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1. Consideracdes iniciais

A mediagdo de conflitos vem se de-
senvolvendo hd mais de trés décadas no
Brasil, sendo estudada por profissionais de
varias dreas e desenvolvida por diversos
escritorios especializados e instituigdes.

Nos tltimos anos, tendo em vista a
valorizagdo da qualidade de vida no am-
biente de trabalho e a valorizagdo de clien-
tes e colaboradores, percebe-se que vem
crescendo também o nimero de empresas
que escolhem a mediagdo como procedi-
mento adequado para bem administrar os
conflitos, buscando solucionar as diver-
géncias existentes de modo informal e cé-
lere e visando a manutengdo dos vinculos
de confianga, credibilidade e afetividade
(no caso de colaboradores que convivem
diariamente no ambiente de trabalho).

Como exemplo destaca-se a expe-
riéncia das agéncias reguladoras, como a
ANEEL - Agéncia Nacional de Energia
Elétrica, que criou um niicleo de mediagio
destinada a solugdo de controvérsias, su-
bordinado & sua Ouvidoria. Nesse nicleo
as questdes sdo resolvidas em prazo razoa-
velmente pequeno e no 4mbito da prépria
Agéncia.

A mediagédo realizada nas empresas
esta marcada pelo fato de, nestas, expres-

siva parte de seus colaboradores ser j4, 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 caracteristica do universo corporativo
atual, vem se desenvolvendo de forma ex-
pressiva um modelo de mediagio que utili-
za as técnicas de negociagdo desenvolvidas
pelo Projeto de Negociagdo de Harvard,
que se destaca por ser um procedimento
que utiliza técnicas de negocia¢do adequa-
das para ambientes e partes competitivos,
somadas s caracteristicas da mediagdo per
si, que busca a valorizagio da inter-relagio
existente entre os envolvidos no conflito,
a cooperagiio e o reconhecimento das res-
ponsabilidades destes.

Assim, ante a relevincia que a me-
diagio organizacional vem adquirindo
nos ultimos anos, o presente artigo obje-
tiva analisar como a mediag#o, utilizando
os métodos de negociagio desenvolvidos
pelo Projeto da Universidade de Harvard,
pode contribuir para a adequada resolugfo
de conflitos surgidos com clientes, parcei-
ros e colaboradores das empresas, manten-
do a credibilidade destas e um ambiente de
trabalho saudéavel e motivador.
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2. O projeto de negociagdo
da Universidade de Harvard
e a construgio de consenso

A Universidade de Harvard, por meio
de seu Projeto de Negociagio, 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
elaboragdo de um acordo que satisfaga a
todas as partes envolvidas.

Fisher, Ury e Patton afirmam que
em um conflito é freqiiente encontrar dois
modos de negociar: com afabilidade ou
com aspereza [Fisher/Patton/Ury 2005].
O negociador afivel, para evitar conflitos
pessoais, faz concessdes prontamente para
realizar um acordo. Por querer uma solu-
¢do amigavel, acaba sendo explorado e se
sente insatisfeito com o acordo firmado. O
negociador dspero vé o conflito como uma
disputa de vontades na qual quem assume
as posigdes mais extremadas e resiste por
mais tempo acaba por obter os melhores
resultados e a vitéria. Por querer vencer a
todo custo, acaba criando uma reagfio tam-
bém éaspera da outra parte, que prejudica a
relagdo existente e a possibilidade de um
acordo satisfatdrio.

Desta feita, buscando um meio de ne-
gociar que ndo seja nem aspero nem afd-
vel, foi desenvolvido o método da negocia-
¢do baseada em principios, pelo Projeto de
Negociagdo de Harvard, que consiste em
“decidir as questdes a partir de seus méri-
tos, e ndo através de um processo de rega-
teio centrado no que cada lado se diz dis-
posto a fazer e a ndo fazer. Ele sugere que
vocé procure beneficios mutuos sempre
que possivel e que, quando seus interesses
entrarem em conflito, vocé insista em que
o resultado se baseie em padrdes justos,
independente da vontade de qualquer dos
lados” [Fisher/Patton/Ury 2005: p. 16].

