos e podem
ser encontrados na obra AZEVEDO, André Gomma de (Org.). Estudos em arbitragem, mediagdo e negociagdo. Brasilia: Ed. Grupos de Pesquisa, 2004, v. 3.

29 DEUTSCH, Ob. Cit. p. 351.
30 DEUTSCH, b Cit. p. 360.
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iv) pela disposicdo de as partes ou do condutor do processo a abordar, além das questoes
juridicamente tuteladas, todas e quaisquer questdes que estejam influenciando a relacéo
(social) das partes. Em outros termos, partes quando em processos construtivos de resolucdo
de disputas concluem tal relacéo processual com fortalecimento da relacao social preexistente
a disputa e, em regra, robustecimento do conhecimento mutuo e empatia.

Assim, retornando ao conceito de ZamoraY Castillo, processualista mexicano do inicio do
século XX, o processo [judicial], de fato, rende com frequéncia menos do que poderia. Em
parte porque se direciona, sob seu escopo social®', a pacificacdo, fazendo uso, na maioria
das vezes, de mecanismos destrutivos de resolucdo de disputas a que tal autor denominou
"defeitos procedimentais” Diante disso, pode-se afirmar que ha patente necessidade de
novos modelos que permitam que as partes possam, por intermédio de um procedimento
participativo, resolver suas disputas construtivamente ao fortalecer relacdes sociais,
identificar interesses subjacentes ao conflito, promover relacionamentos cooperativos,
explorar estratégias que venham a prevenir ou resolver futuras controvérsias®?, e educar
as partes para uma melhor compreensao reciproca®.

A discussdo acerca da introducao de mecanismos que permitam que 0s processos de
resolucdo de disputas tornem-se progressivamente construtivos necessariamente deve
ultrapassar a simplificada e equivocada conclusdo de que, abstratamente, um processo
de resolucao de disputas é melhor do que outro. Devem ser desconsideradas também
solucdes generalistas como se a mediacdo ou a conciliacdo fossem panaceias para um
sistema em crise34. Dos resultados obtidos no Brasil, conclui-se que ndo hd como impor
um Unico procedimento autocompositivo em todo territério nacional ante relevantes
diferencas nas realidades faticas (fattispecie3®) em razdo das quais foram elaboradas.

Diante da significativa contribuicdo de Morton Deutsch ao apresentar o conceito de
processos construtivos de resolucao de disputas, pode-se afirmar que ocorreu alguma
recontextualizacdo acerca do conceito de conflito ao se registrar que este é um elemento
da vida que inevitavelmente permeia todas as relacdes humanas e contém potencial de
contribuir positivamente nessas relacoes. Nesse espirito, se conduzido construtivamente, o
conflito pode proporcionar crescimento pessoal, profissional e organizacional®. A abordagem
do conflito — no sentido de que este pode, se conduzido com técnica adequada, ser um
importante meio de conhecimento, amadurecimento e aproximacao de seres humanos —
impulsiona também relevantes alteracbes quanto a responsabilidade e a ética profissional.

w

(f ZAMORAY CASTILLO, Niceto Alcalé. Processo, autocomposigéio e autodefensa. Cidade do México: Ed. Universidad Auténoma Nacional de México, 1991; DINAMARCO, Candido Rangel. A
Instrumentalidade do Processo. 8. ed. Sdo Paulo: Ed. Malheiros, 2000.
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RHODE, Deborah L. In the Interest of Justice: Reforming the Legal Profession. Nova lorque: Oxford University Press, 2000. p. 132.

w
@

BARUCH BUSH, Robert et al. The Promise of Mediation: Responding to Conflict Through Empowerment and Recognition. Sao Francisco: Ed. Jossey-Bass, 1994.
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Ha diversas situacdes em que a mediacdo ou a conciliagdo ndo sdo recomendados como demandas que versem sobre interesses coletivos ou que requeiram elevado grau de publicizacdo (e.g. Aqdes
(Civis Pdblicas decorrentes de danos a satide causados pelo uso do amianto como isolante térmico).

(f. CARNELUTTI, Francesco. Diritto e Processo. n. 6. p. 11 apud DINAMARCO, Candido Rangel. Nova Era do Processo Givil. S&o Paulo: Malheiros, 2003. p. 21.
(f. DEUTSCH, Morton. The Handbook of Conflict Resolution: Theory and Practic. Sdo Francisco: Ed. Jossey-Bass, 2000.
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Constata-se que, atualmente, em grande parte, 0 ordenamento juridico processual, que
se dirige predominantemente a pacificacdo social*’, organiza-se, sequndo a otica de
Morton Deutsch, em torno de processos destrutivos lastreados, em regra, somente no
direito positivo. As partes, quando buscam auxilio do Estado para solucéo de seus conflitos,
frequentemente tém o conflito acentuado ante procedimentos que abstratamente se
apresentam como brilhantes modelos de légica juridica-processual — contudo, no cotidiano,
acabam por muitas vezes se mostrar ineficientes na medida em que enfraquecem os
relacionamentos sociais preexistentes entre as partes em conflito. Exemplificativamente,
quando um juiz de direito sentencia determinando com quem ficara a guarda de um filho
ou os valores a serem pagos a titulo de alimentos, pde fim, para fins do direito positivado,
a um determinado litigio; todavia, além de néo resolver a relacédo conflituosa, muitas vezes
acirra o préprio conflito, criando novas dificuldades para os pais e para os filnos®8. Torna-se
claro que o conflito, em muitos casos, nao pode ser resolvido por abstrata aplicacdo da
técnica de subsuncédo. Ao examinar quais fatos encontram-se presentes para em seguida
indicar o direito aplicavel a espécie (subsuncdo) o operador do direito ndo pode mais deixar
de fora o componente fundamental ao conflito e sua resolucao: o ser humano.

Perguntas de fixacao:

1. 0 que sdo processos construtivos?

2. Enumere trés caracteristicas de processos construtivos.

3. Qual aimportancia do mecanismo de luta e fuga em processos de resolugao de disputa?

4.0 que sdo espirais de conflito? Qual aimportancia de se compreender a escalada de conflitos?

Bibliografia:

AZEVEDO, André Gomma de. Autocomposi¢ao e processos construtivos: uma breve andlise de projetos piloto
de mediacéo forense e alguns de seus resultados. In: AZEVEDO, André Gomma de (Org.). Estudos em arbitragem,
mediagdo e negociacdo. Brasilia: Grupos de Pesquisa, 2004. v. 3.

. Fatores de Efetividade de Processos de Resolucéo de Disputas: uma andlise sob a perspectiva
construtivista. In: Revista de Mediagédo e Arbitragem. Revista dos Tribunais, n. 5, 2005.

DEUSTCH, Morton. A Resolugdo do Confiito: processos construtivos e destrutivos. New Haven (CT) Yale University
Press, 1977 —traduzido e parcialmente publicado em AZEVEDO, André Gomma de (org.) Estudos em arbitragem,
mediacdo e negociagdo. Brasilia: Grupos de Pesquisa, 2004. v. 3.

ENTELMAN, Remo F. Teoria de Conflictos: hacia un nuevo paradigma. Barcelona: Gedisa, 2002.

37 Grinover, Ada Pelegrini et al. 18 ed.Teoria Geral do Processo. Sdo Paulo: Ed. Malheiros, 2001. p. 24.
38 (f.COSTA, Alexandre A. Cartografia dos métodos de composicdo de conflitos. In: AZEVEDO, André Gomma de. Estudos em arbitragem, mediagéio e negociagdo. Brasilia: Ed. Grupos de Pesquisa, 2004. v. 3.
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Teoria dos jogos

Objetivos pedagodgicos:

Ao final deste modulo o leitor devera:

1. Compreender dinamicas competitivas e cooperativas e seus
reflexos em curto, médio e longo prazo.

2. Compreender a importancia do Equilibrio de Nash para o
planejamento de sistemas de resolucao de conflito.

3. Entender por que se opta por muitas acoes competitivas sem
se considerarem seus resultados de médio e longo prazo.

4. Compreender a importancia da teoria dos jogos como marco
tedrico na teoria autocompositiva.
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TEORIA DOS JOGOS

Conceito, historico e aplicacao

A teoria dos jogos oferece subsidios tedricos para aqueles que buscam entender por que
e como a mediacao funciona. Por essa abordagem compreende-se a autocomposicao por
um prisma de analise matematica. A importancia deste capitulo consiste em propor uma
base tedrica matematica para que se possam estabelecer os fundamentos tedricos que
explicam quando a mediacao pode apresentar as vantagens e desvantagens em relacao
a heterocomposicao

A teoria dos jogos consiste em um dos ramos da matematica aplicada e da economia
que estuda situagoes estratégicas em que participantes se engajam em um processo de
analise de decisdes baseando sua conduta na expectativa de comportamento da pessoa
com quem se interage. Esta abordagem de interacdes teve seu desenvolvimento no século
XX, em especial apds a Primeira Guerra Mundial. Seu objeto de estudo é o conflito, o
qual “ocorre quando atividades incompativeis acontecem. Essas atividades podem ser
originadas em uma pessoa, grupo ou nacao®”. Na teoria dos jogos, o conflito pode ser
entendido como a situacao na qual duas pessoas tém de desenvolver estratégias para
maximizar seus ganhos, de acordo com certas regras preestabelecidas.

O estudo dos jogos (ou dinamicas) a partir de uma concepcado matematica remonta ao
inicio do século XX com trabalhos do matemético francés Emile Borel. Nessa oportunidade,
0s jogos de mesa passaram a ser objeto de estudo pelo prisma da matematica. Borel partiu
das observacdes feitas a partir do podquer, tendo dado especial atencdo ao problema do
blefe, bem como das inferéncias que um jogador deve fazer sobre as possibilidades de
jogada do seu adversario. Essa ideia mostra-se essencial a teoria dos jogos: um jogador

39 (f DEUTSCH, Morton. The Resolution of Conflict: Constructive and Destructive Processes. New Haven: Yale University Press, 1973. p. 10.
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(ou parte) baseia suas acdes no pensamento que ele tem da jogada do seu adversdrio que, por
sua vez, baseia-se nas suas ideias das possibilidades de jogo do oponente. Comumente se
formula esta nocdo da seguinte forma:“eu penso que vocé pensa que eu penso que Vocé
pensa... Consiste, assim, em uma argumentacao ad infinitum, que so viria a ser parcialmente
solucionada por John F. Nash, na década de 1950, por meio do conceito de Equilibrio de
Nash. O ultimo objetivo de Borel foi determinar a existéncia de uma estratégia 6tima (no
sentido de que, se seguida, levaria a vitéria do jogador ou parte) e a possibilidade de que
ela fosse encontrada.

Alguns anos depois John von Neumann sistematizou e formulou com profundidade os
principais arcaboucos tedricos sobre os quais a teoria dos jogos foi construida. De acordo
com a American Mathematical Society, o livro Theory of Games and Economic Behavior
publicado em 1944 foi responsavel pela propria afirmacao da economia como ciéncia
exata, ja que até entdo ndo se havia encontrado bases matematicas suficientemente
coerentes para fundamentar uma teoria econémica.

O outro grande nome da teoria dos jogos, depois de John von Neumann, o norte-americano
John Forbes Nash, trouxe novos conceitos para a teoria dos jogos e revolucionou a
economia com o seu conceito de equilibrio. Nash, aluno de Neumann em Princeton,
rompeu com um paradigma econémico que era pressuposto basico da teoria de Neumann
e da propria economia, desde Adam Smith.

A regra basica das relacdes, para Adam Smith, seria a competicao. Se cada um lutar para
garantir uma melhor parte para si, 0s competidores mais qualificados ganhariam um maior
quinhdo. Tratava-se de uma concepcao bastante assemelhada a concepcao prescrita na
obra A Origem das Espécies, de Charles Darwin, na medida em que inseria nas relacoes
econdmico-sociais a “selecao natural”dos melhores competidores.

Essa nocdo econémica foi introduzida na teoria de John von Neumann, na medida em
que toda a sua teoria seria voltada a jogos de soma zero, isto €, aqueles nos quais um
dos competidores, para ganhar, deve levar necessariamente o adversario a derrota. Nesse
sentido, para Von Neumann, sua teoria seria totalmente nao-cooperativa.

John Nash, a seu turno, partiu de outro pressuposto. Enquanto Neumann partia da ideia de
competicao, John Nash introduziu o elemento cooperativo na teoria dos jogos. A ideia de
cooperacao nao seria totalmente incompativel com o pensamento de ganho individual, ja
que, para Nash, a cooperacao traz a nogao de que é possivel maximizar ganhos individuais
cooperando com o outro participante (até entdo, adversario). Nao se trata de uma nogao
ingénua, pois, em vez de introduzir somente o elemento cooperativo, traz dois angulos
sob os quais o jogador deve pensar ao formular sua estratégia: o individual e o coletivo.
"Se todos fizerem o melhor para si e para os outros, todos ganham”.

O dilema do prisioneiro pode ser citado como um dos mais populares exemplos de
aplicacdo da teoria dos jogos, que exemplifica os problemas por ela suscitados. O dilema
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consiste na situacao hipotética de dois homens, suspeitos de terem violado conjuntamente
a lei, sdo interrogados simultaneamente (e em salas diferentes) pela policia. A policia ndo
tem evidéncias para que ambos sejam condenados pela autoria do crime, e planeja
recomendar a sentenca de um ano de prisdo a ambos, se eles ndo aceitarem o acordo.
De outro lado, oferece a cada um dos suspeitos um acordo: se ele testemunhar contra o
outro suspeito, ficard livre da prisdo, enquanto o outro devera cumprir a pena de trés anos.
Ainda h& uma terceira opcao: se os dois aceitarem o acordo e testemunharem contra o
companheiro, serdo sentenciados a dois anos de prisao.

O problema pode ser equacionado na seguinte matriz:

PRISIONEIRO“B” PRISIONEIRO“B”
REJEITA 0 ACORDO INCRIMINA“A”
PRISIONEIRO“A"
REJEITA 0 ACORDG 1ANO: 1 ANO 3 ANOS: LIBERDADE
PRISIONEIRO A" N
o INCRIMINA“B” LIBERDADE: 2 ANOS: 2 ANOS
INCRIMINA“B .

DISTRIBUIGAO DE PENAS (A; B)

Como qualquer dilema, nao ha uma resposta correta ao dilema do prisioneiro. Se 0 jogo
fosse disputado entre dois jogadores absolutamente racionais, a solugao seria a cooperacao
de ambos, rejeitando o acordo com a policia, sendo apenados a 01 ano de prisao. Contudo,
como nao hé garantia alguma de que a outra parte aja de forma cooperativa, e por se
tratar de uma dinamica de uma Unica rodada, a solucao mais frequente consiste nas partes
Nao cooperarem.

O equilibrio de Nash

Como examinado acima, John Nash partiu de pressuposto contrario ao de Neumann:
seria possivel agregar valor ao resultado do jogo por meio da cooperacao. O principio
do equilibrio pode ser assim exposto: “a combinagao de estratégias que os jogadores
preferencialmente devem escolher é aquela na qual nenhum jogador faria melhor
escolhendo uma alternativa diferente dada a estratégia que o outro escolhe. A estratégia
de cada jogador deve sera melhor resposta as estratégias dos outros*”. Em outras palavras,

40 (f BAIRD, Douglas; GERTNER, Robert H.; e PICKER, Randal C. Game Theory and the Law. Cambridge, MA: Harvard University Press, 1994. p. 21
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o equilibrio é um par de estratégias em que cada uma é a melhor resposta a outra: é o
ponto em que, dadas as estratégias escolhidas, nenhum dos jogadores se arrepende,
ou seja, nao teria incentivo para mudar de estratégia, caso jogasse 0 jogo novamente.
Por outra perspectiva o equilibrio de Nash seria a solucdo conceitual segundo a qual
0s comportamentos se estabilizam em resultados nos quais os jogadores nao tenham
remorsos em uma analise posterior do jogo considerando a jogada apresentada pela outra
parte. Na teoria dos jogos (e na autocomposicao) pode se utilizar esta solucao conceitual
como forma de se prever um resultado. O exercicio Flood-Dresher descrito abaixo, que
antecedeu o dilema do prisioneiro, exemplifica este ponto com clareza:

Os professores Merrill Flood e Melvin Dresher convidaram dois amigos, com personalidades
e temperamentos bem distintos, ambos também professores para participarem de um
exercicio. Armen Alchian ("AA”) e John Williams (JW") foram convidados a participar de uma
dinamica semelhante ao dilema do prisioneiro, todavia, neste caso a dinamica se repetiria
por 100 rodadas e seriam pagos, aos dois, valores conforme a tabela abaixo:

JOGADOR“A” JOGADOR“A”
NAO COOPERA (D) COOPERA (()
JOGADOR B
NAO COOPERA (D) U$-1,00;U$-1,00 U$-2,00; U$ 2,00
JOGADOR“B”
COOPERA (C) U$2,00; U$-2,00 U$1,00; US 1,00

DISTRIBUICAQ DE GANHOS (A ; B)

Nesta dinamica, recompensava-se o jogador em um dolar*! se ambos cooperassem
(jogando C) ou subtraia-se de suas contas o mesmo dolar se ambos ndo cooperassem
(jogando D). Na hipdtese de um cooperar e 0 outro ndo cooperar, aquele que cooperou
jogando C perderia dois délares enquanto quem nao cooperou (jogando D) ganharia os
dois doélares. Uma curiosa adicao a regra: os dois deveriam registrar em blocos de anotacdes
seus pensamentos e estratégias para as rodadas seguintes. Os jogadores nédo podiam se
comunicar sobre suas estratégias antes ou durante o exercicio e deveriam anotar seus
pensamentos antes de jogarem. Os comentarios foram escritos apos cada jogador definir
sua estratégia mas antes de ter conhecimento da estratégia do outro. Alguns comentarios
referem-se portanto ao comportamento do outro jogador da rodada anterior. A dinamica
se desenvolveu da seguinte forma:

41 0 exercicio Flood-Dresher no presente Manual foi simplificado para fins pedagdgicos. No exercicio original tratava-se de um jogo assimétrico em que os ganhos eram distintos para cada jogador.
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JOHN WILLIAMS

“B"é uma pessoa inteligente, el j entendeu esta
dinamica, sequramente jogara C na primeira rodada.

“B"deve ter jogado D por desconfiar que eu jogaria
D. Agora que ele ja viu que joguei C ele deverd jogar
(, devo continuar como C.

Como“B"ndo estd levando muito a sério 0 jogo terei
que jogar D nesta 3a rodada para mostra-lo que
também posso prejudica-lo...

Enquanto“B" estiver jogando D devo continuar
jogando D...

Como“B"jd jogou C posso voltara jogar C...
Nao entendi... vou tentar mais uma vez...

(Jd iritado) Se ele jogar D mais uma vez eu jogarei D
até o final da dinamica

(Irritado) Jogarei D pois “B"ndo estd agindo
estrategicamente nesta dinamica.

(Irritado) Jogarei D pois “B"ndo estd agindo
estrategicamente nesta dinamica.

(Irritado) Ndo entendi porque ele jogou C, mesmo
assim continuarei jogando D

Continuarei jogando D...
Continuarei jogando D...

(Ainda irritado) Néo entendi porque ele jogou C,
mesmo assim continuarei jogando D

Talvez ele tenha entendido... volto ao C

Vamos ver agora...

Ele jogou D! Isto é como ensinar uma crianca a usar
a privada, tenho que ter paciéncia... tenho que voltar
ajogarD...

Preciso ensind-lo a jogar . Somente posso fazer isso
jogando D.

ARMEN ALCHIAN

"A"é uma pessoa inocente, ele deverd jogar C na
primeira rodada, posso jogar D.

Enquanto“A”estiver jogando C posso continuar
jogando D...

EnquantoA”estiver jogando C posso continuar
jogandoD...

Como“A"jogou D tenho que jogar C para persuadi-lo
ajogar C novamente para que eu possa voltar a jogar
D...

Como“A"me viu jogando C na Ultima rodada ele deve
jogar Cnesta rodada. Logo, posso voltar a jogar D...

Deu certo. Volto a jogar D enquanto“A”estiver jogando
C

(ontinuo a jogar D enquanto“A” estiver jogando C.
Continuo a jogar D enquanto “A” estiver jogando C.

Como“A"jogou D tenho que jogar C para persuadi-lo
ajogar C novamente para que eu possa voltar a jogar
D...

Como "A" me viu jogando C na dltima rodada ele deve
jogar Cnesta rodada. Logo, posso voltar a jogar D...

Humm... Ndo deu certo. Devo continuar jogando C até
que ele jogue C. Depois volto a jogar D.

Devo continuar jogando C até que ele jogue C. Depois
volto ajogar D.

Devo continuar jogando C até que ele jogue C. Depois
volto ajogar D.

Devo continuar jogando C até que ele jogue C. Depois
volto a jogar D.

Posso voltaraoD..

Jogarei D torcendo para que ele acredite que
retornarei ao C...

Na soma das rodadas estou com menos do que teria
com Cdesde o inicio.
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JOHN WILLIAMS ARMEN ALCHIAN

Continuarei jogando D... D Preciso estimuld-lo a jogar C, demonstrando que
estou inclinado a jogar C repetidas vezes.

Acho que ja é possivel jogarC -~ € € Continuarei tentando...
Vamos veragora.. -~ € € Parece que estd indo bem...
Aparentemente, ele compreendeu a dindmica = €~ € Ok.

Bom... Jogar D agora faria com que ele jogasse D nas
préximas rodadas.

Continuarei jogando C... ¢ Jogar D produziria um ganho de curto prazo e perdas
de médio prazo. Continuo com C.

Bom.. € C ok.

Apds quase 50 rodadas, ambos os participantes compreenderam que a solucao de
cooperacao (jogar C) seria a melhor opcéo para otimizar os ganhos individuais dos
jogadores. Assim, se ambos tivessem iniciado a dinamica com a¢des cooperativas, ao
final de 100 rodadas cada um teria 100 délares. Por compreenderem o equilibrio de Nash
somente perto da 50a rodada — ambos agindo cooperativamente - foi possivel aproveitar
parcialmente o potencial de ganho cooperativo e ao final do jogo o Prof. John Williams
recebeu alguns délares a menos que o Prof. Armen Alchian.

