
Atualidades 

MEDIANDO CONFLITOS EM EMPRESAS 

LILIA MAIA DE MORAIS SALES 
EMANUELA CARDOSO ONOFRE DE ALENCAR 

I. Considerações iniciais. 2. 0 projeto de negociação da Universidade de 
Harvard e a construção de consenso. 3. A mediação de conflitos. 4. A media-
ção realizada na empresa. 5. Considerações finais. 

1. Considerações iniciais 

A mediação de conflitos vem se de-
senvolvendo hi mais de três décadas no 
Brasil, sendo estudada por profissionais de 
várias Areas e desenvolvida por diversos 
escritórios especializados e instituições. 

Nos últimos anos, tendo em vista a 
valorização da qualidade de vida no am-
biente de trabalho e a valorização de clien-
tes e colaboradores, percebe-se que vem 
crescendo também o número de empresas 
que escolhem a mediação como procedi-
mento adequado para bem administrar os 
conflitos, buscando solucionar as diver-
gências existentes de modo informal e cé-
lere e visando A manutenção dos vínculos 
de confiança, credibilidade e afetividade 
(no caso de colaboradores que convivem 
diariamente no ambiente de trabalho). 

Como exemplo destaca-se a expe-
riência das agências reguladoras, como a 
ANEEL — Agência Nacional de Energia 
Elétrica, que criou um núcleo de mediação 
destinada A. solução de controvérsias, su-
bordinado A sua Ouvidoria. Nesse núcleo 
as questões são resolvidas em prazo razoa-
velmente pequeno e no âmbito da própria 
Agência. 

A mediação realizada nas empresas 
está marcada pelo fato de, nestas, expres-

siva parte de seus colaboradores ser já, em 
maior ou menor grau, de negociadores, em 
face das atividades que desenvolvem dia-
riamente. Apesar disso, tendo em vista que 
os ambientes empresariais tendem a ser 
altamente competitivos, haja vista ser essa 
uma característica do universo corporativo 
atual, vem se desenvolvendo de forma ex-
pressiva um modelo de mediação que utili-
za as técnicas de negociação desenvolvidas 
pelo Projeto de Negociação de Harvard, 
que se destaca por ser um procedimento 
que utiliza técnicas de negociação adequa-
das para ambientes e partes competitivos, 
somadas As características da mediação per 
si, que busca a valorização da inter-relação 
existente entre os envolvidos no conflito, 
a cooperação e o reconhecimento das res-
ponsabilidades destes. 

Assim, ante a relevância que a me-
diação organizacional vem adquirindo 
nos últimos anos, o presente artigo obje-
tiva analisar como a mediação, utilizando 
os métodos de negociação desenvolvidos 
pelo Projeto da Universidade de Harvard, 
pode contribuir para a adequada resolução 
de conflitos surgidos com clientes, parcei-
ros e colaboradores das empresas, manten-
do a credibilidade destas e um ambiente de 
trabalho saudável e motivador. 
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2. 0 projeto de negociação 
da Universidade de Harvard 
e a construção de consenso 

A Universidade de Harvard, por meio 
de seu Projeto de Negociação, vem desen-
volvendo técnicas que objetivam resolver 
conflitos buscando ressaltar os interesses 
das partes envolvidas, separar as pessoas 
dos problemas por elas vivenciados e criar 
critérios objetivos que possam auxiliar na 
elaboração de um acordo que satisfaça a 
todas as partes envolvidas. 

Fisher, Ury e Patton afirmam que 
em um conflito é freqüente encontrar dois 
modos de negociar: com afabilidade ou 
com aspereza [Fisher/Patton/Ury 2005]. 
0 negociador afável, para evitar conflitos 
pessoais, faz concessões prontamente para 
realizar um acordo. Por querer uma solu-
ção amigável, acaba sendo explorado e se 
sente insatisfeito com o acordo firmado. 0 
negociador áspero vê o conflito como uma 
disputa de vontades na qual quem assume 
as posições mais extremadas e resiste por 
mais tempo acaba por obter os melhores 
resultados e a vitória. Por querer vencer a 
todo custo, acaba criando uma reação tam-
bém áspera da outra parte, que prejudica a 
relação existente e a possibilidade de um 
acordo satisfatório. 