0O método de negociagdo baseada em

principios é rigoroso quanto aos métodos
e possibilita que se obtenha o que a parte

tem de direito, agindo com decéncia e com
imparcialidade.

Fisher, Ury e Patton apresentam 0s
métodos da negociagio baseada em princi-
pios [Fisher/Patton/Ury 2005]:

* Separar as pessoas dos problemas
— trata-se de um dos principais principios
do método, pois quando vivenciam um
problema (seja em relagdes afetivas ou no
trabalho) os litigantes tendem a confundir
os problemas com as pessoas, 0 que difi-
culta a resolucdo do litigio e muitas vezes
prejudica a relagdo existente.

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

* Concentrar-se nos interesses, ndo
nas posicdes — a descoberta dos interesses
envolvidos em um litigio permite que as
partes sejam mais maledveis, saindo das
posicdes rigidas em que se colocavam,
reflexo de comportamentos egoistas que
buscavam privilegiar apenas a parte que 0s
defendia.

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

“Cada um de nds tende a preocupar-
se tanto com seus proprios interesses que
presta muito pouca atengdo aos interesses
de outrem.

“As pessoas ouvem melhor quando
sentem que vocé as compreende. Tendem
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a pensar naqueles que as entendem como
pessoas inteligentes e solidarias cujas opi-
nides vale a pena ouvir. Portanto, se vocé
quer que o outro lado reconhega 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, ¢ um passo
importante antes de buscar a solu¢do mais
adequada a soluciona-lo.

* Inventar opgdes de ganhos muituos —
por mais importante que seja contar com
diferentes opgdes durante uma negociagéo,
as partes envolvidas poucas vezes sentem
necessidade delas, pelo qué Fisher, Ury
e Patton [Fisher/Patton/Ury 2005: p. 76]
chamam de “obstaculos fundamentais que
inibem a inven¢fo de uma multiplicidade
de agdes”. Sdo eles: o julgamento pre-
maturo; a busca de uma resposta tnica; a
pressuposi¢do de um bolo fixo; e pensar
que “resolver o problema deles é problema
deles”.

Para tanto, para que sejam criadas
diferentes opgdes criativas que possam
conduzir a um acordo satisfatério, reco-
mendam [Fisher/Patton/Ury 2005: p. 79]
separar o ato de inventar opgdes do ato
de julga-las; ampliar as op¢des em vez de
buscar uma tnica resposta; buscar benefi-
cios miutuos; e inventar meios de facilitar
as decisdes dos outros.

* Insistir em critérios objetivos — por
mais que os negociadores mais habeis ten-
tem conciliar os interesses das partes, ndo
se pode olvidar a realidade dos interesses
conflitantes. Assim, Fisher, Ury e Patton
defendem que, em uma negociagéo, o0 mais
sensato a fazer é basea-la em principios
que possam produzir acordos sensatos de
forma eficiente.

“Quanto mais vocé aplicar padrdes de
imparcialidade, eficiéncia ou mérito cienti-
fico a seu problema especifico, maior sera
sua probabilidade de produzir uma solugéo
final sensata e justa. Quanto mais vocé e o
outro lado se referirem aos precedentes e a

praxe na comunidade, maior sera sua chan-
ce de beneficiar-se da experiéncia passada.
E os acordos compativeis com os prece-
dentes sdo menos vulneraveis aos ataques”
[Fisher/Patton/Ury 2005: p. 101].

Os autores entfio argumentam que,
para conduzir uma negociagdo baseada em
principios, duas questdes devem ser obser-
vadas: a elaboracéo de critérios objetivos e
o emprego destes na negociago.

Na elaboragdo de critérios objetivos é
necessaria a busca tanto de padrdes 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 ndo
apenas independentes da vontade das par-
tes, como também legitimos e praticos.

Para a negociagio 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 trés elementos basi-
cos: formular cada questdo como uma bus-
ca conjunta de critérios objetivos; ponde-
rar e permanecer aberto as reflexdes sobre
quais sdo os padrdes mais apropriados e
como devem ser aplicados; e jamais ceder
a pressdo, mas tdo-somente aos principios.

Lawrence Susskind, por sua vez, de-
senvolveu o procedimento chamado de
construgdo 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-
tas.