Um detalhe que merece registro consiste na tendéncia de se imaginar que o Prof. Armen
Alchian ganhou a dinamica em razéo de ter obtido maior remuneragao. Todavia, se se
considerar que foi a estratégia de John Williams — de cooperacdo como forma de otimizar
0 seu proprio ganho — que prevaleceu ao final do exercicio pode-se afirmar que este
foi também um ganhador da dinamica. Este detalhe mostra-se de suma importancia na
mediacdo pois em processos de resolucdo de disputas frequentemente se imagina que
quem receber maior ganho patrimonial pode ser cunhado de vencedor.

Nesse sentido, em 1984, o Prof. Owen Fiss, sugeriu*? que a conciliacdo seria um processo
prejudicial as mulheres uma vez que elas, como demonstrou estatisticamente em outro
artigo®, poderiam obter valores de alimentos mais elevados com o processo judicial
heterocompositivo (com instrucédo e julgamento). Todavia, como sustentou a doutrina
a época®, outros valores além do financeiro estdo envolvidos no processo de resolucao
de disputas. Se algumas mulheres aceitam receber um pouco menos do que Ihes seria
deferido pelo magistrado, seguramente o fizeram por estarem obtendo outros ganhos como
estabilidade familiar, bem-estar dos filnos, relacdes potencialmente construtivas, entre outros.

42 (£FISS, Owen, Against settlement,, 93 YALE Law Journal 1073, 1984.
43 (£ GRILLO, Tina, The Mediation Alternative: Process Dangers for Women, 100 Yale Law Journal 1603,1991.

44 Eg. MENKEL-MEADOW, Carrie, Whose Dispute Is It Anyway?: A Philosophical and Democratic Defense of Settlement (In Some Cases) 83 GEQ. LJ. 2663, 1995, PRUIT, Dean et. alii Long Term Success in
Mediation, 17 L. AND HUMAN BEH. 313, 1993; MENKEL-MEADOW, Carrie, Peace and Justice: Notes on the Evolution and Purposes of Legal Processes, 94 Georgetown Law Journal, Vol. 94, pp. 553-580, 2006.
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A dinamica de Flood e Dresher nos ensina que em relacdes continuadas o equilibrio de
Nash mostra-se presente somente em acdes cooperativas. Assim, pode-se prever que
em relacdes continuadas as solucdes mais proveitosas para os participantes decorrem
de atitudes cooperativas. Merece destaque que essas atitudes sdo tomadas com a
preocupacao de se otimizar o proprio ganho individual — isto é, buscando maximizar seus
ganhos individuais os Profs. Flood e Dresher cooperaram um com o outro.

Da mesma forma, poder-se-ia imaginar um processo de divorcio (com filhos) como uma
dinamica continuada. O ex-marido percebe na sua antiga companheira uma postura
competitiva (“D") quando ela fala mal dele perante terceiros; ele por sua vez responde
com outros comentarios pejorativos a terceiros sobre sua ex-mulher ("D"). Ela responde
reclamando do pai dos seus filhos para eles ("D”"); ao ouvir tais comentarios dos filhos, o
ex-marido comenta o motivo de ter decidido se divorciar (“D”"). Esta sequéncia pode se
estender por muito tempo em razao do elevado envolvimento emocional dos participantes
e em razao destes perceberem a dinamica como uma competicao.

De fato, o Prof. Armen Alchian, por ter inicialmente percebido a dindmica acima como
competitiva, demorou bastante tempo para compreender qual seria a sua solucao
conceitual (equilibrio de Nash). De igual forma, no exemplo de divércio acima, os
divorciandos encontram-se em relacdo continuada — com solucdo conceitual 6tima
na cooperacao — todavia por nao conseguirem vislumbrarem sozinhos estas praticas
cooperativas se engajam em desgastantes e contraproducentes interacbes competitivas.
Pode-se afirmar que nessa situacdo, o papel do mediador consiste em auxiliar as partes a
vislumbrarem solucdes mais eficientes para suas questoes.

Pela abordagem que os dois participantes adotaram no exercicio Flood-Dresher, “vencer
a dinamica” deixou de ser ganhar mais do que o oponente” para tornar-se “otimizar ou
maximizar os ganhos diante de um determinado contexto” A dinamica, como sera
examinado a sequir poderia ser interpretada de duas formas distintas — com resultados
igualmente diversos — uma cooperativa outra competitiva.

Competicao e cooperacao

Como regra, tanto mediadores, como partes e advogados nao foram estimulados, ainda
na infancia, a interagirem de forma cooperativa. Pelo contrario, o estimulo como regra
direciona-se a competicao — até mesmo as brincadeiras pedagogicas de matematica ou
portugués sao feitas de forma a estimular o aprendizado por meio da competicdo —e.qg.
turma A contra turma B; escola A contra escola B; meninas contra meninos, entre outros. De
igual forma, o entretenimento raramente ocorre de forma cooperativa: futebol, basquete,
vOlei, natacao e as principais atividades recreativas sdo conduzidas de forma competitiva.
Como raros exemplos de jogos cooperativos citam-se frescobol e freesbee.
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Possivelmente isso explique por que na experiéncia de Flood-Dresher o Prof. Alchian presumiu
tratar-se de uma dinamica competitiva e, em razao desta presuncao adotou praticas nao
colaborativas. Destaque-se que como consequéncia desta presuncao, esse teve ganhos
menores do que poderia se tivesse adotado uma orientacdo mais cooperativa. O paralelo
feito acima com um divorcio produz resultados semelhantes quanto ao dilema colaborar/
competir: ao presumirem que se encontram em uma dinamica competitiva os divorciandos
passam a agir de forma nao colaborativa e por conseguinte tém resultados individuais
muito inferiores aos que poderiam obter se adotassem postura cooperativa. Naturalmente,
a compreensdo do equilibrio de Nash em relacdes continuadas pressupde?® a racionalidade
dos interessados. Especificamente na mediacao as partes sao estimuladas a ponderarem (ou
racionalizarem) sobre suas opcoes e estratégias de otimizagcao de ganho individual.

Merece registro que em relacdes ndo continuadas o equilibrio de Nash consiste na
ndo cooperacdo (ou competicdo). Exemplificativamente, em um caso de naufragio em
que ha apenas um local vago no barco salva-vidas a solucdo que podera maximizar o
ganho individual dos envolvidos consiste na competicdo pela vaga. Naturalmente, faz-se
essa analise exclusivamente pelo prisma de raciocinio matematico. De igual forma, se
o exercicio Flood-Dresher tivesse apenas uma rodada a solucdao conceitual seria pela
Nao cooperagao.

Teoria dos jogos e mediacao

A teoria dos jogos se mostra especialmente importante para a mediacao e demais
processos autocompositivos por apresentar respostas a complexas perguntas como se a
mediacao produzisse bons resultados apenas quando as partes se comportam de forma
ética ou ainda se a mediacao funciona apenas quando ha boa intencdo das partes.

No exercicio Flood-Dresher notou-se que ambos os participantes iniciaram a dinamica
com a intengao de maximizar ganhos individuais. O Prof. Armen Alchian iniciou sua
estratégia com uma abordagem competitiva e ciente da intencao colaborativa do Prof. John
Williams. Apressadamente poder-se-ia afirmar que o Prof. Armen Alchian ndo estaria “bem
intencionado” Todavia, se se abstrairem os juizos de valor (o que se mostra fundamental
também na mediacédo) constata-se que o Prof. Alchian apenas nao tinha ciéncia de qual seria
a estratégia mais eficiente para que este otimizasse seu ganho (ou qual seria o equilfbrio
de Nash). Possivelmente se questionado se sua estratégia seria ética este viria a responder
que sim por estar preocupado apenas com a otimizacao de seu resultado — como em um
jogo de xadrez — competindo imaginando o que se passa na mente do seu adversario. A
adocao de uma postura ajudicatoria (sem julgamentos) permite perceber que a postura
do Prof. Alchian seria apenas nao eficiente para o atingimento de seus préprios objetivos.

45 (f ALMEIDA, Fébio, Fabio Portela Lopes de. A tearia dos jogos: uma fundamentagdo tedrica dos métodos de resolugdo de disputa in: AZEVEDO, André Gomma de (Org.). Estudos em arbitragem,
mediagdo e negociagdo. Brasilia: Ed.Grupos de Pesquisa, 2003. v. 2.
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De igual forma, na hipdtese dos divorciandos mencionada acima, os interessados por
estarem em uma relacao continuada possuem uma solucao conceitual que indica que
a cooperacao produzird os melhores resultados. Destaque-se: em relacdes continuadas
o equilibrio de Nash — e a otimizacdo de resultados ele inerente — encontra-se na
cooperacao. Todavia, se ambos forem perguntados sobre a eticidade de suas condutas
estes tenderdo a indicar que as suas proprias condutas sdo éticas mas as dos outros ndo.
Possivelmente indicariam também que apenas reagem a condutas imprdprias do outro
interessado. Ao extrair-se do debate a questao ética e incluir a questdo de eficiéncia o
mediador seguramente tera mais facilidade de progressivamente auxiliar as partes a
compreenderem a importancia da cooperacao como forma de aumentarem seus ganhos
individuais. Merece registro a ideia de que se houvesse um mediador acompanhando o
exercicio Flood-Dresher, este logo na primeira rodada nao diria as partes como deveriam
jogar — mas questionaria as estratégias de cada um levando-os a ponderar sobre o grau
de funcionalidade destas. Por este motivo, no presente Manual se registra em diversas
oportunidades que o papel do mediador ndo consiste em apresentar solucoes e sim em
agir de forma a estimular partes a considerarem desenvolvimentos da relacao conflituosa.

Em suma, a relacéo de cooperacao com competicao em um processo de resolucao de disputas
nado deve ser tratada como um aspecto ético da conduta dos envolvidos e sim por um prisma
de racionalidade voltada a otimizacao de resultados. Isto &, se em uma relagcdo continuada
uma das partes age de forma nao cooperativa, esta postura deve ser examinada como um
desconhecimento da forma mais eficiente de acdo para seu conflito — seja por elevado
envolvimento emocional, seja pela auséncia de um processo maduro de racionalizagao.

Com base na fundamentacao tedrica trazida pela teoria dos jogos, pode-se afirmar que
nas dinamicas conflituosas de relacdes continuadas (ou a mera percepcao?® de que
determinada pessoa encontra-se em uma relacao continuada) as partes tém a ganhar
com solugdes cooperativas. Merece destaque também que, por um prisma puramente
racional, as partes tendem a cooperar nao por razdes altruistas mas visando a otimizacao
de seus ganhos individuais. Nos capitulos sequintes, serao discutidas outras razdes para que
as partes se inclinem a autocomposicao como também barreiras psicolégicas ao acordo.

46 (£ AUMANN, Robert, Repeated Games with Incomplete Information, MIT Press, Cambridge, 1995.
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Perguntas de fixacao:

1. Qual é aimportancia do equilibrio de Nash para a mediagao?

2. Amediacdo pode ser utilizada com "partes antiéticas"?

3. (abe a0 mediador fazer uma andlise da eticidade da conduta das partes?
4, Seria adequado ao mediador pedir a parte que coopere?

5. Além de ganhos financeiros quais outros podem ser considerados pelos participantes de processos de
resolugdo de disputas? Por que isso se mostra tao importante para a mediagao?

6. Por que em relagoes continuadas pode-se afirmar que existe uma solugao conceitual pela cooperagao?
7. Quais significados distintos podem existir para a expressao "vencer uma disputa (ou um conflito)"?
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Fundamentos de
negociacao

Objetivos pedagodgicos:

Ao final deste modulo o leitor devera estar apto a:

1. Compreender a diferenca entre negociacao baseada em
interesses e negocia¢ao posicional.

2. Compreender respostas distintas ao conflito da negociacao
posicional e da negociacao baseada em interesses.

3. Identificar técnicas essenciais como a separacao de
problemas de pessoas (despersonificacao do conflito),
criacao de opgdes de ganho mutuo, utilizacao de critérios
objetivos e melhor alternativa a um acordo negociado.

4. Distinguir negociacao distributiva da negociacao integrativa.
Descrever os motivos de a negociacao integrativa ser, na
maioria das vezes, mais eficiente para se resolverem conflitos
que a negociacao distributiva.

5. Distinguir os conceitos de posicao (ou interesse aparente) de
interesse (ou interesse real).
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FUNDAMENTOS
DE NEGOCIACAO

Introducao

Se a mediacao é amplamente definida como uma negociacao assistida por um terceiro,
alguns fundamentos da negociagao se mostram essenciais em um treinamento de técnicas
e habilidades de mediacao. A abordagem principal na teoria da negociacao utilizada na
mediacao consiste em apresentar algumas estruturas de resolucdo de problemas que
podem ser utilizadas pelo mediador durante o processo autocompositivo. A proposta dessa
teoria de negociacao consiste em abandonar, quando possivel, formas mais rudimentares
de negociacdo, como a chamada “negociacao posicional’ a fim de se buscar resultados
mais satisfatorios aos interesses das partes em negociacao.

A negociacao consiste em uma comunicacao voltada a persuasao. A negociacao posicional,
por sua vez, consiste naquela cujos negociadores se tratam como oponentes, o que implica
pensar na negociacao em termos de um ganhar e outro perder (em que quanto mais um
ganha mais o outro perde). Dessa forma, em vez de abordar os méritos da questéo, o papel
do negociador parece ser pressionar ao maximo e ceder o minimo possivel.

De fato, quando se negocia com posicoes (e.g. um oferece pagar R$ 10.000,00 enquanto
0 outro somente aceita receber RS 15.000,00) o negociador tende a se trancar nesta
posicao — quanto mais se justifica uma posicao e se tenta enfraquecer a da outra parte
mais se esta comprometido com sua posigao original. Frequentemente questdes pessoais,
como honra e respeito, passam a ser identificadas como parte da negociacao (i.e. ceder
depois de tanta argumentacao desmoralizaria 0 negociador). Comeca nesse momento
uma preocupacao com a preservacdo da imagem pessoal — a reconciliacao de acoes
futuras com posicdes assumidas. Esta é a posicdo da Profa. Carrie Menkel-Meadow: a
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negociacao posicional cria incentivos que servem de obstaculo ao entendimento e
ao acordo, pois ha negociacao posicional tenta-se melhorar as chances de um acordo
favoravel iniciando-se a negociacao com posicdes extremadas, ou de forma intransigente,
mantendo-se preso a uma posicao, ou induzindo em erro a outra parte quanto a seus
interesses e perspectivas, ou deferindo pequenas concessdes apenas para que a
negociacao continue®.

Como afirma a Profa. Menkel-Meadow, a negociacdo posicional pode se tornar uma
prova de determinacdo dos negociadores cuja raiva e o ressentimento frequentemente
proporcionam prejuizo na relacdo social dos envolvidos, pois uma parte sente-se
cedendo a intransigéncia da outra enquanto suas legitimas preocupacdes permanecem
desatendidas.

Nesse contexto, tem-se a chamada "negociacao baseada em principios”ou“negociacao
baseada em méritos” sugerindo que, para a obtencao da negociacédo de resultados
sensatos e justos (com a vantagem de evitar a deterioracdo do relacionamento entre
as pessoas) faz-se necessario que se abordem os interesses reais dos envolvidos (e ndo
suas posicoes).

A negociacao baseada em principios tem como principal obra o livro Como chegar ao
Sim, de Roger Fisher e William Ury, cuja leitura fortemente se recomenda. Nesse livro sdo
separados quatro pontos fundamentais da negociacdo baseada em principios, quais sejam:
i) separacdo das pessoas do problema; i) foco nos interesses e ndo em posicoes; iii) geracao
de opcdes de ganhos mutuos; e iv) utilizacao de critérios objetivos.

Separar as pessoas do problema

A técnica de separar as pessoas do problema, como sustentam os autores Ficher e Ury,
sugere que o revide em uma discussao nao encaminhara a questao para uma solugao
satisfatéria para as duas partes. No entanto, mesmo sabendo disso, muitos encontram
dificuldade em ouvir de forma atenta o debatedor, reconhecendo os seus sentimentos e
estabelecendo uma comunicacao ativa que possa conduzir a colaboracao. Isso porque
as emocodes frequentemente se misturam com o méritos da negociacdo. Assim, antes
de presumir que as pessoas envolvidas facam parte do problema a ser abordado,
recomenda-se que os envolvidos assumam uma postura de “atacar” os méritos da
negociacéo, lado a lado, e ndo os negociadores. Exemplificativamente, alguém poderia
iniciar uma negociacao exigindo que seu vizinho se mude, pois sua falta de educacao
esta prejudicando toda a vizinhanca; ou poderia iniciar a negocia¢ao conversando sobre
algumas praticas de vizinhanca — como colocar o lixo em latdes ou cestos suspensos —

47 MENKEL-MEADOW, Carrie et al. Dispute Resolution: Beyond the Adversarial Model, Nova lorque: Ed. Aspen Publishers, 2005. p. 100.
Ressalta-se que este capitulo sobre fundamentos de negociacdo foi fortemente baseado neste referido texto.
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como forma de padronizar condutas na vizinhanca. Ao se estabelecer que o “problema é
0 vizinho" o negociador dificulta significativamente sua comunicagao.

Foco nos interesses e nao em posicoes

O segundo ponto fundamental da negociacao baseada em principios foi concebido
para superar as barreiras que se formam quando a negociagao se fixa exclusivamente
nas posicdes manifestadas pelas partes. Isso porque a posicado manifestada muitas vezes
nao indica os verdadeiros interesses daquele negociador. Encontrar o ponto médio entre
posicoes também pode ndo produzir um acordo que efetivamente abordara os verdadeiros
interesses que impulsionaram os negociadores a apresentarem suas respectivas posicoes.
Exemplificativamente, alguém poderia iniciar uma negociacao exigindo que o vizinho
compre uma cesta suspensa para lixo ou poderia iniciar a negociacao indicando que
ambos tém o interesse de relacdes harmonicas de vizinhanca e boa aparéncia da rua com
o acondicionamento apropriado do lixo.

Geracao de opcoes de ganhos mutuos

Um dos principios basicos da negociacdo baseada em principios consiste na geragao
de uma variedade de possibilidades antes de se decidir qual solucao serd adotada.
Naturalmente, sob pressao, muitos negociadores encontram dificuldades de encontrar
solucdes eficientes especificamente em razdo do envolvimento emocional. A busca
de uma Unica solucao, especialmente diante de um adversario, tende a reduzir a
perspectiva de uma solucédo aceitavel. Uma das formas de enderecar essas restricoes
emocionais na negociagao consiste em separar tempo para a geracdo de elevado
numero de opcoes de ganho mutuo que abordem os interesses comuns e criativamente
reconciliem interesses divergentes.

Utilizacao de critérios objetivos

O ultimo ponto fundamental da negociacdao baseada em principios consiste na utilizacao
de padrdes objetivos como tabelas de precos de veiculos usados, valores médios de metro
quadrado construido, ou indices de correcao monetaria. A proposta de debater critérios
objetivos em vez de posicdes favorece a despersonificacao do conflito (i.e. a ideia de que
o conflito existe por culpa da outra parte).

Melhor alternativa a negociacao de um acordo

H& dois pontos no livio Como chegar ao Sim, de Fisher e Ury, que merecem reconhecimento
por terem inovado no arcabouco tedrico do assunto. O primeiro é a introdugao do conceito
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de MAANA e o segundo é a abordagem ética da negociacao. MAANA € a sigla para a
melhor alternativa a negociacao de um acordo. Em suma, é a medida que os autores
propdem para o valor da negociacao: compensa negociar enquanto nao houver uma
alternativa melhor. Nao obstante ser intuitivo como outras conclusées do referido livro, ndo
é raro ver longas negociacdes ocorrerem sem que seus contendores saibam com razoavel
grau de precisdo quais as consequéncias de nao se chegar a um acordo.

A obtencédo dessa importante informacdo, a MAANA, resulta na consciéncia da parte da
sua real situacdo de poder na negociacao. Essa informacao tem dois efeitos: ao mesmo
tempo em que compele as partes a negociar com afinco, no intuito de obter um resultado
melhor que a MAANA, induz a que elas busquem saidas que nao dependam do outro lado
para ficar numa situacdo mais confortavel durante a negociacao.

Quanto ao componente ético, tenta-se demonstrar que o melhor negociador nao é
aquele que prevalece em detrimento do outro. Pelo contrario: a honestidade e a busca
de um acordo que satisfaca aos dois lados sado apontadas como as caracteristicas de um
bom autocompositor. Note-se que os conselhos quanto a probidade ndo derivam de um
imperativo ético mas a lisura é defendida porque produz resultados melhores do ponto
de vista do proprio usuério.

Tipos de negociacao

Negociacgao distributiva

Dentre as diversas classificacoes de tipos de negociacao possivelmente a que mais
se destaca consiste naquela que diferencia a negociacao distributiva da integrativa. A
negociacao distributiva consiste naquela na qual os envolvidos j& se engajam determinados
a maximizar a obtencdo de um elemento fixo, sendo que inevitavelmente a vantagem
de um lado implica na desvantagem para o outro. A meta dos envolvidos se restringe a
barganha, buscando sempre mais. Predomina a légica da escassez, dado que o elemento
em disputa é considerado limitado. A dinamica de “cabo de guerra”ilustra bem a dinamica
desse tipo de negociacao.

Por outro lado, a negociacao integrativa consiste naquela em que primeiro se busca
compreender interesses dos envolvidos para entdo, criando opcoes, atendé-los de
maneira simultaneamente proveitosa. Predomina a l6gica da presuncao de abundancia,
confiando-se na criacdo de valor como forma de atender os interesses dos envolvidos sem
que a vantagem de um signifique a desvantagem do outro. A flexibilidade deste tipo de
negociacdo consiste no foco dado a interesses em detrimento de um posicionamento
fixo, sendo que os interesses podem ser atendidos de diversas formas.
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Na prética, os tipos ndo sao perfeitos, os recursos realmente sdo muitas vezes limitados e
mais do que se imagina ha possibilidades de criacdo de valor. Isso deve servir de panorama
para o negociador, que trabalhard constantemente com os dois tipos de negociacao.