Desta feita, buscando um meio de ne-
gociar que não seja nem áspero nem afá-
vel, foi desenvolvido o método da negocia-
ção baseada em princípios, pelo Projeto de 
Negociação de Harvard, que consiste em 
"decidir as questões a partir de seus méri-
tos, e não através de um processo de rega-
teio centrado no que cada lado se diz dis-
posto a fazer e a não fazer. Ele sugere que 
você procure beneficios mútuos sempre 
que possível e que, quando seus interesses 
entrarem em conflito, você insista em que 
o resultado se baseie em padrões justos, 
independente da vontade de qualquer dos 
lados" [Fisher/Patton/Ury 2005: p. 16]. 

0 método de negociação baseada em 
princípios é rigoroso quanto aos métodos 
e possibilita que se obtenha o que a parte 

tem de direito, agindo com decência e com 
imparcialidade. 

Fisher, Ury e Patton apresentam os 
métodos da negociação baseada em princí-
pios [Fisher/Patton/Ury 2005]: 

* Separar as pessoas dos problemas 
— trata-se de um dos principais princípios 
do método, pois quando vivenciam um 
problema (seja em relações afetivas ou no 
trabalho) os litigantes tendem a confundir 
os problemas com as pessoas, o que difi-
culta a resolução do litígio e muitas vezes 
prejudica a relação existente. 

Fisher, Ury e Partton argumentam 
que um ponto inicial para separar as pes-
soas dos problemas é perceber a outra par-
te, colocar-se em seu lugar, para compreen-
der o problema sob o seu ponto de vista, 
evitando deduzir as intenções do outro por 
meio dos próprios medos ou culpando o 
outro pelo problema vivido [Fisher/Patton/ 
Ury 2005: pp. 40-47]. E importante que se-
jam discutidas as percepções de cada um, 
explicitando-as e analisando-as de forma 
honesta e incentivando a participação ati-
va de todos os envolvidos na negociação, 
para que se sintam partes no processo e 
que contribuíram para a construção do me-
lhor acordo. 

* Concentrar-se nos interesses, não 
nas posições — a descoberta dos interesses 
envolvidos em um litígio permite que as 
partes sejam mais maleáveis, saindo das 
posições rígidas em que se colocavam, 
reflexo de comportamentos egoístas que 
buscavam privilegiar apenas a parte que os 
defendia. 

Quando se descobrem os interesses 
de ambas as partes, 6 necessário que to-
dos sejam valorizados e levados em conta 
durante a negociação [Fisher/Ertel 1995]. 
Como destacam Fisher, Ury e Patton: 

"Cada um de nós tende a preocupar-
se tanto com seus próprios interesses que 
presta muito pouca atenção aos interesses 
de outrem. 

"As pessoas ouvem melhor quando 
sentem que você as compreende. Tendem 
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a pensar naqueles que as entendem como 
pessoas inteligentes e solidárias cujas opi-
niões vale a pena ouvir. Portanto, se você 
quer que o outro lado reconheça seus inte-
resses, comece por demonstrar que reco-
nhece os dele" [Fisher/Patton/Ury 2005: 
pp. 69-70]. 

Conhecer o problema e os interesses 
envolvidos, de todas as partes, é um passo 
importante antes de buscar a solução mais 
adequada a solucioná-lo. 

* Inventar opções de ganhos mútuos — 
por mais importante que seja contar com 
diferentes opções durante uma negociação, 
as partes envolvidas poucas vezes sentem 
necessidade delas, pelo quê Fisher, Ury 
e Patton [Fisher/Patton/Ury 2005: p. 76] 
chamam de "obstáculos fundamentais que 
inibem a invenção de uma multiplicidade 
de ações". São eles: o julgamento pre-
maturo; a busca de uma resposta (mica; a 
pressuposição de um bolo fixo; e pensar 
que "resolver o problema deles é problema 
deles". 

Para tanto, para que sejam criadas 
diferentes opções criativas que possam 
conduzir a um acordo satisfatório, reco-
mendam [Fisher/Patton/Ury 2005: p. 79] 
separar o ato de inventar opções do ato 
de julgá-las; ampliar as opções em vez de 
buscar uma única resposta; buscar benefi-
cios mútuos; e inventar meios de facilitar 
as decisões dos outros. 

* Insistir em critérios objetivos — por 
mais que os negociadores mais hábeis ten-
tem conciliar os interesses das partes, não 
se pode olvidar a realidade dos interesses 
conflitantes. Assim, Fisher, Ury e Patton 
defendem que, em uma negociação, o mais tas. 
sensato a fazer é baseá-la em princípios 
que possam produzir acordos sensatos de 
forma eficiente. 