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 construgdo de consenso trabalha
com idéias-chave, como “interesses”, “fa-
cilitagdo”, “mediagdio”, “criagdo 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 posigdes nas quais se colo-
cam cada uma delas. A busca desses inte-
resses ¢ importante porque, na medida em
que eles se apresentam, torna-se mais facil
a negociagdo, pois as partes podem mudar
suas posigdes 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”.

O autor também incentiva na constru-
¢lo 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
opgdes que podem ser implementadas,
possibilita a participagéo das partes, que se
sentem satisfeitas por terem suas opinides
e necessidades ouvidas, entendidas, além

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

Na busca da construgdo do consenso,
algumas perguntas sdo importantes para
auxiliar na busca dos interesses envolvi-
dos na disputa: “Por qué?”; “Para qué?”; e
“Por qué isso é importante para vocé?”.

Um exemplo classico utilizado pelo
Projeto de Negociagdo de Harvard € o con-
flito de duas meninas envolvendo uma la-
ranja. Ambas desejam a fruta, e nenhuma
delas esta disposta a abrir mdo da laranja
em prol da outra. Ante este impasse, que
seria o porqué da divergéncia, o negocia-
dor pergunta a ambas para qué 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. O negociador ainda indaga por que
ter a laranja ¢ 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 posi¢io das meninas ser a mesma,
ou seja, o desejo da laranja, os interesses
e as motivagdes envolvidos sio distintos,
pois uma quer a fruta para fazer um doce
com a casca porque estd com fome, € 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-
vergéncia 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 a
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 solugo adequada, ao
se descobrir os reais interesses das partes
envolvidas, essas podem apresentar solu-
¢des que satisfagam a ambas e resolvam o
problema.

Nio obstante a potencialidade dos mé-
todos de negociagdo desenvolvidos pelo
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Projeto de Negociagio de Harvard, enten-
de-se que objetivar unicamente o acordo e
a eliminagdo dos impasses em uma dispu-
ta ndo deve ser o objetivo maximo 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 perturbagfo, muitas das
vezes, das préprias decisdes tomadas. Os
conflitos subjetivos, apenas neutralizados
e separados do tratamento dos conflitos
subjetivos, continuam a atuar no relacio-
namento entre os participantes da negocia-
¢do ou mediagdo, manifestando-se na so-
brevaloragiio das dificuldades ou mesmo
na criagdo delas ao ficarem subjacentes e
procurar sua expressao por meios sintoma-
ticos” [Vezzulla 2006: p. 85].

Desta feita, deve-se também incluir
como objetivo necessario a valorizagio
das relagdes envolvidas no conflito, para
que, sendo atingido um acordo satisfatério
para todos os envolvidos, as relagdes exis-
tentes permanegam. No caso de empresas,
a manutengdo dos vinculos de cordialida-
de, especialmente entre os colaboradores
que convivem diariamente no ambiente de
trabalho, revela-se imprescindivel para que
eles possam realizar suas atividades com
satisfagdo, bem administrando os conflitos
que podem surgir a cada momento. Tratan-
do-se de conflitos com clientes ou parcei-
ros, fornecedores, a mediagdo, utilizando
as técnicas de negociagdo desenvolvidas
pelo Projeto de Harvard, pode contribuir
para a realizag8o de um acordo satisfato-
rio, onde todos os envolvidos participam,
mantendo os vinculos existentes entre os
parceiros, na medida em que valoriza as
subjetividades.

3. A mediacdo de conflitos

A mediagdo ¢ um procedimento con-
sensual de solugio de conflitos por meio
do qual uma terceira pessoa imparcial —

escolhida ou aceita pelas partes — age no
sentido de encorajar e facilitar a resolugéo
de uma divergéncia. As pessoas envolvidas
nesse conflito sfo as responsaveis pela de-
cisdo que melhor as satisfaga. A mediagéo
representa, assim, um mecanismo de so-
lugéio de conflitos utilizado pelas proprias
partes, que, movidas pelo didlogo, encon-
tram uma alternativa ponderada, eficaz e
satisfatoria. O mediador é a pessoas que
auxilia na construgdio desse didlogo [Six
2001; Vezzulla 1998 e 2001].