A negociacao distributiva é a que estamos culturalmente acostumados, mas como sera
examinado a seguir, a negociacao integrativa pode ser muito utilizada - especialmente
em mediac¢des. Um exemplo de negociacado distributiva consiste na relacdo de compra
e venda. Nela, o vendedor busca vender ao maior preco, enquanto o comprador busca o
maior desconto. O preco do produto é o Unico parametro da negociacao. Implicitamente,
0 que ocorre é um ‘empurra-empurra’, em que quem tem maior poder de pressionar acaba
por fazendo o outro lado ceder.

Ainda, na negociacado distributiva, ‘relacionamento”e “reputagao’, em regra, ndo sao fatores
frequentemente levados em conta. Ou seja, ndo se considera muitas vezes a possibilidade
dos envolvidos negociarem novamente no futuro, ou uma busca mutua por senso de
justica, fortalecendo o respeito reciproco. Nota-se que a acdo € pautada apenas pela visdo
das circunstancias imediatas.

Nesse contexto, a informacao tem um papel fundamental. Quanto menos A sabe dos
interesses e fraquezas de B, melhor para B. E quanto mais A sabe (ou imagina saber)
do poder de B, melhor para A. Em outras palavras, os envolvidos devem ser cautelosos
com a liberacao de informacéo, pois a depender do teor, podera ser usada contra si. O
distanciamento e desconfianca sdo usualmente estimulados como pratica.

Exemplificativamente, imagine-se o processo de venda de um veiculo. Apds uma pesquisa
em publicacbes especializadas e nos classificados dos jornais, o vendedor verifica que
o valor médio de mercado para um veiculo como o seu estd entre 28 e 31 mil reais.
Ele publica um anuincio em um site especializado e recebe uma ligacao de um possivel
comprador. Comeca, entao, a dinamica da negociacao (a principio, distributiva). O
comprador pergunta pelo preco do veiculo. O vendedor responde que esté ofertando
por RS 32.500,00 (sua oferta inicial ou oferta de abertura). O comprador responde que
estd um pouCco caro mas ira ver o carro apenas para desencargo de consciéncia - este
discurso visa verificar qual a disposicao do vendedor de aceitar uma oferta mais baixa.
Apbs examinar por alguns minutos o carro por dentro e por fora, o comprador oferece RS
29.000,00 em dinheiro (oferta inicial do comprador). Até este ponto, podemos identificar
dois elementos da barganha distributiva: oferta inicial de A e oferta inicial de B. Tais ofertas
sao apresentadas na negociacao como meios de iniciar um processo de presuasao. Todavia,
antes de anunciar o seu carro o vendedor planejou que ndo o alienaria por menos de
29 mil reais (seu preco ou valor de reserva). Essa referéncia funciona como uma balisa
mental que autolimita o vendedor para que nao venda abaixo um paramétro minimo.
O comprador, por sua vez, também pode ter estabelecido um limite: apés verificar a
tabela de precos de mercado estabeleceu como seu preco de reserva a quantia de RS
31.000,00. A regra em negociacdes nao se deve revelar o preco de reserva sob pena de se
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enfraquecer substancialmente o poder de negociacao. Frequentemente, as partes também
estabelecem um valor considerado desejavel para se chegar a um acordo chamado ponto
alvo (ou valor desejado). Na hipdtese acima indicada, vender o carro por RS 31.500,00
seria o desejavel ao vendedor e este ird se esforcar para se aproximar 0 mais proximo
possivel desse valor. O comprador também pode ter estabelecido o seu valor desejado: RS
28.000,00. Neste caso, ao afastarem-se desses valores (exemplificativamente por meio de
uma negociacdo em que chegam a um ponto intermediario como RS 30.750,00) ambos
tenderdo a sair ao menos parcialmente insatisfeito - pois construiram uma expectativa de
que determinado valor seria“um bom valor”ou“um valor justo”. Mostra-se recomendavel,
como sera examinado a seqguir, utilizarem-se critérios objetivos para romper a percepcao
de que ambos perderam ao menos parcialmente.

No exemplo acima apresentado, como os valores de reserva encontram-se separados por
valores em razdo dos quais ambos estariam dispostos a acordar afirma-se que ha uma
Zona de Possivel de Acordo (ZOPA). Como pode ser verificado no grafico abaixo, o citado
exemplo apresenta uma ZOPA entre RS 29.000,00 e RS 31.000,00. Caso o comprador tivesse
estabelecido seu valor de reserva em R$ 28.500,00 ndo haveria ZOPA.

R$ 29.000,00 R$ 31.500,00
valor de reserva valor desejado
R$ 28.000,00 R$ 31.000,00

valor desejado valor de reserva

Técnicas para negociacao distributiva
Ancoragem

Dentro de uma negociacao, ha a possibilidade de se fixar o ponto base para as futuras
ofertas, essa tatica é chamada de ancoragem. Como por exemplo, em uma negociacao
de compra e venda, o vendedor define um dado valor, e a negociacao se destrinchara
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através do ajuste dentro da orbita daquele valor. Geralmente, o negociador que fixa a
ancora apresenta uma certa vantagem, porém, isso ndo € a regra, COmo sera mostrado
mais a frente.

O momento melhor para se ancorar é aquele onde se tem a ciéncia sobre o preco de
reserva da outra parte. Porém, se o preco de reserva da outra parte nao foi desvendado,
a melhor atitude a tomar é influencia-la a iniciar seus movimentos. Ademais, em uma
negociacdo onde o foco maior é o alcance do maximo ‘ganho’ possivel, a ancoragem é
uma tatica importante. A primeira proposta, ou seja, nesse caso, a ancoragem, deve ser
feita igual ou um pouco além do valor que se acredita ser o de reserva da outra parte.

Todavia, a ancoragem apresenta dois riscos. O primeiro refere-se a postura adotada pelos
negociadores. Caso o porte de um dos negociadores seja muito rigido, o outro negociador
poderd inferir que serd complicado, ou até, impossivel se chegar a um acordo naquela
negociacao, ou, até mesmo, encarar como uma ofensa pessoal. O segundo esta relacionado
a suposicao de uma das partes acerca do valor de reserva da outra. Caso a suposicao esteja
errada, a oferta poderé estar fora da zona de possivel acordo a ponto de acarretar o fim
da negociacéao.

Em face destes riscos, a melhor alternativa consiste na mudanca de discurso, ou seja,
abandonar-se o discurso agressivo e adotar-se um mais leve, como por exemplo, dizer
‘como essa venda é urgente, é possivel abaixar o preco.

Uma prévia preparacdo para a negociacao diminuird bastante a possibilidade de ocorréncia
destes riscos.

Contra-ancoragem

Normalmente, a primeira oferta é entendida como uma ancora psicoldgica, assim, é
importante resistir a essa tendéncia caso uma parte venha a fazé-la. Ademais, € importante
nao deixar que essa parte estabeleca os parametros da negociacao por meio da ancora que
impds, a menos que haja uma concordancia mutua de que aquela proposta é sensata. Caso
a oferta ndo seja razodvel, o aconselhavel é conduzira negociacao para longe de nimeros
e propostas. Uma boa alternativa, é focar em interesses, preocupacoes e generalidades.
Como consequéncia do fluir da negociacédo as informacdes serdo expostas. Assim, no
momento em que houver um nuimero de informacdes suficientes para se expor uma, é
aconselhavel que ocorra a proposta.

Movimentos de concessao

As partes, apos a primeira oferta, passam a adotar movimentos e contra movimentos para
se chegar a um acordo com preco agradavel. Quando uma parte faz uma boa concessao, é
inferivel que ela seja capaz de fazer outra. Como por exemplo, em uma venda, o preco de
produto foi fixado pelo vendedor no valor de RS 100,00. O comprador ofereceu R$75,00,
porém, o representante do vendedor expds que o vendedor nao aceitaria R$75,00,
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entretanto, estaria disposto a diminuir RS 10,00 do valor fixado. Por consequéncia dessa
concessao, o comprador podera inferir que o vendedor abaixaria mais o valor fixado caso
houvesse uma nova oferta, isto, pois, ja na primeira contra oferta o vendedor possibilitou
uma concessao de 10% do valor total. Contudo, pode ocorrer de uma das partes ndo ter
pressa em fechar o negdcio, ou acreditar que a outra parte possa apresentar condi¢oes
melhores, 0 que torna a suposicao da concessao progressiva, onde ao fazer uma concessao
boa de inicio infere em outras futuramente, é ndo tdo comum.

Existem alguns fatores que influenciam o negociador a fazer uma ma concessao. Como por
exemplo, o fato muitas pessoas ndo gostarem de negociar, o que resulta em uma decisao
equivoca de concessao. Ha também a questao do ser humano ter inato a si a vontade de
querer agradar o outro, o que, principalmente para negociadores inexperientes, leva a
concessoes precoces. Um dos maiores erros em se fazer concessao estd em responder a
impulsos. Uma boa concessdo, normalmente, é fruto de uma boa reflexdo. Contudo, ha
formas de se evitar esses equivocos:

- Avaliacéo prévia do MAANA. Eimportante conhecer o seu MAANA, isto, pois, caso
esse seja forte, pode nao existir a necessidade de se fazer concessdes para chegar
a um acordo.

- A importancia da pausa. Em algumas negociacdes as partes podem ficar
impacientes ou estressadas, nesses casos, é aconselhavel que se faca uma pequena
pausa antes de fazer qualquer concessao.

- Concessao visando o acordo. Algumas pessoas cometem o equivoco de acreditar
que através de boas concessdes a outra parte a verad Como razoavel, e passara a ser
querida. A negociacao ndo é um meio para realizacdo de estima pessoal, e sim, para
resolver um litigio.

Importancia do tempo

Em algumas negociagdes, como as de compra e venda, o tempo pode ser uma importante
ferramenta. Quando um comprador faz sua proposta, ele espera um posicionamento
do vendedor, porém, podem ocorrer situacdes onde este escuta a proposta e a usa para
melhorar seu MAANA, sem dar uma resposta para 0 comprador. Uma maneira de se evitar
que esse tipo de atitude ocorra é por meio do estabelecimento de uma data de expiracao
para a oferta.

Multipropostas

Oferecer um conjunto de propostas, ou seja, mais de uma oferta, é uma eficaz tatica
para se fechar um negdcio. A apresentacdo de mais de uma opcéo de oferta, gera duas
consequéncias benéficas. A primeira é referente ao sentimento de encurralamento.
Quando se é proposta apenas uma opcao, a outra parte pode se sentir pressionada, no
sentido de que ou aceita aquela proposta ou nao havera negdécio. Assim, ao se apresentar
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mais de uma proposta, a outra parte pode inferir que ha a vontade de se chegara um
acordo. J& a segunda esta ligada aos casos onde uma das partes nao expde seus interesses,
desta forma, com a apresentacdo do pacote de propostas, é possivel inferi-los através da
preferéncia da parte por uma das propostas apresentadas.

No entanto, existem alguns pontos que precisam ser observados antes de se
apresentarem multipropostas. Mostra-se necessario avaliar o valor que cada proposta
separadamente. Desta forma, pode-se considerar se a diminuicdo de uma possivel
proposta serd contrabalanceada pelo aumento em outra. Caso a parte que apresentar
as propostas alternativas tenha preferéncia por uma destas, mostra-se aconselhavel que
se ajustem as outras.

Orientac¢des para uma negociacao distributiva eficiente

a) O primeiro lance pode “ancorar”a barganha fazendo com que se discutam valores em
torno desta primeira proposta. Portanto, pode ser produtivo que o negociador, ciente disto,
busque dar o primeiro lance, de maneira a puxar para uma posicao favoravel a sua dentro
da ZOPA. Da outra parte deve-se estar preparado para discutir uma primeira oferta com
planejamento (e.g. argumentos) suficiente.

b) Deve-se trabalhar com o fluxo de informacdes e ndo revelar informacdes que possam
denotar vulnerabilidades ou ainda expor os reais interesses de maneira aberta ou
precoce. Buscar alimentar suposicées do outro lado indicando superioridade também é
recomendado, a fim de criar duvidas e enfraquecé-lo.

€) Ao mesmo tempo, buscar informagdes sobre o outro envolvido mostra-se recomendado.
Isso vale para informacdes como suas circunstancias atuais ou preferéncias. Com essas
informacdes, o primeiro lance podera ser mais bem fundamentado.

d) Mesmo na dinamica da negociacdo distributiva, recomenda-se que ndo seja feita uma
ancoragem extrema pois quando nado se sabe o limite do outro envolvido, esta abordagem
pode fazer com que este desista da negociagéo.

Negociagao integrativa

O objetivo neste tipo de negociacdo consiste em fazer que as partes compreendam os
interesses de ambos, para entao gerar opcdes e escolher uma solucao que gere ganhos
mutuos. Os ganhos mutuos surgem a partir da nocdo de que as partes podem oferecer
umas as outras vantagens que até entdo nao foram consideradas.

Para criar valor, o compartilhamento de informacdes mostra-se necessario para este tipo
de negociacao. Nota-se, portanto, uma légica diametralmente oposta da distributiva, em
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que os lados véem vulnerabilidade nesse comportamento, assumindo de anteméo uma
postura defensiva.

Outro aspecto levado em conta nesse tipo de negociacao é a expectativa que os envolvidos
tém de negociar novamente, ou seja, suas acoes terdo em vista um futuro comum ao invés
de uma disputa ocasional. A reputacao estd também relacionada a isso, pois € um incentivo
aos envolvidos agirem de boa-fé, criando respeito mutuo, de maneira a consolidar um
contexto propicio para novas negociacoes.

Caminhos para uma negociacao integrativa

A negociacdo integrativa prevé roteiro que envolve entre outras acdes o fornecimento de
informacao sobre as circunstancias; a explicacdao do motivo de se querer fazer negocio,
falando dos interesses abertamente; a explicacao das preferéncias nos assuntos e opgoes;
a consideracao dos recursos e capacidades que podem ser interessantes a outra parte e
agregados no negdcio e a partir da informacao compartilhada; a busca de opcoes que
atendam as partes na melhor forma. Percebe-se como o aspecto central do didlogo é
valorizado nessa forma.

O paradoxo do negociador

Alguns criticos da negociacao baseada em principios sugerem que esta abordagem
seria muito “suave’”. Isto porque toda negociacao, em alguma medida, tem seu carater
competitivo e simultaneamente colaborativo. Atento a isso, 0 negociador deve saber
quando adotard uma ou outra atitude, sendo essa habilidade determinante na sua
competéncia. A escolha da estratégia a ser adotada ndo se mostra necessariamente facil,
e levard em conta um equilibrio das posturas. Ainda que a nocao de “‘ganha-ganha”seja
louvavel, uma boa negociacao levard em conta os aspectos que demandarao uma légica
distributiva.

Um retrato simplificado de negociacdo tende a ser composto por duas partes situadas
frente a frente numa mesa, em que os envolvidos tém o dominio das informacoes
que embasarao aquele negdcio, bastando um encontro para resolver o problema. No
plano fatico, outros fatores eventualmente surgem, tornando as negociagdes mais
complexas. Ha situacdes, por exemplo, em que se terd mais de duas partes envolvidas
no problema, ou ainda, situacdes em que um encontro nao bastaréd para findar a
negociacdo. O mediador devera ser capaz de identificar tais situacdes, agindo consoante
essa complexidade, como se vera.

Segundo a referida abordagem critica da negociacdo baseada em principios, algumas
vezes negociar com a preocupacao de colaborar pode ndo ser a melhor estratégia
de negociacdo. A tensdo entre colaborar e competir em uma negociacao consiste
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precisamente no conceito de dilema do negociador. Isto porque negociadores precisam
abordar a delicada decisdao de optar por uma postura colaborativa ou competiva em
negociacoes. Pelo dilema do negociador existem quatro diferentes cenarios: i) Excelente.
Se se negocia de forma competitiva enquanto o outro negocia de forma colaborativa.
Desta forma todo valor gerado pelo colaborador é direcionado ao competidor; i) Bom.
Se ambos os negociadores colaboram. Desta forma, gera-se valor por uma abordagem
Criativa na negociacao e este valor é repartido entre os participantes; i) Ruim. Se ambos os
negociadores competem. Desta forma ndo se gera nenhum valor em razéo de colaboracéo
e a0 mesmo tempo despendem-se esforcos para repartir o bem objeto da negociacao.
Adota-se neste exemplo uma postura puramente distributiva; iv) Péssimo. Se se negocia
de forma colaborativa enquanto o outro negocia de forma competitiva. Desta forma todo
valor gerado é direcionado ao competidor.

Assim, se a tensao entre gerar e pedir valor em uma negociacao consiste, em linhas
gerais, no dilema do negociador, ndo ha solucao simples para este (ou qualquer outro)
dilema. Faz-se necessario conduzir a negociacdo com prudencia para ndo precocemente
compartilharem-se dados sensiveis ou envolver uma terceira pessoa (e.g. mediador) para
trazer maior seguranga para a Nnegociagao.

Preparacao

Como mencionado anteriormente, a mediacdo é entendida como uma negociacao
assistida por uma terceira pessoa imparcial, de tal modo que a este terceiro cabe conduzir
as partes para que cheguem a uma solucdo autocompositiva satisfatoria. Sendo assim,
parece ser papel do mediador, tanto sintonizar-se quanto a real situacao das partes, quanto
auxilia-las para que se preparem adequadamente para a negociacao.

De fato, inicialmente as proprias partes sao protagonistas da negociacao e esta pode ser
assistida por um terceiro - o mediador. Logo, é importante que estas sejam bem orientadas
a respeito de como se prepararem para tal momento. Nesse sentido, cabe ao mediador
instrui-las, sempre de modo neutro, sobre fatores como: entender a si mesmo, identificar
o seu MAANA e fortalecé-lo; entender a outra parte, sua cultura, perspectivas e MAANA,;
detectar o nivel de autoridade e os limites de cada negociador; estabelecer o desfecho ideal
para ambas as partes; aprender a ponderar e ajustar; explorar a criatividade e identificar
novas possibilidades.

Entender a si mesmo, identificar o seu MAANA e fortalecé-lo

Como se sabe, 0 aquecimento é a fase inicial que prepara o atleta para uma competicao,
antecipa a intensidade da atividade que sera realizada e reduz os riscos de lesao durante o
evento principal. De modo semelhante, é fortemente aconselhavel que as partes, antes de
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partirem para a negociacao propriamente dita, se aquecam, Ou seja, exercam um preparo
prévio. Nesse sentido, entendendo o mediador como facilitador da negociacao alheia,
cabe a ele auxiliar as partes indicando-lhes os mais efetivos exercicios de aquecimento.

Sendo assim, a primeira orientacao a ser transmitida para a parte que em breve atuard em
uma negociacao consiste na ponderacao acerca de seu real contexto fatico. Isso, ja que
o dominio do contexto é o primeiro passo rumo a formulacdo de convicgdes coerentes
e objetivos certeiros. Logo, mostra-se importante que a parte realize uma autoanalise ao
preparar-se para negociar, em outras palavras, que avalie os seus interesses, as opcdes que
se apresentam, suas vantagens e desvantagens.

Nesses termos, mostra-se importante que o negociador estabeleca previamente o
seu MAANA (ou que o mediador estimule as partes a fazé-lo) e que, assim, valore os
esforcos que serdo empreendidos na negociacdo. Também, é recomendado que ele trace
possibilidades a eventual frustracdo de acordo. Assim, ao detectar alternativas, a parte deve
procurar aprimora-las e fortalecé-las, de tal modo a criar vantagens e evitar a completa
dependéncia da parte alheia.

De fato, antes que as partes se encontrem para o estabelecimento de eventual acordo,
é importante que elas tenham detectado as suas condicdes e limites. Além de ancora-
las a realidade, o preparo ameniza as chances de confusao, surpresa ou posterior
arrependimento. Sendo assim, antes da fase de resolucdo de questdes, o mediador precisa
estar convicto de que estimulou as partes a se prepararem devidamente.

Entender a outra parte, sua cultura, perspectivas e MAANA

Por tratar-se de relacao interpessoal, é inevitavel que a negociacao vincule caracteristicas
pessoais e culturais de cada agente. Desse modo, a formacéo e a visdo de mundo de cada
parte acabam interferindo na postura a ser adotada no momento de negociar. Assim
sendo, convém que o mediador alerte 0 negociador (seja este 0 advogado ou a prépria
parte) quanto a importancia de um preparo voltado a outra parte.

Tendo em mente a importancia do tempo de preparacao, a parte deve ser estimulada a
se debrucar sobre o perfil do outro com quem se negocia. Para tanto, vale questionar e
pesquisar sobre a postura, a experiéncia, a cultura, os motivos, anseios e as alternativas da
outra parte; sobretudo, é importante contar com respostas as mais fidedignas possiveis.

Por certo, a reflexao acerca do outro gera significativa seguranca e confianca na parte,
bem como evita o surgimento de enormes surpresas e constrangimentos no momento
da negociacao. Desse modo, é de grande valia para o desenvolvimento da mediacdo que
exista uma prévia expectativa coerente a respeito da outra parte.
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Detectar o nivel de autoridade e os limites de cada negociador

Ainda em relacdo ao momento de preparacdo das partes, convém que o mediador se
certifique acerca da autoridade (ou poderes para transacionar/conciliar) e os limites de
cada sujeito envolvido na negociacao. Isso, para que se situem e presumam, mesmo que
precariamente, as chances de se chegar a um acordo em um primeiro momento ou 0s
repasses de informacdes que serao realizados.

Nesse sentido, devem participar da mediacdo preferencialmente aqueles que tenham
poder de decisdo - os verdadeiros tomadores de decisdes. Para tanto, podem ser feitos
questionamentos diretos ou indiretos e, caso necessaria, a sugestdo de insercéo de
individuos determinantes na negociacao. Por certo, a identificacdo dos detentores da
palavra final faz parte do processo de conhecimento dos protagonistas da negociacdo e
pretende evitar extensas e desgastantes empreitadas em vao.

De fato, quando um dos negociadores esboca a existéncia de subordinacao a autoridades
externas a relacao das partes em jogo, sinaliza eventual prolongamento da negociacdo e
provavel retardamento de acordo. Sendo assim, certo sobre o fraco poder de decisédo da
parte oposta, 0 negociador pode arrefecer o ritmo dos ajustes e resguardar seus limites.