"Quanto mais você aplicar padrões de 
imparcialidade, eficiência ou mérito cienti-
fico a seu problema especifico, maior será 
sua probabilidade de produzir uma solução 
final sensata e justa. Quanto mais voce e o 
outro lado se referirem aos precedentes e 

praxe na comunidade, maior sera sua chan-
ce de beneficiar-se da experiência passada. 
E os acordos compatíveis com os prece-
dentes são menos vulneráveis aos ataques" 
[Fisher/Patton/Ury 2005: p. 1011. 

Os autores então argumentam que, 
para conduzir uma negociação baseada em 
princípios, duas questões devem ser obser-
vadas: a elaboração de critérios objetivos e 
o emprego destes na negociação. 

Na elaboração de critérios objetivos é 
necessária a busca tanto de padrões como 
de procedimentos que sejam justos. Segun-
dos os autores [Fisher/Patton/Ury 2005: p. 
103], os critérios objetivos precisam inde-
pender da vontade de qualquer dos lados. 
Idealmente, para garantir um acordo sen-
sato, os critérios objetivos devem ser não 
apenas independentes da vontade das par-
tes, como também legítimos e práticos. 

Para a negociação com critérios obje-
tivos, os autores [Fisher/Patton/Ury 2005: 
p. 106] ressaltam que, depois de identificar 
alguns critérios e procedimentos objetivos, 
devem ser observados três elementos bási-
cos: formular cada questão como uma bus-
ca conjunta de critérios objetivos; ponde-
rar e permanecer aberto As reflexões sobre 
quais são os padrões mais apropriados e 
como devem ser aplicados; e jamais ceder 

pressão, mas tão-somente aos princípios. 

Lawrence Susskind, por sua vez, de-
senvolveu o procedimento chamado de 
construçõo de consenso, por meio do qual 
objetiva que as partes envolvidas em uma 
disputa possam construir um acordo onde 
todas participem, sejam valorados os inte-
resses envolvidos e todas saiam satisfei-

Susskind argumenta que: "Consensus 
building is a process of seeking unanimous 
agreement. It involves a good-faith effort 
to meet the interests of all stakeholders. 
Consensus has been reached when every-
one agrees they can live with whatever is 
proposed after every effort has been made 
to meet the interests of all stakeholding 
parties. Thus, consensus building requires 
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that someone frame a proposal after listen-
ing carefully to everyone's concern. Par-
ticipants in a consensus building process 
have both the right to expect that no one 
will ask them to undermine their interests 
and the responsibility to propose solutions 
that will meet everyone else's interests as 
well as their own" [Susskind/McKearnan/ 
Thomas-Larmer 1999: p. 6]. 

A construção de consenso trabalha 
com idéias-chave, como "interesses", "fa-
cilitação", "mediação", "criação de valo-
res", entre outras. 

Da mesma forma que o método apre-
sentado por Fisher e outros, Susskind des-
taca a necessidade da busca dos interesses 
envolvidos na demanda das partes, em 
detrimento das posições nas quais se colo-
cam cada uma delas. A busca desses inte-
resses é importante porque, na medida em 
que eles se apresentam, torna-se mais fácil 
a negociação, pois as partes podem mudar 
suas posições na tentativa de realizar os in-
teresses de todos. 

Os interesses revelam as necessida-
des e os valores de cada parte, conforme 
salienta Susskind: "Interests are what each 
participant in a group process seeks to 
achieve. Interests are not the same as po-
sitions or demands. Demands and posi-
tions are what people say they must have, 
but interests are the underlying reasons, 
needs, or values that explain why they take 
the positions they do. Interests can chan-
ge in light of new information or a deeper 
understanding of a problem. They often re-
flect deeply held beliefs". 

0 autor também incentiva na constru-
ção de consenso a "tempestade de idéias" 
(brainstorm), estimulando todas as partes 
a sugerir aqueles que poderiam ser os me-
lhores termos de um acordo a ser firmado 
e que satisfaria a todos os envolvidos. Essa 
"chuva de idéias", além de gerar diversas 
opções que podem ser implementadas, 
possibilita a participação das partes, que se 
sentem satisfeitas por terem suas opiniões 
e necessidades ouvidas, entendidas, além 

de se sentirem inseridas no processo de 
construção do acordo [Susskind/McKear-
nan/Thomas-Larmer 1999: p. 4]. 