Por meio da mediagdo buscam-se os
pontos de convergéncia entre os envolvi-
dos na contenda que possam amenizar a
discordia e facilitar a comunicag@io. Mui-
tas vezes as pessoas estdo de tal modo res-
sentidas que nada conseguem visualizar
de bom no relacionamento entre elas. A
mediagdo estimula, através do didlogo, o
resgate dos objetivos comuns que possam
existir entre os individuos que estéo viven-
do o problema.

Na mediagdo procura-se evidenciar
que o conflito € natural, inerente aos seres
humanos. Sem o conflito seria impossivel
haver progresso, e provavelmente as rela-
¢des sociais estariam estagnadas em algum
momento da histéria [Morais 1999]. Se nédo
houvesse insatisfa¢do, as situagdes da vida
permaneceriam iguais, constantes. Por-
tanto, o conflito e a insatisfagdo tornam-
se necessarios para o aprimoramento das
relagBes interpessoais e sociais. O que se
reflete como algo bom ou ruim para as pes-
soas € a administra¢iio 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 didlogo, sera o conflito bem-
administrado. Se as pessoas, por outro lado,
se agredirem fisica ou moralmente ou n#o
conversarem, causando prejuizo para am-
bas, o conflito terd sido mal-administrado.
Assim, ndio é o conflito que é ruim; pelo
contrario, ele é necessério. Sua boa ou ma
administrago € que resultard em desfecho
positivo ou negativo [Warat 2001; Braga
Neto 2003; Serpa 1999].
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A premissa de que o conflito ¢ algo
importante para a formagfo do individuo
e da coletividade faz com que as posturas
antagbnicas 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 convivéncia, e sempre ocorrerd sob
diferentes aspectos. Quando se percebe
que um impasse pode ser um momento de
reflexdio e, em conseqiiéncia, de transfor-
magdo, torna-se algo positivo.

Em sintese, o conflito, quase sempre
tomado como algo negativo, ¢ entendido
pela mediagdio como algo positivo, natural
€ necessario para o aprimoramento das re-
lagGes, e sua boa administragdo representa
o caminho para o entendimento e para a
harmonia entre as partes. A mediagdo, por
suas peculiaridades, torna-se um meio de
solugdo adequado a conflitos que envolvam
relagBes continuadas, ou seja, relagdes que
sdo mantidas apesar do problema vivencia-
do. Ressalta-se, também, que os conflitos
que tratam de sentimentos e situagdes fruto
de relacionamentos — magoas, frustragdes,
trai¢bes, amor, Odio, raiva — revelam-se
adequados a mediag3o [Grunspun 2000,
Muszkat 2003]. Isso porque € nesses tipos
de conflitos que se encontram as maiores
dificuldades para o didlogo, em virtude da
intensidade dos sentimentos. Na mediagéo
h4 um cuidado, por parte do mediador, de
facilitar esse didlogo entre as partes, de
maneira a permitir a comunicagdo pacifica
e a discusséo efetiva dos conflitos.

A mediagio apresenta algumas pecu-
liaridades para a solugfo de divergéncias.
A primeira delas refere-se a conceber o
conflito como um momento de possivel
transformagdo, O termo “crise” é atribuido
a situagbes caoticas, negativas. A media-
¢do propde desmistificar essas premissas,
possibilitando que o conflito e a contradi-
¢do sejam vistos como situagdes proprias
das relagdes humanas, necessarias para seu
aprimoramento. Por este motivo, deve ser
tratado com tranqiiilidade [Schnitman/Lit-
tlejohn 1999; Six 2001; Vezzulla 1998].

O 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 sdo aqueles falados
mas que ndo refletem o que verdadeira-
mente estd criando angistia, insatisfagfo,
intranqiiilidade ou outro sentimento que
provoque mal-estar. Caso ndo haja um
aprofundamento da discussdo (especial-
mente em casos de relagdo continuada ou
com sentimentos afetivos envolvidos) e
ndo se consiga chegar ao conflito real, a
solugdo superficial, aparente, podera pio-
rar a situagdo, e o conflito corre o risco de
ser agravado.