Muito embora possa parecer desestimulante, tal circunstancia pode trazer vantagens.
Havendo deteccdo prévia de autoridade restrita, a parte pode planejar uma negociacao
mais livre e menos comprometedora, além de utilizd-la para colher informacoes
importantes ou esclarecer duvidas.

Ainda, é determinante que as partes estejam cientes do seu proprio nivel de autoridade.
Isso, para que se preparem de acordo e ndo ultrapassem os seus limites involuntariamente.
Certamente, aquele que é orientado a identificar os respectivos poderes de decisdo ao
preparar-se, serd capaz de prever e, até mesmo, ditar o ritmo do processo negocial.

No capitulo seguinte, serao abordados pontos relacionados ao conjunto de competéncias
que o mediador pode e deve desenvolver ao longo dos anos de sua formacao.

Perguntas de fixacao:

1.0 que é a negociacao baseada em principios?

2. Por que o foco em interesses e nao em posicdes se mostra recomendavel na negociacdo e na mediagao?
3.0 que é uma negociacao integrativa?

4.0 que é a“melhor alternativa para um acordo negociado”? Qual a sua importancia para a mediacao?
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Competéncias
autocompositivas

Objetivos pedagodgicos:

1. Compreender as diversas competéncias que o mediador
progressivamente desenvolve na sua formacao.

2. Identificar alguns componentes de competéncias
comunicativas necessarias a uma eficiente mediacao.

3.Transformar alguns discursos hostis em pedidos.

4. Reconstruir uma afirmacao utilizando linguagem neutra
e sem viés bem como fazer uso de perguntas voltadas ao
esclarecimento de interesses reais.
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COMPETENCIAS
AUTOCOMPOSITIVAS

Treinamentos baseados em tempo e
treinamentos baseados em competéncia

O modelo de treinamento baseado em tempo tem sido utilizado em muitas areas do
conhecimento como uma proposta pedagdgica na qual, por determinado periodo,
apresenta-se uma série de modelos tedricos a participantes ou aprendizes e aplicam-se
periodicamente avaliagbes para assegurar que 0s participantes compreenderam os
conceitos e principios®. Resultados dessas avaliacdes sao frequentemente comparados
para aferir-se adequada compreensao do modelo tedrico proposto. Em eventual
treinamento referente a conhecimentos de normas positivadas este modelo mostra-se
suficiente, por exemplo, para averiguar a adequacao de candidato em determinado
concurso publico.

Todavia as abordagens baseadas em tempo tém apresentado resultados insatisfatérios
para a formacao de mediadores nos Ultimos anos e tém sido avaliadas como ineficientes
quando a meta consiste em treinar individuos para desenvolverem habilidades e tarefas
especificas. Exemplificativamente, a certificacao de pilotos aeronduticos ocorre ndo apenas
com conhecimento tedrico, mas principalmente com o desenvolvimento de competéncias
praticas na conducao de aeronaves que necessariamente requerem conhecimento tedrico,
mas substancialmente requerem a aplicacdo daquele conhecimento tedrico no dia a
dia. Claramente percebe-se que a mera participacdo de um treinamento tedrico nao é
suficiente para a capacitacdo de piloto aeronautico, de igual forma o mediador requer um
conhecimento tedrico especifico e a aplicacdo daquele conhecimento tedrico especifico

48 (f. BURKE, John, Competency Based Education and Training, Ed. Routeledge, 1989 e KING, Stephen B., KING, Marsha e ROTHWELL, William J,, Kindle edition, Ed. Amazon, 2000.
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em casos concretos, por esse motivo o sistema pedagdgico baseado em tempo para a
formacao do mediador ndo se mostra apropriado. Nos cursos de formacao de instrutores
em mediacdo do Conselho Nacional de Justica, recomenda-se a adocao de treinamentos
baseados em competéncias.

Uma competéncia representam uma combinacao dinamica de conhecimento,
compreensao, habilidades, atitudes e aptiddes* que quando integrados e utilizados
estrategicamente permitem atingir com sucesso o que deles é esperado na conducao
do processo®®. Nesse sentido, estabelece-se que a competéncia na mediacao consiste
na reunido do conhecimento da técnica autocompositiva — isto é, do saber —com a
habilidade —isto é, o saber fazer — e a atitude — ou seja, o querer fazer. Por esse motivo,
treinamentos de mediadores nos quais se discuta prolongadamente modelos de mediacao
(eg. Narrativa circular, dialdgico, transformador, etc.) — ou até mesmo a distincdo entre
conciliacdo e mediacao exaustivamente ou ainda treinamentos com mais tempo do que
aquele especificamente necessario para transmitir o conjunto tedrico que devera ser
aplicado na fase de estagio supervisionado — mostram-se ineficientes.

No treinamento baseado em competéncias, ao contrario do treinamento baseado em
tempo, a unidade de progresso consiste na maestria de conhecimentos especificos e
principalmente habilidades e foca-se preponderantemente no participante e na sua
habilidade concreta. Nesse sentido, dois termos que ganham destaque em treinamentos
baseados em competéncia séo: i) habilidades —um grupo de tarefas desenvolvido dentro de
um nivel especifico de proficiéncia quando requerido; e; i) competéncia — uma habilidade
desenvolvida em padrées especificos em decorréncia de conhecimento técnico e postura
ou proposito adequados®!.

Neste contexto, um mediador competente pode ser definido como aquele que consegue
desenvolver uma habilidade de aplicacdo de uma teoria autocompositiva com postura
e atitudes adequadas. A doutrina®? descreve cinco elementos essenciais de um sistema
de treinamento baseado em competéncias: 1) Competéncias devem ser alcancadas apds
uma identificacdo minuciosa do propdsito do treinamento; 2) Critérios a serem utilizados
na averiguacao das tarefas e condicdes sobre as quais as habilidades serdo conduzidas,
devem ser explicitamente manifestados e tornados publicos; 3) O programa de instrucao
deve promover o desenvolvimento individual e a avaliacdo de cada uma das competéncias
especificadas; 4) A avaliacdo da competéncia deve levar em consideracao e as atitudes
necessarias, bem como, requerer performances especificas dessas competéncias como
principal fonte de comprovacdo do conhecimento; 5) O progresso dos participantes
no decorrer do programa de instrucao pode ser demonstrados por instrumentos de

49 Para definigdes mais completas acerca de competéncias cf. tuning project, http://www.unideusto.org/tuningeu/competence.html capturado em 08 de abril de 2015.
50 MILIONI, Benedito, Diciondrio de termos de recursos humanos, Sao Paulo: ED. Central de Negdcios, 2003.
51 FOYSTER, John. Getting to Grips with Competency-Based Training and Assessment. TAFE National Centre for Research and Development: Leabrook, Australia. 1990

52 NORTON, Nestor. Competency-Based Education and Training: A Humanistic and Realistic Approach to Technical and Vocational Instruction in HARRINGTON, Louis e KALLAMAS, David, Achieving
Professional Excellence — Proceedings of the National Conference on Performance Based Approach to Training, Columbus: National Center for Research in Vocational Training, 1985.
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averiguacao de competéncias. No Manual de Mediacdo Judicial estabeleceram-se como
competéncias autocompositivas aquelas previstas em doutrinas especificas de mediacao
com pequenas adaptacdess?.

O desenvolvimento progressivo das competéncias utilizadas em mediacdo —denominadas
de competéncias autocompositivas — pode ser analisado por um prisma de expectativas
quanto ao comportamento e a atuacdo do mediador para cada fase de sua formacao.
Mesmo de mediadores iniciantes pode-se esperar determinados comportamentos
(e.g. perceber o conflito como um fendbmeno potencialmente positivo). A sequéncia
de desenvolvimento posta nas tabelas abaixo foi baseada em indicacdes da doutrina
em mediacdo®* e na andlise de programas de formacdo de mediadores no Brasil e no
exterior. Nao houve a pretensao de que estas tabelas seriam exaustivas ao elencar o rol
de competéncias e as condutas ou comportamentos relacionados a cada uma destas.

Competéncias autocompositivas

Boa parte dos programas de formacdo de mediadores com resultados positivos tem
como caracteristica predominante o planejamento da formacédo e desenvolvimento de
competéncias autocompositivas. Como regra, um curso de formacédo de mediadores
deve ser concebido para transmitir aos participantes as competéncias basicas indicadas
na tabela abaixo. Progressivamente, por meio de supervisdes e avaliacdes de usuarios
o mediador se desenvolverd na medida em que efetivamente estiver buscando esta
melhoria continua. Exemplificativamente, em um curso de mediacdo as competéncias de
negociacao que sao transmitidas sao as minimas necessarias para que um mediador possa
conduzir seu oficio. Espera-se que o cursista busque por meio de leitura complementar
e debates com seus supervisores melhorar suas competéncias de negociacéo. De forma
genérica, as habilidades foram divididas em basica, intermediaria e avancada apenas para
que um mediador que tenha recentemente concluido seu treinamento basico possa
contextualizar seu desenvolvimento na medida em que estiver exercendo suas funcoes
em um ambiente supervisionado e sobretudo buscando aplicar a técnica autocompositiva
aos seus casos mediados.

Cabe destacar que um novo mediador terd seu desenvolvimento também vinculado a
caracteristicas pessoais (e familiares) que fazem com que cada um experiencie o conflito
e sua resolucdo de forma distinta. Dessa forma, as tabelas a sequir devem ser utilizadas
apenas como mero referencial de aprendizado. Ao final deste capitulo, uma lista de
recomendacodes bibliogréficas para cada habilidade serd apresentada. Naturalmente, a
leitura de todas estas obras demanda tempo e a aplicacdo desta teoria aos casos concretos,

53 BODINE, Richard J e CRAWFORD, Donna K., The Handbaok of Conflict Resolution Education: A Guide to Building Quality Programs in School, Nova lorque: £d. Jossey-Bass, 1997
54 Idem.
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diligéncia e determinacéo. Por este motivo, nota-se que a formacao de um mediador
demanda, muitas vezes, alguns anos.

Em suma, um programa de capacitacdo em competéncias autocompositivas e que envolva
a pratica de mediacao necessariamente deve ser concebido para atender as necessidades
especificas dos participantes (futuros mediadores). As tabelas abaixo se direcionam
principalmente a sinalizar a forma mais frequente com que mediadores se desenvolvem
e se tornam, em razdo de treinamento e supervisao, cada vez mais proficientes na sua
pratica autocompositiva.

Competéncias cognitivas quanto ao conflito

As competéncias cognitivas quanto ao conflito séo aquelas referentes a forma com que se
adquire consciéncia quanto ao conflito propriamente dito, ao modo como este se forma (a
sua espiral) e suas caracteristicas intrinsecas. A esséncia dessas competéncias consiste em
perceber o conflito como um fendmeno natural a qualquer relacéo e analisé-lo de forma a
melhor aproveitar seu potencial de crescimento. Como referencial de aprendizado, pode-se

afirmar que estas competéncias se desenvolvem da seguinte forma:

DESENVOLVIMENTO
BASICO

Compreende que o conflito é natural,
inevitavel e pode ser uma forca
positiva para o crescimento.

Percebe que em relacdes continuadas
0 conflito pode ser melhor resolvido
pela cooperacdo.

Tem consciéncia de que suas
respostas a determinados conflitos
podem ser melhoradas para atingir de
forma eficiente seus interesses reais.

Participa de tentativas voltadas ao
estimulo da cooperacdo e compreende
que competéncias de resolucdo de
conflitos sao habilidades para a vida.

DESENVOLVIMENTO
INTERMEDIARIO

Reconhece que as origens do conflito e
05 processos de solugdo de problemas
de resolucdo de conflito sdo aplicéveis
atodo tipo de conflito: interpessoal,
intergrupal e internacional.

Compreende que um conflito pode
melhorar ou piorar dependendo da
resposta optada e utiliza (e estimula
em outros) estratégias para a
resolucdo de conflitos.

Demonstra respostas efetivas ao outro
em conflitos compartilhados, escolhe
com eficiéncia de resultados respostas
duras ou brandas.

(onsegue transmitir as partes a no¢ao
que competéncias de resolucdo de
conflitos sdo habilidades para a vida.

DESENVOLVIMENTO
AVANCADO

Mantém e estimula outros a

terem uma variedade de bons
relacionamentos com coleqas, partes,
advogados e juizes.

Analisa o conflito que Ihe é
apresentado pelas partes no contexto
de um relacionamento presente e
utiliza uma estratégia de solucdo de
problema adequada.

Reconhece padrdes em suas respostas
a0 conflito e planeja melhorias
sistémicas para permitir ao usudrio
um crescimento positivo e mudancas
nesses padroes.

(onsegue identificar comportamentos
de pacificacao e de ‘despacificacao’e
estimular com tato outros a optarem
por ades pacificadoras.
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Competéncias perceptivas

As competéncias perceptivas sdo aquelas referentes a forma com que se apreende ou se
percebe o contexto fatico-conflituoso ao qual se estd sendo exposto. Essas competéncias
consistem essencialmente em compreender que um mesmo fato ou contexto pode ser
percebido de diversas formas distintas. A partir desta diversidade de perspectivas busca-se
escolher a perspectiva que mais facilitaré a realizacao dos interesses reais das partes ou
do proprio mediador.

Exemplificativamente, em um atendimento de mediacdo comunitdria determinado
mediador ouve uma mae dizer que seu filho “é burro pois poderia ser o que quisesse mas
insiste em andar com o Ricardo que é mau elemento”. Nesse contexto, o mediador poderia
perceber tal discurso de diversas formas possiveis. Exemplificativamente, como um
julgador (saindo da funcdo de mediador) poderia perceber como uma péssima mae que
nao consegue conversar ou educar o filho. Como pai (hovamente saindo do papel de
mediador) poderia perceber a dificuldade da mae de evitar escolhas ruins por parte do
filho. Como mediador (buscando identificar questdes, interesses e sentimentos) poderia
perceber o discurso como a manifestacdo de uma mae que ama o filho, busca o seu
bem-estar e deseja aproveitar da melhor forma possivel a oportunidade de estarem uma
mediacdo para estabelecer solucdes efetivas para as questdes de interesse do filho e da
mae. Nota-se que ao proceder com o resumo, 0 mediador optara por esta perspectiva (ou
alguma outra semelhante) como forma de emprestar a mediacdo um encaminhamento
mais efetivo. Como referencial de aprendizado, pode-se afirmar que estas competéncias
se desenvolvem da seguinte forma:

DESENVOLVIMENTO DESENVOLVIMENTO DESENVOLVIMENTO
BASICO INTERMEDIARIO AVANCADO

Aceita o fato de que nem sempre Reconhece as limitacGes de Sua Analisa criticamente suas proprias
esta certo(a). Identifica e verifica propria percepcdo e compreende percepg0es e consegue ouvir
suas proprias ideias preconcebidasa  que filtros seletivos afetam visdo discursos voltando-se a identificar
respeito de uma situacdo. e audicdo. interesses reais sem julgar as partes.
Aceita o fato de que os outros possam  Identifica com precisdo e empatia (Conseque estimular nas partes
perceber fatos e acdes de modo omo contextos, fatos e agdes sao mudancas perceptivas quanto a
distinto do seu. Compreende como percebidos pelos outros. contextos, fatos e acdes. Conseque
outros possam perceber contextos, evitar a escalada do conflito
fatos e acoes. entre partes.
Analisa um conflito da perspectiva dentifica os obstdculos para Desenvolve estratégias para estimular
de interesses reais nao satisfeitos. percepcdo das partes e advogados alteracoes de percepgdes das partes e
Evita ter discusses sob o enfoque de  quanto ao contexto conflituoso. advogados ligando tais percepcdes a
culpa direcionando o discurso para contextos mais favordveis a resolucdo
solugoes. de disputas
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DESENVOLVIMENTO
BASICO

Diferencia comportamentos
pacificadores e despacificadores
nas suas acoes, nas de outros e nas
mediagoes.

Reconhece o proprio preconceito
tanto quanto nas agdes dos outros.

DESENVOLVIMENTO
INTERMEDIARIO

(Conseque estimular a alteracdo

de acdes despacificadoras em
pacificadoras. Conduz mediagdes com
serenidade.

(onfronta o preconceito efetivamente
tanto 0 préprio quanto o dos outros

DESENVOLVIMENTO
AVANCADO

Conseque estimular as partes a
perceber a paz como condi¢do
desejada e a compreender como o
resultado de aces concretas (ndo
apenas intendes).

Diferencia preconceito de desapre¢o
e compreende respostas distintas ao

no ambiente de trabalho. conflito de negociagdo posicional e

baseada em interesses.

Competéncias emocionais

As competéncias emocionais sdo aquelas referentes a forma com que se processa ou
metaboliza o conjunto de estimulos emocionais ao qual se esta sendo exposto. Essas
competéncias consistem essencialmente em estabelecer que todos os seres humanos tém
sentimentos e que cada um deve se responsabilizar pelas suas proprias emogdes — outros
apenas apresentam o estimulo.

Exemplificativamente, uma mae, com alguma habilidade emocional, ao ouvir do filho
de quatro anos de idade “eu te odeio” por nao permitir que este continue assistindo a um
filme as 21h30 néo ficard emocionalmente abalada. Isso porque, a mae é responsavel
pelos seus proprios sentimentos e processa um ‘eu te odeio’ do seu filho como ‘estou com
sono’ Da mesma forma, um mediador com habilidades emocionais bem desenvolvidas
nado se aborreceria ao ouvir de um advogado que “o senhor ndo estd sabendo mediar’. 1550
porque, ele ndo processaria ou metabolizaria o referido estimulo como um insulto, mas
como um pedido de esclarecimento quanto a sua abordagem ou até mesmo ao proprio
funcionamento da mediacdo. Como referencial de aprendizado, pode-se afirmar que estas
competéncias se desenvolvem da seguinte forma:

DESENVOLVIMENTO
BASICO

DESENVOLVIMENTO
INTERMEDIARIO

DESENVOLVIMENTO
AVANCADO

Sabe que os sentimentos de raiva,
frustracdo e temor sao naturais e

compreende suas préprias emogdes.

94

Assume responsabilidade por suas
emocdes nao atribuindo a terceiro a
causa (mas apenas o estimulo) de
suas emogoes.

Permanece calmo e concentrado na
solucdo de questdes mesmo diante
de forte manifestacdo emocional de
0Utra pessoa, seja parte ou advogado.
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DESENVOLVIMENTO DESENVOLVIMENTO DESENVOLVIMENTO
BASICO INTERMEDIARIO AVANCADO
(ontrola a raiva. Compreende que 0s outros tém Aceita e valida as emogdes e
respostas emocionais distintas percepgdes dos outros e estimula
das suas. respostas emocionais mais

compativeis com 0s interesses reais
das partes e demais envolvidos.

Expressa emocdes adequadamente.  Conhece estratégias efetivas para
“esfriar s dnimos”e as usa em

horas apropriadas.
Escuta e reconhece 0s sentimentos Discorda sem ser desagraddvel Discorda transformando o debate
dos outros. em uma experiéncia positiva ou
agradavel.
Nao reage elevando sua propria (Consegue reconhecer e validar Utiliza abordagens de estimulo ao
resposta Como reaao a explosao sentimentos. desenvolvimento de competéncias
emocional dos outros emocionais

Competéncias comunicativas

As competéncias comunicativas sdo aquelas referentes a forma com que se transmite
0 conjunto de mensagens pretendido ou intencionado. Essas competéncias consistem
essencialmente em estabelecer que cada um deve se responsabilizar pela forma com que suas
mensagens sao compreendidas (saber pedir) e pela forma de compreender as mensagens
daqueles com quem se comunica (saber ouvir o que esta sendo pedido pelo outro).

A forma de comunicacéo utilizada na mediacéo influencia diretamente o resultado do
processo autocompositivo. A comunicacao conciliatéria consiste em uma das abordagens
utilizadas com reiterado sucesso. A comunicacao conciliatéria (ou comunicacao
despolarizadora) consiste no processo comunicativo, no qual as informacdes sao
transmitidas e recebidas de forma a estimular o entendimento reciproco e a realizacédo
de interesses reais dos comunicantes. A premissa central da comunicacao conciliatéria
consiste em ouvir pedidos implicitos nos discursos para direcionar a comunicacao a
realizacdo desses interesses ou necessidades. Exemplificativamente, ao ouvir de uma parte
a frase “se ele ndo me devolver a furadeira vou denuncié-lo na delegacia por apropriacao
indébita”um mediador pode interpretar esse discurso como um pedido realizado de forma
rudimentar — a parte, de fato, estaria dizendo “gostaria de ser respeitado, de voltar a ter
um bom relacionamento com meu vizinho e de ser reconhecido por gestos cordiais. Para
isso, gostaria de receber minha furadeira de volta com um registro do agradecimento pelo
empréstimo”. Um aspecto fundamental da comunicacdo conciliatéria consiste em ouvir
‘insultos’ou‘ameacas’ como ‘pedidos realizados sem habilidade comunicativa’
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A comunicacao conciliatéria preconiza o abandono, quando possivel, de formas mais
rudimentares de comunicacdo a fim de se buscarem resultados mais satisfatorios aos
interesses das partes em negociacao. Nesse sentido, pode-se afirmar que a mediacao
consiste, também, na comunicacéo catalisada por um terceiro (0 mediador) que possui
habilidades comunicativas bem desenvolvidas, transformando o conflito em uma
oportunidade para compreender e satisfazer as préprias necessidades e as necessidades
dos outros. Para tanto, a linguagem consiste na principal ferramenta dos mediadores, pois
por meio de uma comunicacao efetiva é que se torna possivel compreender os interesses
explicitos e implicitos e conduzir a transformacao da percepcao do conflito de fendmeno
negativo a fator positivo na vida dos mediados.

Assim, porque nem toda negociacao e nem toda comunicacao consegue realizar
0s ganhos potenciais que o conflito traz consigo, o envolvimento do mediador se faz
necessario para realizar este proposito. Para efeitos didaticos classifica-se a comunicacao
que consegue aproximar pessoas e estimular o entendimento reciproco em comunicacao
conciliatéria, empatica ou transformadora. Por outro lado, diversamente do que ocorre
com a comunicacao conciliatéria — que requer o desenvolvimento dessas habilidades
comunicativas — estamos habituados a uma comunicacao polarizadora (também
chamada de comunicacéo violenta) — aquela que na maioria das vezes afasta as pessoas
ou enfraquece o vinculo social existente entre elas. Para melhor elucidacdo da diferenca
das duas formas de se comunicar seguem abaixo algumas diferencas de abordagem.