Na busca da construção do consenso, 
algumas perguntas são importantes para 
auxiliar na busca dos interesses envolvi-
dos na disputa: "Por quê?"; "Para quê?"; e 
"Por quê isso é importante para você?". 

Um exemplo clássico utilizado pelo 
Projeto de Negociação de Harvard é o con-
flito de duas meninas envolvendo uma la-
ranja. Ambas desejam a fruta, e nenhuma 
delas está disposta a abrir mão da laranja 
em prol da outra. Ante este impasse, que 
seria o porquê da divergência, o negocia-
dor pergunta a ambas para quê querem a 
laranja. Uma responde que deseja fazer 
um doce com as cascas, enquanto a outra 
contesta que pretende fazer um suco com o 
sumo. 0 negociador ainda indaga por que 
ter a laranja é importante para cada uma 
delas. Uma afirma que tem fome e gosta 
do doce da laranja, enquanto a outra diz 
que tem sede e quer beber o suco. Nesse 
momento o negociador percebe que, ape-
sar de a posição das meninas ser a mesma, 
ou seja, o desejo da laranja, os interesses 
e as motivações envolvidos são distintos, 
pois uma quer a fruta para fazer um doce 
com a casca porque está com fome, e a ou-
tra quer fazer um suco com o sumo porque 
tem sede. Desta feita, mostrando a ambas 
qual o real interesse delas no conflito, ele 
pergunta como elas poderiam resolver a di-
vergência de modo a que ambas saiam sa-
tisfeitas, ao que elas argumentam que uma 
pode fazer o suco com o sumo da laranja, 
inicialmente, e depois entregar a casca 
outra, para que possa fazer o doce e matar 
sua fome. 

Esse exemplo demonstra que, em um 
conflito para o qual inicialmente poderia 
parecer inexistir uma solução adequada, ao 
se descobrir os reais interesses das partes 
envolvidas, essas podem apresentar solu-
ções que satisfaçam a ambas e resolvam o 
problema. 

Não obstante a potencialidade dos mé-
todos de negociação desenvolvidos pelo 
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Projeto de Negociação de Harvard, enten-
de-se que objetivar unicamente o acordo e 
a eliminação dos impasses em uma dispu-
ta não deve ser o objetivo máximo a ser 
atingido. Como destaca Vezzulla: "Como 
critica aos conceitos desenvolvidos em 
Harvard, diremos que, na procura do acor-
do sobre o conflito objetivo, deixam-se 
de trabalhar os conflitos subjetivos, que 
retornam como perturbação, muitas das 
vezes, das próprias decisões tomadas. Os 
conflitos subjetivos, apenas neutralizados 
e separados do tratamento dos conflitos 
subjetivos, continuam a atuar no relacio-
namento entre os participantes da negocia-
ção ou mediação, manifestando-se na so-
brevaloração das dificuldades ou mesmo 
na criação delas ao ficarem subjacentes e 
procurar sua expressão por meios sintomá-
ticos" [Vezzulla 2006: p. 85]. 

Desta feita, deve-se também incluir 
como objetivo necessário a valorização 
das relações envolvidas no conflito, para 
que, sendo atingido um acordo satisfatório 
para todos os envolvidos, as relações exis-
tentes permaneçam. No caso de empresas, 
a manutenção dos vínculos de cordialida-
de, especialmente entre os colaboradores 
que convivem diariamente no ambiente de 
trabalho, revela-se imprescindível para que 
eles possam realizar suas atividades com 
satisfação, bem administrando os conflitos 
que podem surgir a cada momento. Tratan-
do-se de conflitos com clientes ou parcei-
ros, fornecedores, a mediação, utilizando 
as técnicas de negociação desenvolvidas 
pelo Projeto de Harvard, pode contribuir 
para a realização de um acordo satisfató-
rio, onde todos os envolvidos participam, 
mantendo os vínculos existentes entre os 
parceiros, na medida em que valoriza as 
subjetividades. 