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

O fim do perde/ganha a busca do ga-
nha/ganha como resultado final é caracte-
ristico da mediagdo [Six 2001; Vezzulla
1998]. A proposta ¢ fazer com que as par-
tes envolvidas ganhem e ambas saiam sa-
tisfeitas. Para se alcancar esse sentimento
de satisfagdo mutua é necessdrio discutir
bastante os interesses, permitindo que se
encontrem pontos de convergéncia den-
tre as divergéncias relatadas. O mediador
deve estar apto a encontrar os interesses
convergentes e discuti-los. Concentrar-se
nos interesses, e ndo nas posi¢des [Fisher/
Ertel 1995; Fisher/Patton/Ury 2005; Sus-
skind/McKearnan/Thomas-Larmer 1999],
¢ imprescindivel para se encontrar o ca-
minho para o didlogo pacifico e construir
solugdes satisfatorias.

A busca da cooperagéo em detrimento
da competicdo estd presente na mediagdo.
Cada um defende seu ponto de vista sem
perceber, muitas vezes, que tém o mesmo
interesse. A percepg¢io de que devem e po-
dem cooperar, e ndo competir, facilita o
didlogo. O mediador deve estar preparado
para fazer com que cada um veja a situagdo
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pelo lado do outro, colocar-se no lugar do
outro. E uma estratégia importante para a
cooperagio.

Sair do individual para o coletivo. Ti-
rar o foco de si mesmo e coloca-lo no todo
¢ fundamental para facilitar a compreenséo
da responsabilidade de cada um para a so-
lugdio do problema. Busca-se, aqui, a per-
cepcdo da relagdo existente entre os atos
individuais e seu resultado na relagdo com
o todo. As pessoas geralmente agem sem
a percepgdo real do impacto de sua atitude
para um relacionamento. Se o didlogo se
mantiver apenas nas posi¢des, no egois-
mo de cada um, ficara dificil a coopera-
¢do. Além de buscar os interesses, e nio
as posi¢des, o mediador deve conseguir
que as partes percebam a importancia do
todo envolvido nesse conflito. Quando se
consegue desprender-se do que “é melhor
para mim” e se passa a perceber o que “é
melhor para toda a equipe de trabalho”,
por exemplo, consegue-se encontrar a
importincia do coletivo. Assim, ocorre o
deslocamento do individual egoista para o
coletivo solidario.

A mediagdo procura encontrar a res-
ponsabilidade de cada pessoa em situagdo
de conflito, e ndo a culpa destas. E comum
que os individuos atribuam culpa uns aos
outros e, com isso, retirem de si qualquer
responsabilidade pelo que estd acontecen-
do [Vezulla 1998; Six 1999; Schnitman/
Littlejohn 1999]. Procura-se, entio, por
meio da mediagdo, deslocar o entendimen-
to de culpa (que parece algo predetermi-
nado, intencional) para a responsabilidade
(atos e conseqiiéncias). A discussio sobre a
responsabilidade retira o determinismo que
a nogdo de culpa carrega. A percepgdo de
que todas as partes envolvidas em conflito
sdo responsédveis permite uma participagio
maior na busca da melhor solugio, permi-
tindo uma mudanga de comportamento.

Sdo principios desse procedimento
a liberdade das partes, que devem ser li-
vres para participar, ou ndo, da mediagéo;
a ndo-competitividade; o poder de deci-

sdo das partes, que escolherfio o melhor
modo de resolver o litigio; a participagdo
de um terceiro imparcial, que ¢ o media-
dor; a competéncia do mediador, que deve
estar capacitado para assumir essa fungio;
a informalidade do processo, que ndo tem
regras rigidas para sua realizagfio; e a ga-
rantia da confidencialidade no processo,
pois o mediador ndo podera revelar para
outras pessoas o que estd sendo discutido
na mediagio.

A mediagdio pode ser trabalhada sob
duas perspectivas: quando esta baseada
na melhor compreensdo das inter-relagdes
e na comunicagdo, a partir de conceitos
sistémicos, e a mediagdo conhecida como
transformativa, quando o mediador age
no sentido empoderar os mediados, pre-
parando-o0s para resolverem os problemas
e transformarem a relagdo, percebendo o
conflito desde a perspectiva do outro, re-
conhecendo-se como co-responsaveis na
resolugdo do litigio [Bush/Folger 1996].