NA COMUNICAGCAO CONCILIATORIA NA COMUNICACAO POLARIZADORA

H4 enfoque em solucBes com observacdo dos fatos. Um Hd enfoque em culpa com algum julgamento
discurso conciliatério estimula, como regra, relacionamentos explicito ou implicito da conduta alheia. Um discurso
cooperativos ou despolarizados. Exemplificativamente, quando  judicatério estimula, como regra, relacionamentos
um mediador experiente percebe a dificuldade do advogado antagonicos ou polarizados. Exemplificativamente,
em compreender a melhor forma de atuar em determinada fase  quando um mediador com pouca experiéncia fica
da mediacdo e diz "Dr. Oswaldo, obrigado pela participacdo. Vejo  chateado ao perceber pouca cooperacao por parte
que o senhor, como advogado diligente, estd querendo resolver — do advogado e diz:"Dr. Oswaldo, o senhor é um dos
logo estas questes. Quero muito ouvir e debater suas propostas — advogados mais dificeis de trabalhar” — dificilmente
de acordo, acredito que jd poderemos fazer isso em 5 ou 10 ele terd mais acGes colaborativas deste advogado.
minutos, queria antes disso apenas ouvir os envolvidos parater 0 julgamento e a comparacdo, que também é
certeza de que todos os pontos que eles gostariam de trazer para -~ uma forma de julgamento, polarizam e causam

a mediagdo estdo na mesa e em sequida retomamos o seu ponto,  resisténcia — raramente realizam a transformagdo
combinado?" estd incentivando comportamentos cooperativos  que se deseja.

e auxiliando, com tato, 0 advogado na sua atuacao.
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NA COMUNICAGAO CONCILIATORIA

Pedidos sdo apresentados como expressdes eficazes por

meio das quais se transmitem sentimentos e se realizam
necessidades. O pedido na comunicagdo conciliatdria consiste
em uma manifestacao do interesse ou necessidade que uma
pessoa tem e que pretende ver realizado e por meio do qual

se sinaliza a pretensao de também realizar o interesse daquele
com quem se dialoga. Em regra, o pedido adequadamente
realizado demonstra alguma espécie de ganho para todos os
envolvidos. Exemplificativamente, um interessado poderia
dizer "Gostaria que vocé me devolvesse a furadeira. Quero muito
ter um excelente relacionamento com vocé, e sei que vocé jd

me deu diversos sinais de que também quer se relacionar bem
comigo. Estou precisando da furadeira que lhe emprestei hd

dois meses e acho que a melhor maneira de continuar a ter um
bom relacionamento com vocé é simplesmente pedi-la de volta
de forma direta e mostrando meu principal interesse: continuar
sendo um bom vizinho para vocé e continuar a ter sua amizade.”

Discursos t€m um enfogque predominantemente prospectivo.
A postura colaborativa na comunicagao conciliatoria

se caracteriza pela responsabilizacao do individuo em
relacdo aos objetivos pretendidos e pela forma com

que esses objetivos sao comunicados a outras pessoas.
Busca-se assumir a responsabilidade pelo resultado final

da negociacdo direcionando-se o discurso a satisfacao dos
interesses reais dos interessados.

Discursos sdo direcionados a realizacao de interesses reais
e a validacdo de sentimentos constitui premissa para 0
entendimento e a empatia.

A formulacao de pedido
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NA COMUNICAGAO POLARIZADORA

Pedidos sdo apresentados como exigéncias ou
insultos. A exigéncia consiste naquilo que se reclama
OMO Necessdrio a satisfacao de necessidades ou
aspiracbes sem claramente se indicar o desejo de
negodiar. Em regra, com a exigéncia sinaliza-se que a
recusa implica em prejuizos aquele que recusou. Outra
forma ineficiente de apresentar um pedido consiste no
insulto. Ndo raras vezes, alguns usudrios de programas
de mediacdo chegam a mediacdo porque ndo
souberam realizar a efetiva comunicacdo dos pedidos.
Exemplificativamente, quando uma parte indica

a0 seu vizinho: “Roberto, se eu soubesse que vocé é
essetipo de trambiqueiro nunca emprestaria minha
furadeira para vocé” no fundo pode estar comunicando
aeste que “estou muito chateado, sentindo-me
desrespeitado pela sua demora em devolver a minha
furadeira. Gostaria que a furadeira fosse devolvida e
que o atraso fosse explicado para que pudéssemos
voltar a nos relacionarmos como bons vizinhos'.

Discursos possuem enfoque predominantemente
retrospectivo. A postura judicatoria na comunicacdo
polarizadora consiste, de fato, na transferéncia

da responsabilidade pelos objetivos pretendidos

a outras pessoas. Nessa forma de comunicacdo
frequentemente se imputa a responsabilidade pela
ndo realizacdo do proprio interesse a outra pessoa.

Discursos sdo direcionados aos interesses aparentes
e, como regra, se desconsideram ou se desvalidam
sentimentos.

Como indicado acima, a esséncia da comunicacdo conciliatéria consiste em ouvir pedidos
quando instintivamente se tende a ouvir insultos e expressar adequadamente os proprios
pedidos. E na formulacéo do pedido que se expressam todos os elementos trabalhados.
O pedido consiste na acdo eficaz e proativa com a qual se expressam sentimentos e se

busca suprir necessidades.

Quando nao se identificam claramente sentimentos e ndo se expressam claramente as
necessidades em forma de pedido, como regra, ndo ha a adequada compreensao do
pedido nem a satisfacdo dessas necessidades. A titulo de exemplo, quando o marido volta
do mercado e ndo traz os tomates que a esposa havia pedido, ela diz:“Estou chateada, pois
queria muito comer tomate hoje”. Nessa frase, ndo estd claro que a esposa considerou o
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esquecimento do marido como uma desconsideracao de sua importancia como esposa
OU MesMo COMO Pessoa — nem que esta gostaria de presenciar algum tipo de agdo ou
discurso do marido no sentido de que este se importa com ela.

Se a mediacdo é também definida como uma facilitacdo por um ou mais terceiros da
comunicacao realizada entre as partes, o mediador deve saber traduzir de linguagem
polarizadora para linguagem conciliatéria” bem como estruturar adequadamente
os pedidos feitos pela parte. Nesse sentido, quanto aos pedidos feitos pelas partes,
recomenda-se:

»

»

O pedido deve ser explicito e claro. Um pedido deve ser vinculado a observacao
de um fato e a expressao de sentimentos e necessidades; porém, nao é suficiente
somente a observacdo de um fato e a expressao de sentimentos e necessidades.
Reclamacgbes como “nunca vi um inventdrio mais devagar em toda a minha vida”
ndo costumam suprir as necessidades subjacentes. Muitas vezes a repeticao da
lamentacdo é o mecanismo que a pessoas utilizam para suprir suas necessidades,
todavia sem sucesso.

Deve-se usar linguagem positiva. Deve-se pedir o que se busca. A linguagem
negativa mostra-se bastante confusa. Exemplificativamente, a namorada gostaria
que o namorado se dedicasse menos ao trabalho e passasse mais tempo com ela.
Assim, ela pede a ele que nao passe tanto tempo no trabalho. Com esse pedido,
ele poderia simplesmente voltar a jogar futebol duas noites por semana com os
amigos. Por parte da namorada seria mais eficiente pedir de forma positiva e direta
(e.g."gosto tanto de estar com vocé, passar tempo ao seu lado, gostaria de passar mais
tempo aproveitando a vida com vocé. Vamos organizar nossas semanas para poder
passar mais tempo juntos na parte da noite?”)

Recomenda-se a realizacao de pedidos especificos. Pedidos generalizados podem
nao ser compreendidos como se deseja. Fazer pedidos especificos significa pedir
acoes concretas. Expressdes como“quero que vocé me deixe sereu mesma'” sao vagas
e ineficazes para satisfazer quaisquer necessidades.

Como referencial de aprendizado, pode-se afirmar que as competéncias comunicativas
se desenvolvem da seguinte forma:

DESENVOLVIMENTO DESENVOLVIMENTO DESENVOLVIMENTO
BASICO INTERMEDIARIO AVANCADO
Escuta sem interromper enquanto Resume os fatos e sentimentos do Resume com precisao empdtica e
0 outro descreve um incidente ou ponto de vista de outra pessoa para eficiéncia as posicdes e os interesses
define o problema. amenizar raiva e de outra forma dos outros em situacdes de conflito.

desescalonar o conflito.




DESENVOLVIMENTO
BASICO

Evita apresentar sua opinido
prematuramente e estd aberto(a) a
ser persuadido

Formula perguntas“Como vocé se
sentiu?”e"0 que aconteceu depois?”

Responde a perguntas sobre um
conflito — ndo evita conversar
abertamente sobre conflitos.

Emprega vocabuldrio de resolugdo
de conflito (ex. interesse real,
negociacdo integrativa, MAANA,
ponto de vista, etc.).

DESENVOLVIMENTO
INTERMEDIARIO

Formula perguntas especificas que
possam recolher mais informacdo.

Faz uso de fraseologia adequada a
solucdo de problemas (ex. “e”em vez

" oo, Al

de“mas” "nds"em vez de "eu’e “voce”

Faz afirmacdes na primeira pessoa
do singular em vez de na sequnda
0U terceira ao expressar seu ponto
de vista.

Demonstra consciéncia de
comunicagdo ndo verbal tanto

de sua parte como da de outros,
principalmente no que concerne aos
sentimentos.

(Comunica desejo de relacionamentos
cooperativos.
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DESENVOLVIMENTO
AVANCADO

Reconhece a validade das emogdes e
perspectivas dos outros.

Reformula afirmacoes dos outros
retirando mensagens inflamadas ou
de viés a fim de captar significados
latentes.

Testa compreensdo, escuta para
compreender, e S expressa para ser
compreendido.

Reconstrdi sua afirmacdo utilizando
linguagem menos inflamada e sem
viés. Faz uso de perguntas voltadas
a0 esclarecimento de interesses reais
ainda ocultos.

Competéncias de pensamento criativo

As competéncias de pensamento criativo séo definidas como aquelas referentes a forma
com que se desenvolvem solucdes para problemas concretos ou hipotéticos. Essas
competéncias de pensamento criativo consistem essencialmente em estimular a busca
de solugées por intermédio de caminhos inovadores, originais ou alternativos.

Como referencial de aprendizado, pode-se afirmar que as competéncias de pensamento
criativo se desenvolvem da seguinte forma:

DESENVOLVIMENTO
BASICO

Descreve 0 que quer e por qué.

Gera ideias para solucionar problemas
0U questes.

DESENVOLVIMENTO
INTERMEDIARIO

Distingue entre posicoes e

interesses (ou interesses aparentes e

interesses reais)

|dentifica interesses além daqueles
implicitos em sua propria posi¢do em
qualquer situagdo

DESENVOLVIMENTO
AVANCADO

Compreende que interesses reais

(e ndo posicdes ou interesses
aparentes), definem o problema em
situacdes de conflito

Prioriza interesses e desenvolve
estratégias visando concordancia, €..
focalizando primeiro em assuntos
mais faceis
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DESENVOLVIMENTO DESENVOLVIMENTO DESENVOLVIMENTO
BASICO INTERMEDIARIO AVANCADO
Melhora uma ideia simples (Compreende e comea a empregar
ferramentas analfticas para
diagnosticar problemas
|dentifica interesses mituos Altera perspectivas para gerar Maneja bem o fluxo de ideias
e compativeis e cria op¢oes novas opcoes brainstorming, separando
comportamentais para satisfazer desenvolvimento de solugdo de escolha
esses interesses ou decisdo quanto a melhor opgdo.

Competéncias de negociacao

As competéncias de negociacao sdo definidas como aquelas referentes a forma com que
se utilizam instrumentos de negociacao. Essas habilidades consistem essencialmente em
compreender a teoria de negociacao e conseguir aplica-la no cotidiano.

Como referencial de aprendizado, pode-se afirmar que as competéncias de negociacdo
se desenvolvem da seguinte forma:

DESENVOLVIMENTO DESENVOLVIMENTO DESENVOLVIMENTO
BASICO INTERMEDIARIO AVANCADO
Consegue participar de uma Desempenha negociacdo por Negocia com sucesso com partes
negociacao com haixo grau de principios com facilidade. sem significativas competéncias de
ansiedade e com técnicas. negociacao ou comunicacdo.
Entende que quase toda interacdo é Estimula partes e advogados a Ensina o processo de negociagdo a
uma negociagao negociarem de forma mais técnica. partes e advogados.

Competéncias de pensamento critico

As competéncias de pensamento critico sdo definidas como aquelas referentes a forma
com que se escolhe uma ou mais das diversas solucdes encontradas para problema
concretos ou hipotéticos. Essas habilidades consistem essencialmente em estimular a
escolha consciente diante da varias solucdes possiveis.

Como referencial de aprendizado, pode-se afirmar que as competéncias de pensamento
critico se desenvolvem da seguinte forma:
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DESENVOLVIMENTO
BASICO

Avalia os riscos e as consequéncias do
confronto adversarial em um conflito.

[dentificaa melhor alternativa numa
situacdo de conflito adversarial.

Estimula as partes a buscarem,
quando possivel, uma justica mitua
na resolucdo de uma disputa em vez
de tentarem conquistar uma vitria
imposta.

Expressa um plano realistico e
realizdvel para resolver um conflito.

Percebe que as partes podem ter um
senso de justica distinto daquele do
mediador.

Perguntas de fixacao

DESENVOLVIMENTO
INTERMEDIARIO

Faz uso dos processos de solugdo
de problemas ao presidir audiéncias
em que as partes estejam em
confronto adversarial.

Estimula as partes a pensarem sobre
amelhor alternativa aos acordos
negociados.

|dentifica padrdes e critérios de
justica — tais como regras ou padrdes
a0 avaliar interesses e solugdes.

Reconhece a eficdcia do compromisso
apenas com solucoes que sdo justas,
realistas e administraveis.

1. 0 que sao habilidades autocompositivas?

2. A utilidade dessas habilidades restringe-se apenas as mediagoes?

3. Qual outra forma de perceber um insulto?

4. Como o mediador pode desenvolver as habilidades autocompositivas?
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DESENVOLVIMENTO
AVANCADO

Apresenta op¢des procedimentais
para que as partes evitem confrontos
adversariais contraproducentes.

Estimula as partes a pensar em
consequéncias de longo e curto prazo
das opcdes propostas.

Analisa meios para melhorar as
melhores alternativas ao acordo
negociado.

Analisa a disposicdo e habilidade das
partes para honrar um plano de acdo
em qualquer situacdo.

|dentifica fatores incontrolaveis
que possam ter um impacto
sobre as habilidades das partes
de honrar o acordo.

5. Por que a transformagao de uma avaliagao (ou julgamento) em observacao se mostraimportante em mediagdes?
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Qualidade em processos
autocompositivos

Objetivos pedagodgicos:

Ao final deste mddulo o leitor devera estar apto a:

1. Identificar componentes pessoais e organizacionais de
programas de mediacao judicial com elevada satisfacao
de usuaério.

2. Compreender alguns indicadores de qualidade que
mensurarao o grau de sucesso do mediador.

3. Compreender o ciclo de formacao do mediador e identificar
sua importancia na formacao do mediador.
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QUALIDADE EM PROCESSOS
AUTOCOMPOSITIVOS

Qualidade: conceito e aplicacao na mediacao

A introducdo de um capitulo sobre qualidade de servicos de mediacdo em um manual
voltado ao novo mediador se justifica apenas pelo fato de configurar as expectativas
dele quanto a sua forma de avaliacdo — tanto pelo supervisor como pelo usuario. As
premissas basicas reportam-se a aspectos relacionados a prépria ciéncia da Administracao
e especialmente ao tema de gestao de qualidade.

A gestdo de qualidade pode ser utilizada como modelo gerencial para a obtencao de
melhores resultados na mediacao. Isso porque a tendéncia de preocupacao com a
qualidade dos servicos tem se movido lentamente na direcao dos servicos juridicos®®.
Esta preocupacdo com a qualidade estd se tornando parte de todos os setores de
produtos e servicos, e a aderéncia de preocupacoes qualitativas em servicos juridicos
é uma tendéncia natural — o que significa padronizacao de servicos juridicos, garantia
da qualidade desses servicos, reducdo do numero de conflitos dentro de relacdes
comerciais por departamentos juridicos em empresas®® e a busca e uso de novos
mecanismos como os Métodos Apropriados de Resolucao de Disputas ("RADs”) tais
como conciliacdo e mediacdo com o intuito de reduzir custos com litigios e preservar
relacbes comerciais®.

55 (f GREENE, Michael Robert et al. The Quality Pursuit: Assuring Standards in the Practice of Law. Robert Michael Greene Ed. 1989; HENNING, Joel F. Total Quality Management for Law. Joel F. Henning.
Ed., 1992. KENNEDY, Daniel B., Law firm Marketing: Successfully Promoting and Building your Small Firm and Solo Practice, 1994; MIXON, John et OTTO, Gordon. Continuous Quality Improvement, Law,
and Legal Fducation. n. 43 Emory L.J. 393.

56 Muitas empresas como a Motorola e a General Electric vém entendendo o litigio como consequéncia de uma falha de comunicagdo em relacdes de negécios. Por este motivo, essas empresas se
esforcam para localizar onde tem havido frequentes disputas para descobrir o que vem causando essas disputas e, entdo, corrigir tal falha.

57 Ver, de forma generalizada. Greene (1989) e Henning (1992).
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Nesse contexto, este capitulo enfoca os conceitos basicos e questdes em gestao de
qualidade direcionadas a mediacoes realizadas no Poder Judicidrio. Um aspecto inicial a ser
discutido é a definicdo de qualidade em um contexto de mediacéo. O estabelecimento de
um programa de gestao de qualidade e exemplos de ferramentas para melhoria continua
de qualidade também serao discutidos para proporcionar uma perspectiva global — porém
nao exaustiva.

Conceitos sobre qualidade e qualidade em mediacao

A maioria das definicdes de qualidade aborda dois significados béasicos: i) “Qualidade
consiste em caracteristicas do produto (ou servico) que atendam aos anseios dos usudrios
e, portanto, proporcionem satisfacdo”® e ii) "Auséncia de deficiéncias™®.

Por outro lado, quase toda a doutrina sobre gestdo de qualidade sustenta que a
qualidade é primariamente determinada pelos usuarios, nao pelo provedor do servico,
ou pela‘determinacao do engenheiro, (ou por uma) determinacao de marketing ou uma
determinacao de administracao geral”®. Dessa forma, a qualidade de uma mediacao
é baseada na perspectiva das partes em relacao ao proprio processo de resolucao de
disputas e das caracteristicas de uma autocomposicao.

Nesse contexto, a definicdo de qualidade em mediacdo consiste no conjunto de
caracteristicas necessarias para 0 processo autocompositivo que ird, dentro de condicoes
éticas, atender e possivelmente até exceder as expectativas e necessidade do usuario.
Pode-se, portanto, considerar “bem-sucedida” a mediacdo quando o “sucesso” esta
diretamente relacionado a satisfacdo da parte. Questdes frequentemente discutidas na
literatura sobre autocomposicao, tais como se facilitadores deveriam avaliar (analisar as
forcas e fraquezas das partes e revelar-lhes uma opinido de um justo ou provavel resultado
em um tribunal ou procedimento de arbitragem) ou se deveriam apenas facilitar (ajudar
as partes a entender opcdes, “interesses ocultos e ajuda-las a desenvolver e escolher
solucoes proprias’®’), deveriam ser decididas por usuarios apds avaliacbes continuadas do
programa de mediacao judicial com quesitos sobre satisfacdo com a conduta do mediador.
Como corolario, o papel do autocompositor, como indiretamente é sugerido por parte da
literatura sobre mediacdo®?, deveria depender da satisfacdo do usuario. Da mesma forma,
a discussao sobre indices de acordos, protecao de condutas antiéticas das partes ou do
facilitador, capacitacéo das partes e incentivos para o reconhecimento de seus interesses
e necessidade ndo deveria ser o fim de uma analise sobre autocomposicao, mas seu meio.
Isto é, autocompositores deveriam se perguntar como poderiam utilizar de capacitacao

58 JURAN, Joseph. Jurans quality control handbook. Nova lorque: Ed. Mcgraw. Hill, 1988. 4 ed. em 2.2.

59 Como dito por Joseph JURAN, Juran on quality by design. 1992, p. 9, a frase ‘adequagdo para o uso'ganhou sequidores na tentativa de descrever a qualidade como fusdo dos dois significados.
60 FEIGENBAUM, Armand Vallin. Total quality control, 3. ed. 1983, p.

61 RISKIEN, Leonard. Understantding Mediators' Orientations, Strategies, and Techniques: a Grid for the Perplexed. 1 Harv. Negotiation L. Rev. 7, 26.

62 1/ BUSH Robert A. Baruch, Efficiency and Protection, or empowerment and recognition? The Mediator's Role and Ethical Standards in Mediation, 41 Fla. L. Rev. 253, 284.
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técnica, mecanismos de superacdo de barreiras de comunicacédo, reconhecimento e
validacao de sentimentos e outras técnicas e caracteristicas do processo autocompositivo
para satisfazer seus usuarios em uma mediacao.

Por outro lado, apesar de ser a satisfacdo do usuéario fundamental na mediacdo, ndo é o
Unico aspecto qualitativo. A plena informacdo das partes e a conduta ética no processo sao
também essenciais. Por plena informacédo entende-se que a parte sé podera ser considerada
como “satisfeita” quando tiver tomado decisdes no processo autocompositivo apods ter sido
plenamente informada do contexto fatico em que estd envolvida e de seus direitos.