3. A mediação de conflitos 

A mediação é um procedimento con-
sensual de solução de conflitos por meio 
do qual uma terceira pessoa imparcial — 

escolhida ou aceita pelas partes — age no 
sentido de encorajar e facilitar a resolução 
de uma divergência. As pessoas envolvidas 
nesse conflito são as responsáveis pela de-
cisão que melhor as satisfaça. A mediação 
representa, assim, um mecanismo de so-
lução de conflitos utilizado pelas próprias 
partes, que, movidas pelo diálogo, encon-
tram uma alternativa ponderada, eficaz e 
satisfatória. 0 mediador é a pessoas que 
auxilia na construção desse diálogo [Six 
2001; Vezzulla 1998 e 2001]. 

Por meio da mediação buscam-se os 
pontos de convergência entre os envolvi-
dos na contenda que possam amenizar a 
discórdia e facilitar a comunicação. Mui-
tas vezes as pessoas estão de tal modo res-
sentidas que nada conseguem visualizar 
de bom no relacionamento entre elas. A 
mediação estimula, através do diálogo, o 
resgate dos objetivos comuns que possam 
existir entre os indivíduos que estão viven-
do o problema. 

Na mediação procura-se evidenciar 
que o conflito é natural, inerente aos seres 
humanos. Sem o conflito seria impossível 
haver progresso, e provavelmente as rela-
ções sociais estariam estagnadas em algum 
momento da história [Morais 1999]. Se não 
houvesse insatisfação, as situações da vida 
permaneceriam iguais, constantes. Por-
tanto, o conflito e a insatisfação tomam-
se necessários para o aprimoramento das 
relações interpessoais e sociais. 0 que se 
reflete como algo bom ou ruim para as pes-
soas é a administração dos conflitos. Se for 
bem administrado, ou seja, se as pessoas 
conversarem pacificamente ou se procura-
rem a ajuda de uma terceira pessoa que as 
auxilie nesse diálogo, será o conflito bem-
administrado. Se as pessoas, por outro lado, 
se agredirem fisica ou moralmente ou não 
conversarem, causando prejuízo para am-
bas, o conflito terá sido mal-administrado. 
Assim, não é o conflito que é ruim; pelo 
contrário, ele é necessário. Sua boa ou má 
administração é que resultará em desfecho 
positivo ou negativo [Warat 2001; Braga 
Neto 2003; Serpa 1999]. 



170 REVISTA DE DIREITO MERCANTIL-144 

A premissa de que o conflito é algo 
importante para a formação do indivíduo 
e da coletividade faz com que as posturas 
antagônicas deixem de ser interpretadas 
como algo eminentemente mau, para se 
tornar algo comum na vida de qualquer 
ser humano que vive em sociedade. E fru-
to da convivência, e sempre ocorrerá sob 
diferentes aspectos. Quando se percebe 
que um impasse pode ser um momento de 
reflexão e, em conseqüência, de transfor-
mação, torna-se algo positivo. 

Em síntese, o conflito, quase sempre 
tomado como algo negativo, é entendido 
pela mediação como algo positivo, natural 
e necessário para o aprimoramento das re-
lações, e sua boa administração representa 
o caminho para o entendimento e para a 
harmonia entre as partes. A mediação, por 
suas peculiaridades, torna-se um meio de 
solução adequado a conflitos que envolvam 
relações continuadas, ou seja, relações que 
são mantidas apesar do problema vivencia-
do. Ressalta-se, também, que os conflitos 
que tratam de sentimentos e situações fruto 
de relacionamentos — magoas, frustrações, 
traições, amor, ódio, raiva — revelam-se 
adequados à mediação [Grunspun 2000; 
Muszkat 2003]. Isso porque é nesses tipos 
de conflitos que se encontram as maiores 
dificuldades para o diálogo, em virtude da 
intensidade dos sentimentos. Na mediação 
há um cuidado, por parte do mediador, de 
facilitar esse diálogo entre as partes, de 
maneira a permitir a comunicação pacifica 
e a discussão efetiva dos conflitos. 

A mediação apresenta algumas pecu-
liaridades para a solução de divergências. 
A primeira delas refere-se a conceber o 
conflito como um momento de possível 
transformação. 0 termo "crise" é atribuído 
a situações caóticas, negativas. A media-
ção propõe desmistificar essas premissas, 
possibilitando que o conflito e a contradi-
ção sejam vistos como situações próprias 
das relações humanas, necessárias para seu 
aprimoramento. Por este motivo, deve ser 
tratado com tranqüilidade [Schnitman/Lit-
tlejohn 1999; Six 2001; Vezzulla 1998]. 