De fato, existem quatro linhas de qualidade que devem ser atendidas: i) qualidade técnica:
as habilidades e técnicas autocompositivas necessarias para satisfacao do usuario; ii)
qualidade ambiental: a disposicao de espaco fisico apropriado para se conduzir um
processo autocompositivo; iii) qualidade social: o tratamento e relacionamento existente
entre todos os envolvidos no atendimento ao jurisdicionado; e iv) qualidade ética: a
adocéo de preceitos minimos de conduta que se esperam dos autocompositores e demais
pessoas envolvidas no atendimento ao usuario. Esta Ultima mostra-se uma caracteristica
essencial de qualidade em mediacdo. O seguinte exemplo é dado para ilustrar esse assunto:
imaginemos uma mediacdo em que uma das partes faz uma oferta claramente ilegal ou
antiética (por exemplo fraude de seguro ou fixacdo de precos incompativel com a livre
concorréncia). Embora percebendo de forma clara que a oferta foi ilegal ou antiética, a
outra parte aceita e a mediacdo acaba com um acordo. Quando perguntadas sobre o
nivel de satisfacdo com a autocomposicao, ambas as partes respondem estar “satisfeitas”
com o processo. Nesse caso, embora estejam completamente informadas sobre todos os
aspectos importantes da mediacado e se sintam “satisfeitas”com o processo, ndo ha ainda
"qualidade” devido a falta de conduta ética pelas partes (e pelo mediador, que deveria
interromper o processo assim que tal conduta fosse identificada).

Tendo definido qualidade em mediacéo, é importante agora estabelecer as metas de
um programa de gestdo de qualidade. Uma meta inicial para o estabelecimento de tal
programa em uma instituicao de mediacao pode ser abordar a questao da variancia na
qualidade neste servico juridico. Devido a varias razées tais como conceitos individuais
diversos sobre as qualidades que devem ter os mediadores em face da falta de treinamento
efetivo ou habilidades em métodos alternativos, € comum que tribunais proporcionem
servicos autocompositivos com grande variancia de resultados. Deve-se assim buscar
desenvolver uma estrutura, ou um conjunto de conceitos e ferramentas por meio das quais
estes métodos autocompositivos serao continuamente melhorados. Como consequéncia,
as partes (usudrios) tenderdo a achar o processo cada vez mais satisfatorio.

Recomenda-se, portanto, que nos treinamentos de técnicas autocompositivas se adotem
formularios para acompanhamento das técnicas e habilidades. Segue um exemplo®

63 Este exemplo foi desenvolvido pelas professoras Sally Ganong Pope e Lela Porter para o Centro de Mediagdo do Brooklyn, em 1992, e revisado pela professora Carol B. Liebman, em 1997.
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que pode ser utilizado tanto no treinamento como na afericdo de mediacoes reais por
mediadores recém-treinados:

FORMULARIO DE OBSERVACAO DO MEDIADOR

Declaracdo de abertura
Apresentou-se
Confirmou 0s nomes e como as partes preferem ser chamadas
Explicou o propdsito da mediacdo
Explicou o papel do mediador
Explicou o papel do advogado valorizando-o
Abordou honordrios conciliatérios
Informou as regras bdsicas:
Ordem da discussdo
Sem interrupcoes
(Confidencialidade
Nenhum registro escrito ou gravacao
Excecdo (conferiu perguntas a respeito de direitos e responsabilidades)

Explicou o objetivo de um acordo escrito
Discutiu 0 tempo

Explicou as reunides individuais
Oportunidade para perguntas

Habilidades interpessoais

Neutro/sem preconceitos

(riou um ambiente positivo

Paciente, perseverante

Deixou as partes a vontade

Usou uma linguagem apropriada para 0s usudrios
Empético

Acessivel

Articulado

(Senso de humor)




Habilidades em escutar

Ndo interrompeu

Esperou o relato completo da histéria
(oncentrou-se

Escutou ativamente

Entendeu as questdes

|dentificou interesses e sentimentos
Formulou questdes abertas

Reformulou assercdes para identificacdo de preocupacdes subjacentes
(aptou informacdo suficiente
Recontextualizou

Auxiliou cada uma das partes a ouvir a outra
Demonstrou paciéncia

Estruturando questdes e interesses
Resumiu as questoes e 0s interesses

Estruturou as questdes claramente

Reestruturou questoes e interesses para discussdo
Reconheceu sentimentos

Selecionou as questdes para discussao

Planejou a agenda cuidadosamente

Lidando com o conflito

Manteve-se calmo e atento

Manteve controle da reunido

Estabeleceu o tom

Evitou termos agressivos

Atentou-se para a resolu¢do, ndo ao que ocorreu
Usou voz, contato visual, gestos

Usou o siléncio

Reformulou acusagdes como necessidades ou pedidos
Usou monélogos apropriadamente

Modelou um bom comportamento de negociagao
Ensinou habilidades de negociacdo

Estratégias para acordo

Foi prospectivo

Atuou como catalisador

Orientou

Persuadiu

Usou questoes “e se”

Fez verificagdes (ou testes) de realidade

Ganhou impulso ao encontrar algum ponto de acordo
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Buscou definir principios gerais e consensuais
Auxiliou as partes a encontrar interesses comuns
|dentificou necessidades e interesses

Foi criativo

Assistiu as partes a desenvolver op¢des
Brainstorming (chuva de ideias)/Outros Métodos

Preconceito

Foi objetivo

Evitou adotar o ponto de vista de uma das partes
Evitou a linguagem de uma das partes

Usou uma linguagem imparcial

Ndo realizou julgamentos

Compartilhou evidéncias com ambas as partes
Lidou com diferencas culturais

Reunides individuais

Explicou a reunido individual novamente para ambos
Controlou 0 tempo

Explicou o propdsito

Reiterou confidencialidade na abertura

Pediu para compartilhar informacdo no encerramento

Advogados

Esclareceu as funcdes dos advogados na mediacao

Estimulou comportamento produtivo

Controlou a participacdo de forma eficiente (com estimulo da atuacdo do advogado como solucionador de questdes)

Termo de media¢do

Testou viabilidade de execugdo

Verificou a igualdade dos termos do acordo

Redigiu com clareza e especificidade

Utilizou informagéo de ambas as partes

Escreveu na presenca de ambas as partes (quando apropriado)

Utilizou a linguagem das partes

Verificou o entendimento das partes

Leu o texto para as partes antes de oferecé-lo para assinatura

Verificou se todas as partes envolvidas assinaram

Se necessario pagamento:
Definiu claramente quem paga e quem recebe
Especificou o montante e a forma de pagamento
Definiu o local e 0 momento do pagamento
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Encerrando a mediacao

Entregou os acordos assinados para as partes

Mencionou o processo de execucdo

Agradeceu as partes pelo que realizaram, como por exemplo:
Compareceram, ouviram...
QOutro bom comportamento de negociacao
Geraram boas ideias, buscaram o consenso...

Instou-as a retornarem, se necessario

O papel do observador

A observacao de mediacdes consiste em pratica cotidiana de programas de mediacao
judicial. Em regra, recomenda-se que se permita apenas que novos mediadores e
supervisores sejam observadores. Eventuais interessados em saber mais sobre a mediacao
podem realizar esse desejo simplesmente assistindo a um video exemplificativo - como
registrado anteriormente, ha videos exemplificativos de mediacdo na pagina do Grupo
de Pesquisa e Trabalho em Resolucao Apropriada de Disputas na Faculdade de Direito da
Universidade de Brasilia <http://www.unb.br/fd/gt>.

Considerando que a formacdo do mediador consiste em uma politica publica de
implementacao desafiadora, recomenda-se que as partes sejam comunicadas quanto a
presenca de observadores que estdo em estagio de formacdo em mediacdo. A consulta
para se verificar se estas permitem que novos mediadores possam acompanhar como
observadores as suas sessdes é caracteristica de mediacdes privadas. Na hipotese
de mediacao judicial, apenas se procede com a referida comunicacdo em razdo da
necessidade de adequada formacdo do mediador e do estabelecimento de um grupo de
autossupervisao. De igual forma, quando a observacao é feita pelo supervisor a parte é
apenas comunicada de que o supervisor assistird a mediacao na condicao de observador.
Em todos os casos deve-se indicar as partes que os observadores assinarao termo de
confidencialidade e ndo poderao debater os fatos ocorridos na mediacdo nem poderao
ser chamados como testemunhas.

Para melhor auxiliar o observador, recomenda-se que se entregue aos observadores a
seguinte orientac¢ao:
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ORIENTAGOES AOS OBSERVADORES

Nas sessoes de mediacdo, as partes e advogados presentes serao comunicados sobre a presenca dos observadores que
poderdo ser: mediadores, advogados, magistrados, professores ou estudantes. A sessédo de mediacdo possui formato
diferenciado das audiéncias, pois nao pode ser publica devido ao compromisso de confidencialidade sobre todas as
informacdes explanadas por partes, advogados e interessados. As observages sdo consideradas oportunidades de
aprendizado e de troca de informacdes e experiéncias entre mediadores e interessados. Para melhor aproveitamento das
observacoes, relacionamos alguns procedimentos bdsicos para enriquecimento constante do observador e qualificacdo
das acdes do programa de mediacdo:

» Assim como aos mediadores, cabe aos observadores atentar para a pontualidade, aos trajes e posturas
adequadas e a identificagdo funcional (crachd, se houver) para uma sessdo de mediacdo.

Iniciada a sessdo, 0 observador poderd se retirar da sala de mediacdo, de preferéncia entre uma sessdo privada
e outra, ou entdo solicitar sua saida, atentando para ndo interromper o desenvolvimento dos trabalhos.

Durante a sessao de mediacao € solicitado aos observadores que evitem todo e qualquer movimento que
possa causar interrupcao dos trabalhos (solicitamos desligar celulares, evitar ruidos e movimentos bruscos).

Durante a sessao de mediacdo, 0s observadores devem evitar toda e qualquer comunicacao com partes,
advogados ou mediadores. Os observadores devem anotar as ddvidas e informacdes que poderdo ser tratadas
com os mediadores ao final da sessdo de mediacdo.

Aos observadores € solicitado que evitem comunicacao verbal ou ndo verbal com outro observador. Partes e
advogados podem interpretar negativamente tal acao.

Toda e qualquer informacdo das sessdes de mediacao sdo consideradas confidenciais. Ndo ha producdo de
provas nas sessoes de mediacdo. Solicitamos que nenhuma informagdo ou comentario sobre a sessao de
mediacdo seja repassado ou compartilhado com outras pessoas que nao sejam os mediadores, orientadores
ou observadores daquela sessao.

Por fim, a observacdo das mediacdes pode ser o momento de aprendizado de todos os presentes. Ao final da
sessdo, 0s observadores poderdo apresentar sugestoes e duvidas aos mediadores, lembrando da utilizacdo de
comunicagdo neutra e construtiva.

Nticleo de Mediacao Judicial (NUPEMEC)
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O papel do supervisor

O supervisor deve, na primeiras mediacdes do supervisionado, participar como comediador,
manifestando-se preferencialmente apenas quando o outro comediador (supervisionado)
tiver alguma dificuldade. Para tanto, enfaticamente recomenda-se que ndo se designem
casos de elevada complexidade ao novo mediador. Quando isso ocorre na pratica apenas
0 supervisor participa da mediacdo — o que anula a experiéncia de aprendizado do novo
mediador e cria, desnecessariamente, uma situacao de tensdo e desconforto do novo
mediador com o processo de mediacao. Por esse motivo, recomenda-se que se selecionem
casos mais simples para as primeiras mediacdes do supervisionado.

Em seguida, o supervisionado devera comediar com outro novo mediador, cabendo ao
supervisor apenas observar suas mediacoes. Apods cada mediacdo ou sessao de mediacao
o supervisor devera ter um encontro de supervisao com o novo mediador.
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Considerando que faz parte da adequada formacao do mediador a supervisdo por
mediador mais experiente e que had uma série de fatores que podem aumentar o nivel
de ansiedade do novo —reduzindo assim seu aprendizado com o caso concreto —alguns
programas de mediacao judicial sugerem algumas praticas para o encontro de supervisao.
Entre elas se destacam®*:

1) Apds a sessdo da mediacdo e antes dos comentarios do supervisor, recomenda-se
uma breve pausa para descanso. O supervisor e 0 novo mediador podem usar esta
oportunidade de organizar seus pensamentos e ponderar sobre os desafios identificados
na mediacao. Alguns supervisores marcam a transicao psicoldgica com mudancas
ambientais ou de vestudrio — retirar o paletd ou mudar os assentos. Recomenda-se a
reintroducao da finalidade do encontro de supervisao (ou trabalho reflexivo — também
chamado de debriefing). Se o novo mediador aparenta apreensao, deve-se reconhecer
que a avaliacao é dificil para todos e que é uma experiéncia valiosa para o mediador, o
supervisor e para o programa de mediacao.

2) Um importante principio sobre o encontro de supervisdo consiste no foco no
comportamento e na técnica do mediador (e.g. “tive a impressdo de que em alguns
momentos as partes ndo te ouviram ou ndo entenderam pontos muito interessantes que
vocé comentou em razdo de um tom de voz baixo — vocé também teve essa impressao?”)
€ Nao na pessoa ou suas caracteristicas pessoais (e.g. “vocé é muito introspectivo”). O
supervisor deve se expressar de forma que o novo mediador aceite seus pontos de vista
e ndo se comporte de forma defensiva.

3) Recomenda-se que no inicio da supervisao o novo mediador (supervisionado) apresente
suas perspectivas e opinides sobre o que ocorreu na mediacao. Exemplificativamente,
0 supervisor perguntaria “Marcelo, o que achou da mediacdo?” ou “o que em particular
gostou da media¢do?’, ainda “gostei de como vocé respondeu aquela pergunta na
seqgunda sessdo individual — o que vocé achou da reacdo da parte?”. Este incentivo faz
com que o supervisionado sinta-se seguro para espontaneamente abordar 0s aspectos
mais delicados da mediacao realizada. Caso estes nao venham a ser naturalmente
apresentados pelo supervisionado o supervisor tera mais legitimidade, aos olhos
daquele, para aborda-los (e.g. "houve algo em particular em relacdo ao qual vocé notou
maior dificuldade?”). Frequentemente, a resposta refletird algo que o préprio supervisor
notou e podera facilitar a discussdo como critica construtiva.

4) Ao elogiar o supervisionado deve-se indicar a razdo do elogio (o efeito positivo da a¢do).
O elogio acompanhado de uma pergunta sobre a técnica utilizada também facilita a
supervisao (e.qg."As partes responderam muito bem ao resumo com enfoque positivo — o que
vocéachou?"). Recomenda-se que se comecem 0s encontros de superviséo com 0s pontos
positivos da mediacao e se evitem perguntas que soem como um desafio. Ao simplesmente

64 Esta lista foi substancialmente elaborada a partir da recomendacdo utilizada no programa de mediacdo do Tribunal de Justica do Estado da Virginia (EUA), por comissdo composta por Jack Baker,
Kathey J. Foskett, James R. Meditz, John Settle, Maria Hyson e Robert W. Scott.
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substituir a conjuncdo ‘porque’ por‘o que’ou‘comao’ e inserir o contexto j& permite que o
supervisionado perceba com mais facilidade a intenséo de auxilio do supervisor.

5) Normalmente o supervisor deve priorizar alguns pontos (ou temas) para a supervisao —

recomenda-se de trés a cinco pontos — por sessaoc da mediacao. Uma lista longa e
dispersada pode diluir a importancia de alguns pontos mais importantes. Sugere-se
também que se faca um esboco inicial dos pontos a serem debatidos com o
supervisionado para que este tenha algum entendimento sobre o contexto e os limites
dainteracdo com seu supervisor.

6) Durante o encontro de supervisao deve-se identificar a acdo ou 0 comportamento ocorrido

na mediacao de forma mais especifica possivel — preferencialmente ligando-a a um contexto.
Ao registrar a acdo, comportamento ou técnica que o mediador poderia adotar de forma
precisa auxilia a reduzir aambiguidade do discurso ao mesmo tempo em que claramente se
sinalizam os pontos de aprendizado que foram identificados. O discurso preciso do supervisor
reduz a possibilidade de o supervisionado agir desnecessariamente de forma defensiva.
A proposta principal do encontro de supervisao consiste em auxiliar o novo mediador a
identificar as oportunidades de melhoria em suas técnicas e habilidades de mediacao.

7) Antes de questionar uma acao ou conduta do novo mediador sugere-se que o supervisor

pergunte ao supervisionado sua perspectiva ou sua estratégia para adotar determinada
orientacdo durante a mediagao. Exemplificativamente, um novo mediador interrompe
ainteracao de duas partes e o supervisor gostaria de abordar este evento para discutir
quando e como intervir na mediacao. Neste caso o supervisor poderia indicar ao novo
mediador que:“vocé se lembra quando o Pedro estava falando sobre o valor do vaso quando
nas discutiamos a interagdo dele com a vizinha? Nesse momento vocé direcionou a mediacéo
para opg¢bes de lugares para a reposicdo do vaso. Que estratégia vocé teve na mente nesse
momento?’. Recomenda-se evitar uma palestra ou mondlogo por parte do supervisor.

8) Se durante a mediacdo o supervisor — atuando como comediador — teve de intervir

na mediacao em razao de uma pergunta ou acao do novo mediador, aquele devera
debater no encontro de supervisao a estratégia do novo mediador e perguntar o que este
percebeu na sua intervencao durante a mediacédo. Exemplificativamente:“"vocé se lembra de
quando tive que intervir na mediagdo durante a troca de papéis na segunda sessdo individual,
0 que vocé percebeu que estava para acontecer ali? Percebeu o motivo da minha interven¢do?”

9) Recomenda-se que o supervisor demonstre, quando relevante, como conduziria

diferentemente a mediacdo e porque. Se a conduta ou técnica do mediador puder
ser interpretada como uma orientacdo ou estilo pessoal, o supervisor deve apresentar
as possibilidades de atuacao para que o novo mediador adote a que mais lhe parece
eficiente. Exemplificativamente: “Notei que vocé organizou as cadeiras de forma X, hd
alguns mediadores que assim planejam o ambiente. A maior parte dos mediadores prefere
organizd-las de forma Y para que ocorra Z. Nossas pesquisas de satisfagdo de usudrio tem
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indicado que sua satistacdo é maior quando se alia Y a V. Pensei em comentar isso apenas
para que sua orientagdo para as proximas mediagées seja consciente desse outros fatores”.

10) O supervisor deve ser franco e abordar todos os pontos substanciais da mediacao.
Frequentemente a abordagem de algum ponto na superviséo mostra-se delicada
frente a aspectos sociais, culturais ou comportamentais do supervisionado (e.g. discurso
inoportuno do novo mediador, vestuario improprio ou mau hélito). Os supervisores tém
uma responsabilidade quanto ao novo mediador, aos usuarios e ao proprio programa
de mediacao. A omissao de pontos delicados nao se mostra uma opcao eficiente na
mediacao. Dependendo da orientacdo do supervisor, pode-se recomendar treinamento
adicional ou a néo certificacdo do mediador. As vezes, a indicacao da seriedade do
assunto pode ser a chave psicoldgica — por exemplo: “Mauro, acredito que precisamos
conversar com cuidado sobre suas perguntas de esclarecimento. Quando vocé insistiu em
perguntar para a Teresa se ela tinha ou néo visto que foram seus filhos que quebraram o
vaso do Jorge, tive que intervir para que a parte ndo imaginasse que vocé acreditava que os
filhos dela efetivamente quebraram o vaso. Se este é um ponto controvertido na mediacdo, é
melhor simplesmente indicar que ©s dois tém perspetivas distintas sobre a quebra do vaso’'—
isso porque se a parte tiver aimpressdo de que vocé realizou um julgamento de que foram de
fato os filhos dela que quebraram o vaso sua mediacdo pode vir a se complicar” Ou ainda:
“Elizabete, esse vestido estd muito bonito. Agora, para a mediacdo, algo um pouco mais
simples poderd te ajudar a criar um melhor rapport!

11) A supervisdo deve ser um momento de identificacdo de oportunidades de melhoria.
Para tanto o uso de histérias e humor podem auxiliar a oportunidade de aprendizado
do novo mediador. Essas histérias aproximam o supervisor do novo mediador e sdo
oportunidades de apresentar licoes memoraveis. Ademais, 0 humor auxilia a mitigar
o tom, mesmo de criticas construtivas. Outra boa pratica de supervisao consiste em
o supervisor exemplificar com suas préprias falhas passadas algo ocorrido durante
a mediacdo. Exemplificativamente: “Recordo-me que, certa vez, estava tdo envolvido
na histdria narrada por uma parte que acabei interrompendo e perguntando algo néo
relacionado a mediacdo — a parte naquela mediacdo teve a mesma reacdo da sua hoje”.

12) Se um assunto é importante a ponto de merecer uma critica construtiva também o é
a ponto de receber um detalhamento contextual. E insuficiente dizer meramente, “eu
gostaria que vocé melhorasse a sua recontextualizacdo”. Recomenda-se indicar como a
recontextualizacdo poderia ter sido realizada. O supervisor pode inclusive recomendar
um exercicio de recontextualizacao.

13) O supervisor pode apresentar também alternativas hipotéticas quanto a orientacao
ou técnica utilizada na mediacédo. Exemplificativamente: "Em vez de ter dito X o que
poderia ter ocorrido se vocé tivesse indicado Y?', ou ainda: "Em vez de ter dito X o que,
agora com tempo para pensar, vocé poderia ter dito?" Alguns supervisores costumam
realizar trocas de papéis com os novos mediadores como forma de explorar essas
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alternativas hipotéticas. Exemplificativamente: “Se vocé fosse a parte, como reagiria a
perguntaX?eaY?"

O discurso do supervisor deve ser positivo e estabelecer linha de aproveitamento dos
pontos incluidos na supervisdo. Exemplificativamente: em vez de dizer "vocé pode ser
muito passivo as vezes — isso dificulta o controle da sessdo de mediacao” indicar que “hd
algumas maneiras que transmitiriam mais pro-atividade de sua parte, o que por sua vez
ajudaria na interacdo entre as partes”.

Sugere-se que o supervisor evite absolutos como ‘sempre’ ou ‘nunca. A mediacao
como um processo de elevada flexibilidade procedimental comporta uma série de
orientacdes estratégicas distintas. Se houve alguma pratica particularmente ineficiente
do novo mediador na mediacdo em concreto, mostra-se Util que o supervisor indique
em que contextos tal pratica seria recomendavel e qual outra pratica seria sugerida
para o caso concreto.