0 conflito deve ser observado por 
lados diferentes de um mesmo prisma, 
que permitem verificar que existem tanto 
conflitos aparentes como conflitos reais. 
Os conflitos aparentes são aqueles falados 
mas que não refletem o que verdadeira-
mente está criando angustia, insatisfação, 
intranqüilidade ou outro sentimento que 
provoque mal-estar. Caso não haja um 
aprofundamento da discussão (especial-
mente em casos de relação continuada ou 
com sentimentos afetivos envolvidos) e 
não se consiga chegar ao conflito real, a 
solução superficial, aparente, poderá pio-
rar a situação, e o conflito corre o risco de 
ser agravado. 

0 conflito real, por sua vez, é o ver-
dadeiro motivo ou causa do conflito. Em 
muitas situações a dificuldade de se falar 
sobre o conflito real reside no fato de en-
volver sentimentos e situações da vida in-
tima. 

0 fim do perde/ganha à busca do ga-
nha/ganha como resultado final é caracte-
rístico da mediação [Six 2001; Vezzulla 
1998]. A proposta é fazer com que as par-
tes envolvidas ganhem e ambas saiam sa-
tisfeitas. Para se alcançar esse sentimento 
de satisfação mútua é necessário discutir 
bastante os interesses, permitindo que se 
encontrem pontos de convergência den-
tre as divergências relatadas. 0 mediador 
deve estar apto a encontrar os interesses 
convergentes e discuti-los. Concentrar-se 
nos interesses, e não nas posições [Fisher/ 
Ertel 1995; Fisher/Patton/Ury 2005; Sus-
skind/McKeaman/Thomas-Larmer 1999], 
é imprescindível para se encontrar o ca-
minho para o diálogo pacifico e construir 
soluções satisfatórias. 

A busca da cooperação em detrimento 
da competição está presente na mediação. 
Cada um defende seu ponto de vista sem 
perceber, muitas vezes, que têm o mesmo 
interesse. A percepção de que devem e po-
dem cooperar, e não competir, facilita o 
diálogo. 0 mediador deve estar preparado 
para fazer com que cada um veja a situação 
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pelo lado do outro, colocar-se no lugar do 
outro. E uma estratégia importante para a 
cooperação. 

Sair do individual para o coletivo. Ti-
rar o foco de si mesmo e colocá-lo no todo 
é fundamental para facilitar a compreensão 
da responsabilidade de cada um para a so-
lução do problema. Busca-se, aqui, a per-
cepção da relação existente entre os atos 
individuais e seu resultado na relação com 
o todo. As pessoas geralmente agem sem 
a percepção real do impacto de sua atitude 
para um relacionamento. Se o diálogo se 
mantiver apenas nas posições, no egoís-
mo de cada um, ficará difícil a coopera-
ção. Além de buscar os interesses, e não 
as posições, o mediador deve conseguir 
que as partes percebam a importância do 
todo envolvido nesse conflito. Quando se 
consegue desprender-se do que "6 melhor 
para mim" e se passa a perceber o que "6 
melhor para toda a equipe de trabalho", 
por exemplo, consegue-se encontrar a 
importância do coletivo. Assim, ocorre o 
deslocamento do individual egoísta para o 
coletivo solidário. 

A mediação procura encontrar a res-
ponsabilidade de cada pessoa em situação 
de conflito, e não a culpa destas. E comum 
que os indivíduos atribuam culpa uns aos 
outros e, com isso, retirem de si qualquer 
responsabilidade pelo que está acontecen-
do [Vezulla 1998; Six 1999; Schnitman/ 
Littlejohn 1999]. Procura-se, então, por 
meio da mediação, deslocar o entendimen-
to de culpa (que parece algo predetermi-
nado, intencional) para a responsabilidade 
(atos e conseqüências). A discussão sobre a 
responsabilidade retira o determinismo que 
a noção de culpa carrega. A percepção de 
que todas as partes envolvidas em conflito 
são responsáveis permite uma participação 
maior na busca da melhor solução, permi-
tindo uma mudança de comportamento. 