Se um supervisionado aparentar frustracdo ou defensividade durante o encontro de
supervisao, recomenda-se que se separe um tempo para discutir reservadamente
com o novo mediador aqueles sentimentos, esclarecendo o processo de supervisao.

Se o supervisor tiver participado da mediacdo como comediador e houver algum ponto
que possa ser indicado como uma oportunidade de melhoria do préprio supervisor,
recomenda-se que se indiguem tais pontos exatamente para que o novo mediador
também se sinta confortdvel em identificar falhas ou oportunidades de melhoria.
Recomenda-se transmitir aos supervisionados que a mediacdo é um processo tao rico
e complexo que nem o mediador mais experiente passa por mediacao sem aprender
a mediar melhor —apenas quem tem uma posicao defensiva ou de inseguranca é que
acredita que nao precisa (ou pode) mais melhorar.

Recomenda-se também que se encerre o encontro de supervisdo com um comentario
positivo. O reforco positivo para estimular o supervisionado a se sentir realizado,
apreciado e que fez uso da oportunidade de aprendizado consiste em um importante
papel do supervisor que reflete na qualidade das mediacdes judiciais e do proprio
programa de mediacao.

Para melhor orientar o supervisor, recomenda-se a adocao do seguinte formulario:




. Manualde
Mediacao Judicial

FORMULARIO DE AVALIAGAO PARA CERTIFICAGAO DE MEDIADORES
(Versao para o Supervisor)

SEGAO | - Informagdes Gerais

Mediador em Certificag&o:

Mediador Supervisor:

No. da Certificagao:
Co-mediagdono.1 2 34567 89 1011121314151617 18 1920

Tipo de Agéo:

Data da sessdo de mediagdo: I / Duragéo da sesséo

No. do Processo:

SEGAO Il - Avaliagio Especifica da Competéncia em Mediagao

Circule o numero apropriado para cada item utilizando a seguinte escala:

NA - N&o se aplica 3 — Satisfatério (Atuou adequadamente em
co-mediagéo)

1 — Inaceitavel 4 — Altamente competente (Conduziu muito
bem a sesséo e excedeu as expectativas)

2 — Necessita aperfeigoamento 5 — Excelente (demonstrou um nivel

(desenvolvimento adicional e/ou treinamento profissional de competéncia)

recomendados)

A. Qualidades Pessoais

Aparéncia e vestimenta apropriadas NA 1 2 3 4 5
Desenvolveu rapport e confianga e transmitiu uma perspectiva positiva NA il 2 3 4 5
Aparentou confianga e controle emocional NA il 2 & 4 5
Mostrou-se preocupado com o conforto fisico e emocional das partes NA i 2 3 4 5
B. Inicio da Mediagdo

Recepcionou devidamente as partes e fez comentarios de abertura NA 1 2 3 4 5
Explicou o processo de mediagéo NA 1 2 3 4 5
Detalhou o papel dos mediadores, das partes, advogados e observadores NA 1 2 3 4 5
Explicou as regras gerais a serem observadas NA 1 2 3 4 5
Verificou se todos compreenderam, respondendo a eventuais dividas NA 1 2 S 4 5
C. Reunido de Informagoes

Deu inicio a narrativa das partes explicando o critério para a ordem das falas NA 1 2 3 4 5
Manteve o ambiente adequado para que cada lado pudesse apresentar suas narrativas NA 1 2 3 4 5
Demonstrou atengao ao ouvir as narrativas, mantendo contato visual de forma adequada NA 1 2 3 4 5
Manteve uma linguagem verbal neutra NA 1 2 3 4 5
Equilibrou o tempo das narrativas das partes NA 1 2 3 4 5
Fez perguntas ao final da narrativa das partes de forma apropriada e objetiva NA 1 2 3 4 5
D. Identificacdo de Questdes, Interesses e Sentimentos e Esclarecimento da Controvérsia

Apos a narrativa inicial das partes, realizou o resumo do que ocorreu até aquele momento NA 1 2 S 4 &)
Utilizou palavras, termos e expressdes de forma neutra ao realizar o resumo NA il 2 3 4 5
Reenquadrou as questdes trazidas pelas partes de forma objetiva e confirmou com as partes NA 1 2 3 4 5
Identificou os interesses individuais e comuns, ligando-os as questoes identificadas NA 1 2 3 4 5
Validou sentimentos comuns identificados na narrativa das partes NA 1 2 3 4 5)
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E. Resolugdo de Questdes

Organizou e selecionou as questoes passiveis de serem resolvidas para discussao
Manteve o foco nas necessidades atuais e futuras

Ajudou as partes a concentrarem-se mais nos interesses do que nas posigoes
Propos caminhos para a geragao de opgdes de ganhos mituos

Incentivou as partes a utilizarem critérios objetivos

Ajudou as partes, nas sessdes individuais, a fazerem testes de realidade

Deu suporte as partes na construgao de propostas satisfatérias para ambos os lados
Ajudou as partes a aperfeigoarem suas propostas para tentarem chegar a um acordo

F. Elaboragao do Termo de Acordo

Testou a viabilidade de execugéo

Verificou a igualdade dos termos do acordo

Redigiu o acordo com clareza e especificidade

Escreveu na presenga de ambas as partes (quando apropriado)
Verificou o entendimento das partes

Leu o texto para as partes antes de oferecé-lo para assinatura

G. Encerramento da Mediagdao

Entregou os acordos assinados para as partes

Esclareceu possiveis duvidas em relagéo ao ndo cumprimento do acordo
Em caso de impasse, validou o esforgo das partes e encerrou a mediagao
Em caso de impasse, comentou sobre a possibilidade das partes retornarem

H. Qualidades Profissionais

Planejou com antecedéncia a sessao juntamente com o co-mediador
Demonstrou consciéncia dos principios éticos envolvidos na mediagao
Manteve a neutralidade, a imparcialidade e a objetividade

Evitou dar conselhos, pressionar e julgar

Demonstrou respeito por diferentes valores e estilos de vida das partes
Demonstrou habilidade em trabalhar com o co-mediador e com as partes

I. Habilidades Comunicativas

Demonstrou postura, gestos e contato visual apropriados

Demonstrou uso da voz, tom, volume e clareza apropriados
Demonstrou contetido verbal e timming apropriados

Demonstrou capacidade de ouvir ativamente de maneira apropriada
Demonstrou boas habilidades de parafraseamento e reenquadramento

J. Reunides Individuais

Explicou a reunido individual novamente para ambos
Reiterou a confidencialidade na abertura

Controlou o tempo

Pediu para compartilhar informagéo no encerramento

K. Advogados

Esclareceu as fungdes dos advogados na mediagéo

Estimulou comportamento produtivo

Controlou a participagéo de forma eficiente (com estimulo da atuagéo do advogado como
solucionador de questdes)

L. Habilidades contingenciais

Administrou situagdes de impasse, resisténcia ou comportamentos dificeis
Administrou situagées de desequilibrio de poder com técnicas apropriadas
Administrou situagées de emog&o intensa

Demonstrou flexibilidade por meio de estratégias criativas

NA
NA
NA
NA
NA
NA
NA
NA

NA
NA
NA
NA
NA
NA

NA
NA
NA
NA

NA
NA
NA
NA
NA
NA

NA
NA
NA
NA
NA
NA
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SEGAO Il - Analise Geral do Desempenho do Mediador em Processo de Certificagdo

Aponte as areas em que o supervisionado apresentou bom desempenho na utilizagéo da técnica de mediagéo ou
as areas em que ele precisa de aperfeicoamento. Se a classificagéo “1 — Inaceitavel”’ ou “2 — Necessita
Aperfeigoamento” foi marcada em qualquer um dos itens, o supervisor deve fazer sugestées de aperfeigoamento
ao supervisionado. A avaliagéo do supervisor deve envolver, de forma geral, as seguintes questdes em relagéo ao
supervisionado: a) O supervisionado possui uma boa viséo do processo de mediagdo?; b) O supervisionado
demonstrou que aprendeu as ferramentas e técnicas basicas da mediagéo?; ¢) Quais ferramentas e técnicas o
supervisionado deveria se concentrar para aperfeicoar nas préximas co-mediagdes ou treinamentos?

Baseado nessa co-mediagéo e em relagéo ao nivel atual de treinamento e experiéncia do supervisionado, o

mesmo demonstrou competéncia no processo de mediagao? [1Sim [ Nao

O supervisionado demonstrou o nivel apropriado de competéncia para realizar mediagées sem necessidade de

mais supervisdes? [1Sim [0 Nao (treinamento ou experiéncia adicionais desejado)

Assinatura do Mediador Supervisor:

Data e Local:

119




) CONSELHO
To;i_e{ - ‘ N NACIONAL
udicidrio DE JUSTICA

A autossupervisao

Nos tribunais em que ndo haja mediadores experientes (que necessariamente tenham
participado de treinamento com exercicios simulados e estagio supervisionado) a parte de
observacao e de supervisao resta substancialmente prejudicada. Isso porque, como indicado
acima, uma parte substancial do treinamento do novo mediador, consiste na observacao
de mediadores mais experientes — preferencialmente aqueles que tenham técnica
bastante apurada — como forma de estimular o novo mediador a buscar compreender
componentes tedricos e como essa teoria é aplicada na pratica®®. A observacdo de um
mediador experiente, como regra, deve gerar no novo mediador a impressao de que
este deverd demorar anos até chegar a um grau refinado de desenvolvimento de suas
técnicas autocompositivas. Infelizmente, em alguns tribunais brasileiros, pelo fato de muitas
mediacdes ocorrerem por facilitadores com reduzida aptiddo técnica, o que ocorre com
observagoes € o extremo oposto: ao termino de uma parte tedrica, o novo mediador assiste
a um mediador mais experiente, todavia sem técnica apurada e acredita que se encontra ja
plenamente capacitado para assumir a funcdo de mediador, por ndo identificar nenhuma
técnica mais apurada no proprio mediador observado. Por esse motivo em programas que
nao ha grande nimero de mediadores experientes ou nos quais 0s mediadores com mais
experiéncia tem técnicas autocompositivas bastantes rudimentares tem se recomendado
a formacao de grupos de autossupervisao.

Os grupos de autossupervisao consistem em equipes de seis ou oito participantes que
necessariamente assistem as mediacdes de todos os integrantes do grupo e debatem
as técnicas referidas ou utilizadas pelo comediadores. Esse trabalho se desenvolve em
comediacédo porque novos mediadores devem atuar nesse formato de dois facilitadores
atuando simultaneamente como forma de compartilhar o aprendizado de como a técnica
pode ser aplicada em cada caso concreto®. O grupo de autossupervisdo pode acompanhar
suas proprias supervisdes e cotejar com as recomendacdes indicadas neste Manual. A
experiéncia brasileira tem demonstrado que a autossupervisdo mostrou-se mais efetiva
do que a propria supervisao conduzida por servidores ou mediadores que ainda nao
dominavam bem técnica autocompositiva.

Para facilitar a transposicao da teoria para a pratica, recomenda-se na formacédo de
mediadores judiciais a adocao de um modelo no qual o observador dessas mediacdes
acompanha as observacoes seqguindo um formulario de observacdo do mediador. Neste
formulario constam acées, procedimentos, praticas e competéncias que o observador deve
verificar no mediador experiente que esta acompanhando, recomenda-se que o aprendiz
encontre-se com o mediador experiente ao termino de sua observacdo para eventualmente
tirar uma duvida ou identificar questdes referentes a propria parte tedrica. Também tem

65 LENSKY, et alii, After how much training can you call yourself a mediator; podcast gravado em 25 de fevereiro de 2010, http://itunes.apple.com/podcast/cafe-mediate/id346857436

66 V. STULBERG, Joseph ob. cit. p. 518. Sobre o tema cf. LOVE, Lela P et al, Practice Guidelines for co-mediation: making certain that two heads are better than one, Mediation Quarterly Vol. 13 n 3, 199%6;
KRANITZ, Martin A., Co-Mediation: Pros and Cons, in Divorce and family mediation: the Family Therapy Collections, 71, 78 (James C. Hansen & Sarah Child Grebe), Ed. Aspen, 1985.
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se constatado como boa pratica, o debate com o supervisor do mediador em formacao
sobre as mediacoes observadas ou ainda as duvidas surgidas nas mediacdes observadas.

Uma pratica que vem sendo progressivamente abandonada consiste em pedir ao aprendiz
que observe um maior nimero de casos possivel e informe quando se encontra preparado
para mediar como comediador. Esta abordagem nao requer que o mediador em formacao
discuta sobre a transposicao da parte tedrica do conhecimento teérico a habilidade pratica
percebida no mediador experiente e permite uma perigosa conclusao de que a mediacao
pode ser desenvolvida de uma maneira intuitiva ou improvisada —isto é, sem que a teoria
seja efetivamente incorporada nas praticas do aprendiz.

Naturalmente muitos programas no Brasil ndo possuem supervisores experientes e por
esse motivo as comediacdes sdo conduzidas por dois mediadores ou comediadores com
o0 mesmo nivel incipiente de aptiddo técnica e que terdo de auxiliar um ao outro nos
desenvolvimento de suas competéncias. Neste modelo os dois comediadores sao em seus
grupos de autossupervisao observados por quatro outros aprendizes que acompanharao as
suas mediacdes seqguindo dois formularios distintos, um formulario do observador e outros
dois com o formulario do supervisor. Ao término das mediacdes o grupo de autossupervisao
se reline, conversa sobre 0s casos e anota eventuais questionamentos a serem apresentados
para o instrutor ou supervisor em um encontro futuro. Nos cursos de formacao de instrutores
do Conselho Nacional de Justica tem se recomendado aos instrutores encontros por
videoconferéncia uma vez por més com esses grupos de autossupervisdo para elucidar
eventuais questoes sobre técnicas de mediacao aplicadas na pratica.

Outra pratica recomendada na fase de estagio supervisionado consiste na observacdo
do novo mediador pelo préprio supervisor. Por esse procedimento o aprendiz comedeia
ao término de determinado nimero de casos com outro mediador de igual experiéncia.
Este novo mediador é observado pelo seu supervisor: nesse momento a probabilidade
de o aprendiz ndo se conduzir corretamente mostra-se bastante reduzida em funcao de
sua experiéncia ja consolidada no estagio supervisionado.

O ciclo de formacao do mediador judicial

O uso de métodos apropriados de resolucdo de disputas tem crescido progressivamente
nos ultimos 30 anos no Brasil. Especificamente nos Ultimos anos com a implantacdo do
Movimento pela Conciliagao no Conselho Nacional de Justica, bem como, de iniciativas da
Secretaria de Reforma do Judiciario do Ministério da Justica, houve significativa evolucao
na drea de mediacao e conciliacdo no ambito do Poder Judicidrio. Com esta expansao
houve diversos questionamentos referentes a efetividade institucional de programas
de formacao de mediadores judiciais. No Brasil, inicialmente alguns tribunais iniciaram
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capacitacdes que, ao término dos cursos, ndo formavam mediadores atuantes®’, mas
apenas sensibilizavam para a importancia da mediacao na atualidade. Em menor gray,
atualmente ainda existem cursos que nao formam mediadores efetivos. Isso porque,
ao final de um treinamento em técnicas de mediacao, espera-se que o mediador
efetivamente possa auxiliar as partes a se comunicarem melhor, perceberem o conflito
de forma mais eficiente, negociarem melhor, administrarem melhor algumas emocoes,
entre outras acoes de facilitacdo e aproximacao das partes.

Do momento em que os candidatos sao selecionados, ao momento em que 0s
mediadores judiciais sdo certificados pelo respectivo érgdo gestor, constatava-se no Brasil
grande variacao dos modelos pedagogicos voltados a capacitacao dos mediadores. Em
parte isso ocorria também por que muitos programas variavam muito quanto as suas
perspectivas referentes as atribuicdes do mediador judicial. Inicialmente alguns tribunais
aceitavam a possibilidade do mediador sugerir solucdes —agindo como um mediador
avaliador®® — e inclusive atuarem sem qualquer prévio treinamento formal em mediacao
ou compreenderem o que se espera de um mediador.

Atualmente as politicas publicas estabelecem, em linhas gerais, que as principais
atribuicdes do mediador consistem em desenvolver campo de comunicacdo, em razao
do qual, interessados possam buscar um entendimento, e em razdo deste, resolverem
apropriadamente adequadamente conflitos. Dessa forma estabelece-se que a meta do
processo de mediacdo consiste em facilitar o processo decisério por meio do qual, partes
em disputa se engajam.

Como bem indica a doutrina®, ao concordarem com a mediacao, partes em conflito se
comprometem a participar de um processo no qual, a meta consiste em desenvolver
comprometimentos concretos para agir de determinadas formas, visando a resolucao de
uma controvérsia. As partes articulam as questoes de fundo da disputa e buscam resolver
por intermédio de negociacées facilitadas pelo terceiro — mediador — na qual devem,
de comum acordo, adotar as solucdes propostas ou desenvolvidas. Se eventualmente
nenhuma proposta for tida como aceitdvel, os termos da negociacdo sao identificados e
as negociagdes cessam.

Neste sentido amplo, um dos principais focos desse novo processo consiste genericamente
em atribuir ao mediador a funcao de facilitar comunicacoes. Sob essa perspectiva, o
mediador passa a ser um catalisador de negociacoes e até mesmo um recontextualizador
da situacéo fatica conflituosa que permita as partes interessadas perceber o conflito de

67 Naturalmente, estas dificuldades — e soluges destas decorrentes — foram também encontradas em outros paises. Sobre o tema v. STULBERG, Joseph B. e MONTGOMERY, B. Ruth Requisitos de
Planejamento para Programas de Formagao de Mediadores in AZEVEDO, André Gomma de (Org.) Estudos em Arbitragem, Mediagdo e Negociacdo Vol. 2, Brasilia: Ed. Grupos de Pesquisa, 2002. Este
artigo foi publicado originalmente sob o titulo Design Requirements for Mediator Development Programs na Hofstra Law Review 15(3):499-533 na Hofstra Law Review Vol. 17:499, 1987.

68 (f. RISKIN, Leonard, Compreendendo as Orientagdes, Estratégias e Técnicas do Mediador: Um Mapa para os Desnorteados in AZEVEDO, André Gomma de (Org.) Estudos em Arbitragem, Mediagdo e
Negociagdo Vol. 1, Brasilia: Ed. Brasflia Juridica, 1999. Este artigo foi publicado na Harvard Negotiation Law Review Vol. 1:7, 1996 sob o titulo Understanding Mediators'Orientations, Strategies, and
Techniques: A Guide for the Perplexed.

69 STULBERG, Joseph, Design Requirements for Mediator Development Programs, Hofstra Law Review 15(3):pdg. 503
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outra forma, se comunicarem de uma outra maneira e eventualmente negociar melhor.
Desta forma ampla, estabelece-se a meta genérica de um treinamento em mediacao.

Cumpre frisar que, independentemente da abordagem utilizada pelo mediador - seja
narrativa, circular-narrativa, transformadora, transformativo-reflexiva, dialogica, ou
qualquer outra — espera-se do mediador que consiga facilitar uma comunicacao entre
os interessados, de modo a que esses possam se entender melhor em decorréncia da
interacao ou da atuacao do proprio mediador.

Os conteudos programaticos em treinamentos de técnicas e habilidades de mediacdo
ministrados por profissionais de resolucdo de disputas sdo bastante diversos, mas algumas
conclusdes gerais podem ser extraidas dos objetivos educacionais abrangidos pela maioria
dos instrutores’® e pelos programas de treinamento em mediacao. Primeiro, os mediadores
em formacao precisam aprender um processo autocompositivo concreto que possa ser
usado tanto pelo mediador quanto pelas partes em conflito para abordar e resolver as
disputas. Segundo, faz-se necessario desenvolver abordagens e habilidades de negociacéo
voltadas para solucdes de problemas. Terceiro, 0 processo precisa ser apresentado ou estar
incorporado em um contexto especifico — com enfoque pragmético para auxiliar as partes
a resolverem as suas proprias questdes. Finalmente, os dilemas éticos relacionados a area
de prética especifica precisam ser levantados e explorados para que os novos profissionais
estejam preparados para alguns problemas que possam surgir (e.g. um mediador, mesmo
iniciante, deve saber identificar casos em que ainda ndo possua formacao suficiente para
mediar ou questoes que sua formacao pessoal possam afetar sua conduta como mediador).
A maior parte dos instrutores comprometidos aliam, as apresentacoes didaticas, exercicios
simulados e sessdes praticas, de forma que os participantes (futuros mediadores) tenham uma
oportunidade de experimentar e aplicar técnicas e habilidades apresentadas no treinamento.

Sugere-se como boa préatica de formacdo de mediador a fundamentacdo da capacitacdo
em mediacao em cinco pilares: i) selecdo, ii) capacitacao técnica, iii) observagao (novo
mediador assiste mediadores experientes e também ¢, em ambiente simulado, observado),
iv) supervisao, e v) avaliacao pelo usuario.

Selecéo: A selecao de mediadores envolve a escolha de profissionais que tenham o perfil
apropriado, tempo livre para dedicacao ao aprendizado, seriedade de propdsito, abertura
para aprendizado multidisciplinar, humildade, entre outras qualidades. O Tribunal de Justica
do Distrito Federal e dos Territorios em 2002 aplicou uma avaliacdo sobre conhecimentos em
autocomposicao e entrevista para selecionar novos mediadores judiciais. Esta pratica merece
registro, pois a selecao bem realizada economiza substanciais recursos publicos a medida
em que reduz o nimero de treinamentos a pessoas que eventualmente sequer mediarao..