São princípios desse procedimento 
a liberdade das partes, que devem ser li-
vres para participar, ou não, da mediação; 
a não-competitividade; o poder de deci-

são das partes, que escolherão o melhor 
modo de resolver o litígio; a participação 
de um terceiro imparcial, que é o media-
dor; a competência do mediador, que deve 
estar capacitado para assumir essa função; 
a informalidade do processo, que não tem 
regras rígidas para sua realização; e a ga-
rantia da confidencialidade no processo, 
pois o mediador não poderá revelar para 
outras pessoas o que esta sendo discutido 
na mediação. 

A mediação pode ser trabalhada sob 
duas perspectivas: quando está baseada 
na melhor compreensão das inter-relações 
e na comunicação, a partir de conceitos 
sistêmicos, e a mediação conhecida como 
transformativa, quando o mediador age 
no sentido empoderar os mediados, pre-
parando-os para resolverem os problemas 
e transformarem a relação, percebendo o 
conflito desde a perspectiva do outro, re-
conhecendo-se como co-responsáveis na 
resolução do litígio [Bush/Folger 1996]. 

A esses modelos de mediação podem 
— e é interessante quando assim é feito — 
ser incorporadas as técnicas de negociação 
de Harvard, ao investigar os interesses das 
partes que procuram ser satisfeitos e as téc-
nicas de boa administração do conflito que 
procuram superar os impasses. 

4. A mediação realizada na empresa 

A mediação realizada em empresas 
pode apresentar duas características: ser 
uma mediação interna, realizada entre pa-
res, ou ser uma mediação externa ou admi-
nistrativa. 

A mediação interna ou entre pares é 
aquela realizada entre os próprios cola-
boradores da corporação, na qual podem 
existir mediadores voluntários, membros 
da própria empresa, podendo atuar na area 
de recursos humanos ou em outros setores 
da empresa, ou mediadores externos, con-
tratados. Destina-se à resolução coopera-
tiva dos conflitos de trabalho surgidos in-
ternamente, como, por exemplo, questões 
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disciplinares, relacionadas à gestão, sur-
gidas de atividades inter ou intragrupais, 
diversidade cultural, assédio moral ou se-
xual, discriminações, entre outras. 

A mediação administrativa ou exter-
na, por sua vez, é aquela em que a em-
presa, preocupada com sua atuação junto 
a seus consumidores, clientes ou parcei-
ros, mantém setores nos quais se realizam 
mediações para ouvir e resolver de forma 
amigável os conflitos surgidos. 

Manfredi e Oliveira apresentam o 
caso' de uma empresa de médio porte na 
qual foi realizado procedimento de me-
diação para tentar administrar um conflito 
interpessoal existente entre seus gestores 
e uma pesquisa para avaliar os resultados 
[Manfredi/Oliveira 2007]. 

A empresa em referência oferece 
serviços de educação e saúde para clien-
tes corporativos, com o objetivo de me-
lhorar o bem-estar em seus ambientes de 
trabalho, bem como a integração social. 

composta por diretoria administrativa 
e diretoria técnica, por coordenadores e 
por equipe administrativa, da qual parti-
ciparam do procedimento 2, 12 e 5 partici-
pantes, respectivamente. Nas atividades 
foram realizadas observação exploratória, 
para caracterizar o espaço fisico da empre-
sa e coleta dos primeiros dados sobre as 
relações pessoais; observação participante, 
por meio da leitura de documentos e con-
versa com os participantes; pré-mediação, 
quando o mediador explica seu papel e os 
procedimentos da mediação; a mediação, 
quando a relação e o conflito vivido foram 
discutidos e as responsabilidades ressalta-
das; e um Questionário de Fluência de Co-
municação/QFC, objetivando a avaliação 
dos resultados da mediação na afetividade 
e fluência da comunicação nas equipes 
pesquisadas na empresa. Como métodos 
aplicados foram utilizadas técnicas de ne-

1. Referido trabalho foi apresentado no I Con-
gresso Nacional sobre Novos Paradigmas na Solução 

de Conflitos: Mediação, Conciliação e Arbitragem, 
realizado em Fortaleza de 12 a 15.6.2007. 

gociação do Projeto de Harvard, a media-
ção transformativa, o modelo circular-nar-
rativo e a facilitação. 

As autoras relatam [Manfredi/Oliveira 
2007: P. 10] que já nos primeiros contatos 
se percebeu o processo conflitivo na em-
presa, manifestado verbalmente pelas duas 
diretoras, que, em separado, informaram 
as dificuldades de relacionamento entre si 
e ante a situação conflituosa. Segundo elas, 
o litígio estava prejudicando os negócios e 
tornando o ambiente de trabalho insupor-
tável. Após o contato inicial foi realizada a 
pré-mediação, por duas horas, individual-
mente com cada uma das diretoras, na qual 
foi destacada a problemática emocional, 
externada por ambas por meio da raiva 
contida bem como de ressentimento mú-
tuos, gerados por freqüentes atritos em 
face de comunicação inadequada. Apesar 
disso, ambas expressaram ter o desejo de 
restabelecer um bom relacionamento. Fo-
ram, então, realizadas seis sessões de me-
diação, com duração de duas horas cada. 

Manfredi e Oliveira relatam que na 
mediação foi observada a transformação 
do relacionamento das diretoras, que pas-
sou da inimizade pessoal para um relacio-
namento profissional, com respeito mútuo, 
por meio da compreensão de direitos, de-
veres, possibilidades e limitações de cada 
uma. Onde se observavam reações auto-
máticas carregadas de raiva e medo, pres-
sionando ambas para o conflito entre elas 
— o que alterava a percepção da empresa 
de forma sistêmica —, passou a se verificar 
uma relação mais saudável, com relativa 
escuta mútua, sem desmerecimento pes-
soal, passando de um enfoque pessoal para 
outro profissional. A mediação possibilitou 
que as diretoras passassem a manifestar 
suas emoções de forma consciente em re-
lação aos sentimentos da outra parte e fazer 
reflexões sobre a situação como um todo, 
bem como as conseqüências para todos os 
envolvidos, inclusive para o ambiente de 
trabalho. 

Como destacam as mediadoras: "Com 
base nesta visão sistêmica, as partes me-
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diadas, ao reorganizarem suas percepções, 
ampliando o contexto e a visão do conflito, 
iam manifestando comportamentos e inter-
pretações diferentes, que eram trabalhadas 
pelo mediador sistemicamente e narrativa-
mente, com foco no indivíduo, na relação 
e no objeto negociado" [Manfredi/Oliveira 
2007]. 

Ao final dos procedimentos de me-
diação percebeu-se o desenvolvimento de 
comportamentos cooperativos de ambas 
as diretoras, bem como delas com suas 
respectivas equipes e com as equipes uma 
da outra, melhorando a comunicação e ini-
ciando uma nova fase de reestruturaçâo 
organizacional e pessoal. 

Os resultados positivos aferidos com 
as sessões de mediação também foram con-
firmados pela aplicação dos questionários, 
pois, como relatam Manfredi e Oliveira, 
dos 19 participantes que responderam aos 
questionamentos, ao serem perguntados se 
perceberam alterações na empresa após a 
mediação, 51% responderam que sim, en-
quanto 23% responderam que não e 26% 
responderam "não sei" [Manfredi/Oliveira 
2007: pp. 11-15]. 

"Durante a devolução dos resultados 
A. equipe participante deste estudo, desen-
volvida de modo interativo, foi verbaliza-
da pelo grupo a percepção da mediação 
como ferramenta significativamente útil 
para o gerenciamento de conflitos em-
presariais, contribuindo para favorecer e 
ampliar a comunicação e assegurar inter-
relacionamentos corporativos construtivos 
e geradores de resultados positivos, tanto 
nos aspectos financeiros como nos de rela-
cionamento humanos" [Manfredi/Oliveira 
2007: p. 15]. 

5. Considerações finais 

A mediação realizada nas empresas 
reflete a importância do diálogo e da com-
preensão no ambiente de trabalho, com a 
finalidade de proporcionar sentimento de 
bem-estar entre as diversas categorias de 
funcionários e entre profissionais de em-

presas diferentes que se relacionam entre 
si. A partir do bem-estar sentido entre pes-
soas que convivem diariamente, possibili-
ta-se o trabalho marcado pela cooperação 
continua e otimizada, promovendo-se um 
ritmo de trabalho necessário para o atin-
gimento das metas estabelecidos pelas 
empresas. 0 diálogo efetivo proporciona, 
assim, a satisfação individual e a coletiva. 
Deixa de ser perceptível apenas o interesse 
individual, atribuindo-se importância sig-
nificativa ao coletivo, aprimorando inter-
relacionamentos corporativos construtivos 
que espelham a solidariedade humana e, 
conseqüentemente, no âmbito empresarial, 
indices de produção positivos. 
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