70 As sugestdes apresentadas neste capitulo foram baseadas em experiéncia na condugdo de cursos de formagdo de mediacdo na Faculdade de Direito da Universidade de Brasilia e de recomendagdes
extraidas das sequintes obras: MOORE, Christopher. O processo de mediagdo: estratégias praticas para a resolugo de conflitos. 2. ed. Porto Alegre: Ed. Artmed. p. 301 e sequintes; STULBERG, Joseph
B, MONTGOMERY, B. Ruth. Requisitos de planejamento para programas de formagao de mediadores. In: AZEVEDO, André Gomma (orq.). Estudos em arbitragem, mediagdo e negociagdo. Brasilia: Ed.
Grupos de Pesquisa, 2003. v. 2. p. 109 (originalmente publicado na Hofstra Law Review, v. 17:499, 1987); e SCHMITZ, Suzanne J. O que deveriamos ensinar em cursos de rad? conceitos e habilidades
para advogados que representam clientes em processos de mediacdo. In: André Gomma (org.) Estudos em arbitragem, mediagdo e negociagdo. Brasflia: Ed. Grupos de Pesquisa, 2003. v. 2. p. 89
(originalmente publicado na Harvard Negotiation Law Review, Primavera, 2001).
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Capacitacao técnica: Apds selecdao do participante, este deve cursar o treinamento
inicial de aproximadamente 40 horas-aula (com cinco media¢oes simuladas durante o
treinamento). O conteldo programatico adotado pelo Grupo de Pesquisa e Trabalho em
Resolucdo Apropriada de Disputas, que se encontra em anexo a este manual (anexo I) é
apenas um exemplo de treinamento basico de mediacao. Como regra, recomenda-se que
um treinamento busque apresentar no menor prazo possivel um enquadramento geral para
a andlise das diversas causas do conflito. O conflito é em geral causado por fatores multiplos,
e estes precisam ser compreendidos pelo mediador. De igual forma, o programa deve
capacitar os participantes a entenderem o que trazem — experiéncia passada, habilidades,
valores e inclinacdes — para a situacao de conflito e qual o papel do mediador. As pessoas sao
motivadas a ser mediadoras ou gestoras de conflito por vérios fatores —alguns bons, outros
nao tdo bons. Um treinamento deve proporcionar um ambiente para explorar potenciais,
motivacoes, forcas e fraquezas dos iniciantes como administradores de conflitos.

Outro ponto fundamental de qualquer treinamento basico em mediacdo consiste na
abordagem das teorias, dinamicas, estratégias e técnicas de negociacdo. Como a mediacao
e a conciliacao sao extensdes do processo de negociacao, os mediadores e conciliadores
devem compreender a dinamica desta. Em particular, devem entender as suposicoes
e os procedimentos de barganhas posicionais e de interesse. Outra caracteristica de
programas solidos consiste em demonstracdes, ao vivo ou em video, de processos de
manejo de conflitos realizados por profissionais experientes. Os iniciantes frequentemente
aprendem as habilidades de gestéo de conflito observando negociadores, mediadores ou
conciliadores experientes resolvendo uma disputa. As demonstracoes dos instrutores sao
em geral um componente de programas de alta qualidade.

Merece destaque também, em programas estruturados de mediacao, o fato de se possuir
um modelo passo a passo, compreensivel e pratico, da resolucdo de disputa. Os iniciantes,
antes de qualquer coisa, precisam de um enquadramento processual simples para orientar
seus esforcos de manejo do conflito. Dentro desses varios passos espera-se que 0s
participantes do treinamento tenham a oportunidade para praticar tarefas individuais ou
participar de estagios do processo de administragao do conflito. As habilidades sao mais
bem aprendidas isolando-se como préaticas ou comportamentos especificos do manejo
e exercitando-os até seu dominio.

Outro componente pedagdgico essencial a bons treinamentos em mediacdo consiste na
utilizacao de exercicios simulados de mediacéo e negociacéo. Segundo o Prof. Christopher
Moore, ha estudos sugerindo que a qualidade dos mediadores melhora progressivamente
a partir de cinco casos. Assim, se estes casos puderem ocorrer ainda no ambiente do
treinamento e sob a supervisao do instrutor, aumenta-se a probabilidade de sucesso nas
mediacdes e a maior realizacao pelo mediador. A maior parte dos programas de 40h de
alta qualidade tém cinco a dez horas de simulacdes. Nesse contexto, espera-se que 0s
participantes do treinamento recebam retornos individuais sobre seu desempenho por
parte de seus instrutores ou treinadores. As técnicas, habilidades e procedimentos de
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gestdo de conflito séo mais bem aprendidas com a pratica simulada supervisionada e
com o comentarios criticos (feedback) sobre o desempenho. A qualidade do treinamento
mostra resposta surpreendentemente positiva se o nimero de participantes for menor que
16 alunos por turma — em vez de treinamentos para turmas maiores. 1sso porque turmas
pequenas permitem a avaliacao individualizada do aproveitamento de cada participante
pelo instrutor. A Clinica de Mediacédo da Faculdade de Direito da Universidade de Columbia,
em Nova lorque, promove treinamentos com apenas 12 alunos por turma para assegurar
a elevada qualidade de seus mediadores.

Nesse ambiente, os participantes séo treinados a usar procedimentos e técnicas especificos
de gestdo de conflito como a escuta ativa, recontextualizacdo (ou reenquadramento),
comunicagao conciliatéria (ou efetiva), procedimentos para mover os disputantes da
negociacao posicional para aquela baseada em interesses, técnicas especificas da sessao
individual, superacao de barreiras substantivas, processuais e psicoldgicas ao acordo e
como lidar com o poder do negociador, mediador ou facilitador. O conhecimento e a
habilidade em usar os comportamentos e procedimentos citados formam gestores de
conflito mais eficientes.

Na parte de praticas simuladas recomenda-se que programas de formacao basica em
mediacao proporcionem um procedimento para se passar do treinamento para a pratica.
Os seminarios devem ensinar os participantes a estabelecerem uma pratica, integrar suas
novas habilidades no trabalho ou definir a maneira como vao trabalhar em um programa ja
estabelecido. Uma das formas utilizadas nas formacoes do GT RAD/UnB consiste no estimulo
para que o participante comece a utilizar as técnicas e habilidades em seus ambientes
familiares ou com amigos e demais pessoas com grau de proximidade suficiente a ponto de
verbalizarem quando alguma técnica ndo soar natural ou ndo produzir os efeitos desejados.

Como registrado anteriormente, um programa de treinamento basico instrui os
participantes sobre a necessidade de uma formacéao continua em gestdo de conflitos e
proporciona algum meio de supervisao ou controle de qualidade, tais como comediacao,
supervisado por um profissional experiente ou superviséo de grupo. Como regra, 0s Novos
mediadores devem ser auxiliados para exercerem de maneira eficiente suas habilidades
recém-aprendidas. Os meios para se conseguir supervisao e assisténcia no planejamento da
estratégia da intervencao na mediacao devem ser tratados no programa de treinamento.

No que tange ao conteudo relacionado a ética e mediacado, o programa de formacao
basica deve abordar alguns problemas, questdes e dilemas éticos envolvidos na pratica
da mediacdo. De igual forma, o treinamento deve ao menos estimular os participantes
com os padrdes importantes da pratica e com cédigos de ética.

No que concerne a duracao, os programas de formacao inicial ou basica em mediacao
devem ter entre 32 e 40h. Tal padrdo tem sido adotado por muitos profissionais, por uma
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das principais associacdes profissionais’’ e por um grande nuimero de programas de
mediacao estatais e privados. A opcao por treinamento mais longos (e.g. 80 ou 100h)
nao é recomendada, pois alguns temas que os participantes teriam acesso durante a
formacdo continuada —na qual essas horas adicionais seriam apresentadas —sdo mais bem
aproveitados se eles tiverem alguma experiéncia pratica.

Recomenda-se também a indicacdo bibliografica inicial para o mediador em formacao
e algum material bibliografico de apoio ao treinamento — que em parte reforce algumas
informacdes essenciais apresentadas no curso de formacao basica. Note-se que o presente
manual presta-se especificamente a esse propdsito. Nao substitui um treinamento, mas
apenas reforca pontos pedagogicos fundamentais nele apresentados.

Naturalmente, treinamentos especificos devem conter apresentacdes substantivas
relacionadas ao campo para o qual o treinando esta sendo preparado. Para auxiliar as
partes a resolverem seus conflitos, os mediadores e facilitadores precisam de algum
conhecimento substantivo (e.g. para mediacao de familia, conhecimento acerca da teoria
da familia) sobre as questdes de uma disputa e suas possiveis solucdes.

Entre as metodologias de ensino comumente usadas no treinamento da mediagao estao:

» Exposicoes tedricas sobre diversos topicos relacionados a teoria do conflito, teoria
de negociacao, habilidades comunicativas, habilidades perceptivas e cognitivas,
processo de tomada de decisdes, habilidades analiticas, questdes éticas especificas
para a mediacao, entre outros.

» Exercicios de analise de conflitos para desenvolver a capacidade para compreender
as causas e a dinamica das disputas.

» Simulacdes de negociacdo para ensinar a dinamica e os procedimentos de
COMUNICagao e persuasao.

» Demonstracdes em video ou em teatralizacdes de mediacédo por treinadores para
exemplificar abordagens e habilidades.

» Sessdes de planejamento de estratégia para mostrar como as intervengdes sao
planejadas e implementadas.

» Sessdes de demonstracdes e pratica sobre o processo das reunides privadas.

» Apresentacdes de estudo de caso por instrutores e iniciantes para explorar a
dindmica da andlise do conflito e sua resolucéo.

» Apresentacdes e sessdes simuladas de exercicios de comediacao.

71 Society of Professionals in Dispute Resolution.
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» Discussdes para explorar as formas de exercitar a influéncia e poder das partes e
dos mediadores.

» Simulacdes de duas partes e de multiplas partes.
» Discussdes e apresentacao de problemas éticos na pratica da mediacéo.

Quanto aos exercicios simulados, segundo Moore’?, a maior parte dos instrutores acredita
que praticar os procedimentos e as habilidades da mediacao por intermédio das simulacdes
consiste em uma das melhores maneiras de se aprender as técnicas e estratégias utilizadas
em processos autocompositivos. As simulacdes proporcionam uma oportunidade para a
experimentacao, a pratica e a criatividade em um ambiente seguro, onde ndo hé risco de
prejuizo as partes. As simulagdes sao mais bem conduzidas quando observadas e instruidas
por um instrutor experiente.

Desde o inicio da década de 1980, tem havido uma ampla discussao entre os profissionais
de mediagao sobre quanto tempo um individuo deve realizar treinamento antes de estar
pronto para trabalhar profissionalmente. Naturalmente, ndo ha consenso sobre esta
questdo, mas a experiéncia e a pratica comecam a proporcionar algumas respostas. A
maioria dos programas de mediacao judicial tem seminarios de treinamento que duram
de trinta e duas a quarenta horas. Muitos programas também proporcionam e requerem
treinamento adicional nas areas de familia, penal (mediacao/vitima/ofensor) ou empresarial.
Outros fazem uso de instrucdo continua como requisito necessario para a permanéncia
do mediador no quadro de determinado tribunal.

Observacgao: Apds o treinamento basico e enquanto inicia a leitura da bibliografia
indicada, recomenda-se ao cursista a observacdo de ao menos 5 sessdes de mediacao
preferencialmente de mediadores com experiéncia no modelo de mediacéo judicial
proposto. Atualmente este consiste em um dos pontos de mais dificil implementacédo em
razao do reduzido nimero de mediadores experientes que sirvam como bons paradigmas.

Como requisito para iniciar a mediar e ja como primeira avaliacao, recomenda-se que o
cursista grave um video no qual conduz uma mediagao simulada. Para tanto, basta uma
camera de video doméstica e trés voluntarios, preferencialmente colegas de curso, (um
como co-mediador e outros dois como partes). Ao término da gravacéo deve-se encaminhar
o video com todas as fases da mediacdo ao supervisor do programa. Juntamente com o
video o cursista deve encaminhar um relatério da mediacao, no qual indicara quais sao as
oportunidades de melhoria que constatou em sua mediacdo simulada. Esse relatério do
video mostrard ao supervisor se o cursista sabe relatar um caso de mediacao. Isso porque
na sua formacao inicial recomenda-se que o cursista preencha um relatério para cada
mediacao ou, em casos mais complexos, para cada sesséo de mediacao. Um exemplo de
relatério encontra-se no Caderno de Exercicios anexado ao presente Manual.

95 Idem, ibidem.
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Sustenta-se que o instante em que 0 novo mediador mais aprende a incorporar as técnicas,
processos e habilidades autocompositivas consiste no momento em que este elabora
seus relatérios. Alguns programas de formacao de mediadores, como o do Tribunal de
Justica do Distrito Federal e dos Territérios, estabeleceram que, para computo de horas
para certificacdo, uma mediacao nao relatada ndo conta como mediacdo. Em outros
programas, a recusa a elaborar e entregar relatério de casos mediados pode ensejar
inclusive o desligamento do cursista.

Apds andlise favoravel de que o cursista possui as habilidades autocompositivas necessarias
para mediar com a avaliacdo do video pelo instrutor o cursista poderd iniciar suas
co-mediacoes (60 horas). Havendo no tribunal mediadores experientes recomenda-se
que as primeiras mediacdes sejam acompanhadas por (co-)mediadores experientes ou,
idealmente, supervisores. Recomenda-se que somente se autorize o novo mediador a
atuar sozinho (sem co-mediador) apds as referidas 60 horas de co-mediacéo.

Recomenda-se ainda que durante as horas necessarias de co-mediacdo o cursista devera
responder a uma nova avaliacdo: um controle de leitura da bibliografia bésica recomendada.

Supervisao: Como indicado acima, o papel do supervisor consiste em acompanhar os
mediadores de modo a uniformizar a pratica autocompositiva no respectivo programa ou
tribunal. Como regra, os supervisores de programas de mediacao tém ampla experiéncia
em diversas linhas diferentes de mediacdo e sédo reconhecidos por seus pares como
excelentes facilitadores.

Naturalmente, cada tribunal deve estruturar sua capacitacao, observacao e supervisao
de acordo com os recursos disponiveis regionalmente. Seria inconcebivel um modelo
com aplicabilidade em todo territério nacional considerando o elevado nimero
de contextos faticos diversos em cada regido ou unidade da federacado. Todavia,
vale destacar que a tribunais com programas de mediacao bem estruturados tém
estabelecido que com a conclusédo das horas de co-mediacao, aprovacdo do controle
de leitura e aprovacao pelo supervisor podera o cursista pleitear sua Certificacdo em
mediacao (curso basico) valida por um ano. Em alguns programas a renovacao deste
certificado depende da participacdo de 20 horas de formacado continuada e 50 horas
mediadas no prazo de um ano. Apds a certificacdo béasica faculta-se ao novo mediador
a formacao continuada em cursos avancados de mediacao de familia, mediacao penal,
mediacao empresarial, entre outros. Em regra, esses novos treinamentos sao ministrados
em aproximadamente 24 horas-aula.

Consiste também pratica comum em programa de mediacado judicial um supervisor
tornar-se também instrutor de técnicas autocompositivas. Isso porque um instrutor
necessariamente deve possuir ampla experiéncia em mediacao.

A medida que mais mediadores tém sido treinados e mais programas de treinamento
tém surgido, uma preocupacao tem se desenvolvido —tanto entre 0s usuarios como entre
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os instrutores —em relacdo as qualificacdes, especialidade e experiéncia dos individuos
que oferecem esses programas. Associacoes profissionais, como a Association for Conflict
Resolution (antiga Society of Professionals in Dispute Resolution), tém defendido que os
instrutores devem ter experiéncia pratica na area que estao ensinando; e associacoes
como a Academy of Family Mediators comegaram a ministrar programas de treinamento
baseados tanto no conteldo quanto na experiéncia dos instrutores.

Muitos gestores publicos possuem dificuldade em selecionar instrutores em razdo do
numero e da variedade das opcdes de treinamento. Recomenda-se que se avalie se 0
instrutor possui experiéncia pratica como mediador, preferencialmente em instituicao
ou tribunal com procedimento de certificacdo envolvendo as cinco etapas ja indicadas
(selecao, capacitacao, observacao, supervisao e avaliacdo do usuario). Recomenda-se que o
instrutor possua um minimo de trés anos de experiéncia substancial ou 200h de mediacdes
realizadas. Finalmente, recomenda-se que a abordagem do instrutor seja, em cursos de
formacao de mediadores, essencialmente pragmatica.

Avaliacao pelo usuario: Ao se adotar um programa de gestao de qualidade os mediadores
e suas equipes tém a oportunidade de entender melhor seus padrdes e o grau de satisfacao
dos usuarios. Para tanto, além do formulério de observacdo do mediador, mostra-se
recomendavel que se proceda com uma anélise, do grau de satisfacdo do usuario quanto
aos servicos prestados. Seguem abaixo uma sugestao de formulario de satisfacdo do
usuario desenvolvido pelo Conselho Nacional de Justica com apoio do Tribunal de Justica
do Distrito Federal e Territorios.
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12NN X\ N TXS XM MEDIAGAO — PARTES

Tipo de mediagdo: D Cejusc D Privado - (Art. 139 do CPC)

Data:

Prezado(a) cidaddo(d),

A presente Pesquisa de Satisfagéo tem o propésito de avaliar a qualidade
do servico prestado. As informagdes prestadas serdo utilizadas para apri-
morar o nosso trabalho. Com sua ajuda, poderemos assegurar servicos de
mediagdo de qualidade para outros cidaddos. Garantimos o sigilo quanto
a sua identidade e que as informagdes serdo apresentadas em conjunto.

Por favor, responda as questdes abaixo:

Nessa agdo vocé é:

D Requerido (parte que foi acionada no processo)

D Requerente (parte que deu entrada no processo)

Para este caso, a mediagdo foi:

l:‘ Pouco apropriada
l:‘ Inapropriada

D Muito apropriada
D Apropriada
Houve acordo sobre:
D Todas as questoes D Algumas questdes D Né&o houve acordo
Vocé se sentiu pressionado(a) a fechar um acordo?

D Sim l:‘ Nao D Em parte

Aspecto ou comportamento que fez com que se sentisse pressionado:

Vocé acredita que a mediagdo contribuiu para evitar conflitos futuros?

D Sim l:‘ Nao D Em parte

Vocé participaria do processo de mediagdo novamente? D Sim D Nao
Vocé recomendaria a mediagdo para outras pessoas? l:‘ Sim D Ndo
Assinale o seu nivel geral de satisfagdo com a mediagdo:

D Muito insatisfeito D Insatisfeito

D Satisfeito

coma

D Indiferente
D Muito satisfeito ‘

e seus

Nio Em parte

0o

Sentiu-se auxiliado(a) pelo mediador para negociar
melhor com a outra parte?

Sentiu que particiou da construgdo da solugdo?

Sentiu-se melhor compreendido(a) pela outra parte?

Ooo s
0o
0o

Sentiu que compreende melhor a outra parte?

Se necessdrio, justifique sua resposta:

Com o auxilio da escala abaixo, por favor, avalie os seguintes aspectos:

(5] (4] (3] o (1) N/A

Excelente Bom Regular Ruim Péssimo Nao se aplica

(inserir nome e sobrenome) (se houver, inserir nome e sobrenome)

n
IS
w
~
'

Apresentagdo do mediador e das regras gerais N/A

da mediagdo 5 4 3 2 1 N/A
5 4 3 2 1 NA
Auxilio na comunicagdo com a outra parte B

5 4 3 2 1 NA

Ajuda dada para aperfeigoar as propostas 5 432 1NA
e alcangar um acordo 3 2 1 NA
Imparcialidade e neutralidade (ndo julgar 3.2 1 NA
nenhuma das partes, ndo tomar partido) N/A
Atengdo, zelo e preocupacdo em atender 3.2 1NA
bem a todos 5 4 3 2 1 N/A

Esclarecimento de possiveis duvidas em relagdo 5 4.3 2 1NA
ao acordo 5 4 3 2 1 N/A

5 4 3 2 1 NA
Avaliaggo geral do(s) mediador(es) A ——

o ]>]o]>]o]>]o]>]a]>]al>]w]>]
B
S S S S
“
~
-

5 4 3 2 1 NA
Advogados

Aucxilio do seu advogado na compreensdo do caso

o 5 4 3 2 1 NA
e na construgdo de um acordo /

Aspectos gerais

Facilidade de encontrar o local da conciliagdo 5 4 3 2 1 NA
Atendimento dado pelos servidores do Tribunal

ao chegar no local

Tempo de espera para a sessdo de conciliagdo 5 4 3 2 1 NA
Qualidade do espaco fisico para a realizagdo

da conciliagdo

Visdo do Poder Judicidrio

Sim  Nio Em parte

A sua imagem do Poder Judiciario melhorou depois
da conciliagdo? l:‘ D D

Foi possivel ver o Poder Judicidrio como um centro de paz? l:‘ D D

Foi possivel perceber o cuidado do Poder Judicidrio com
o0 usuario? D D D

Registre no espago abaixo elogios, sugestdes e criticas sobre a conciliagdo:

Nome

E-mail

Agradecemos sua colaboragdo!
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Vale ressaltar que a equipe de mediadores deve ser avisada que cada um terd a satisfacao
de usuarios aferida com o intuito exclusivo de identificar oportunidades de melhoria
das técnicas adotadas. Além disso, antes de comecar a discussdo sobre questdes de
qualidade com a equipe, é importante assegurar que todos os mediadores e membros
da equipe entendam completamente o que é qualidade e porque estardo se esforcando
em sua busca. Um pequeno panfleto discutindo estas questdes qualitativas deve ser
usado para este fim.

O planejamento com o intuito de conseguir qualidade varia de acordo com o
entendimento da equipe sobre mediacdo e outros valores pessoais, mas uma discussao
inicial sobre qualidade na instituicao de mediacao seguida por uma sessao de criagao e
exposicao de ideias brainstorming mostra-se recomendavel. Sugere-se uma abordagem
na seguinte linha:

PLANEJAMENTO DE QUALIDADE EM MEDIACAOQ
Instrugdes: Discuta esse questiondrio com mediadores e companheiros de trabalho

1) Quais sao nossas metas a respeito de qualidade?

Queremos: proporcionar um servico que satisfaca completamente nossos usudrios; fazer o processo de mediado cada vez
melhor de forma que nossos usudrios fiquem cada vez mais satisfeitos; capacitar n0ssos usudrios para que eles possam
entender completamente os resultados e consequéncias de todas as suas decisces.

2) Quem sao nossos usudrios externos?

Noss0s usudrios externos sao todos aq