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

4. A mediacdo realizada na empresa

A mediagio realizada em empresas
pode apresentar duas caracteristicas: ser
uma mediag¢io interna, realizada entre pa-
res, ou ser uma mediacio externa ou admi-
nistrativa.

A mediagdo interna ou entre pares &
aquela realizada entre os proprios cola-
boradores da corporagdo, na qual podem
existir mediadores voluntarios, membros
da propria empresa, podendo atuar na area
de recursos humanos ou em outros setores
da empresa, ou mediadores externos, con-
tratados. Destina-se a resolugfio coopera-
tiva dos conflitos de trabalho surgidos in-
ternamente, como, por exemplo, questdes
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disciplinares, relacionadas 4 gestdo, sur-
gidas de atividades inter ou intragrupais,
diversidade cultural, assédio moral ou se-
xual, discriminagdes, entre outras.

A mediag8o administrativa ou exter-
na, por sua vez, ¢ aquela em que a em-
presa, preocupada com sua atuacdo junto
a seus consumidores, clientes ou parcei-
ros, mantém setores nos quais se realizam
mediagdes para ouvir e resolver de forma
amigével os conflitos surgidos.

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

A empresa em referéncia oferece
servicos de educagdo e saude para clien-
tes corporativos, com o objetivo de me-
lThorar o bem-estar em seus ambientes de
trabalho, bem como a integragdo social.
E 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 observagio exploratdria,
para caracterizar o espago fisico da empre-
sa e coleta dos primeiros dados sobre as
relagdes pessoais; observagdo participante,
por meio da leitura de documentos e con-
versa com os participantes; pré-mediacdo,
quando o mediador explica seu papel e os
procedimentos da mediagdo; a mediagéo,
quando a relagdo e o conflito vivido foram
discutidos e as responsabilidades ressalta-
das; e um Questionario de Fluéncia de Co-
municagdo/QFC, objetivando a avaliagdo
dos resultados da mediagdo na afetividade
e fluéncia da comunicagdo 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 Solugdo
de Conflitos: Mediagdo, Conciliagio e Arbitragem,
realizado em Fortaleza de 12 a 15.6.2007.

gociagdo do Projeto de Harvard, a media-
¢do transformativa, o modelo circular-nar-
rativo e a facilitagdo.

Asautoras relatam [Manfredi/Oliveira
2007: P. 10] que ja 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 situagdo conflituosa. Segundo elas,
o litigio estava prejudicando os negécios e
tornando o ambiente de trabalho insupor-
tavel. Apos o contato inicial foi realizada a
pré-mediagdo, por duas horas, individual-
mente com cada uma das diretoras, na qual
foi destacada a problematica emocional,
externada por ambas por meio da raiva
contida bem como de ressentimento mu-
tuos, gerados por freqiientes atritos em
face de comunicagfo inadequada. Apesar
disso, ambas expressaram ter o desejo de
restabelecer um bom relacionamento. Fo-
ram, entfo, realizadas seis sessdes de me-
diagdo, com duragdo de duas horas cada.

Manfredi e Oliveira relatam que na
mediagio foi observada a transformagdo
do relacionamento das diretoras, que pas-
sou da inimizade pessoal para um relacio-
namento profissional, com respeito mutuo,
por meio da compreensdo de direitos, de-
veres, possibilidades e limitagSes de cada
uma. Onde se observavam reagdes auto-
méticas carregadas de raiva e medo, pres-
sionando ambas para o conflito entre elas
— 0 que alterava a percepgdo da empresa
de forma sistémica —, passou a se verificar
uma relagdo mais saudavel, com relativa
escuta mutua, sem desmerecimento pes-
soal, passando de um enfoque pessoal para
outro profissional. A mediag#o possibilitou
que as diretoras passassem a manifestar
suas emogdes de forma consciente em re-
lagdo aos sentimentos da outra parte e fazer
reflexdes sobre a situagdo como um todo,
bem como as conseqiiéncias para todos 0s
envolvidos, inclusive para o ambiente de
trabalho.

Como destacam as mediadoras: “Com
base nesta visdo sistémica, as partes me-
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diadas, ao reorganizarem suas percepgoes,
ampliando o contexto e a visdo do conflito,
iam manifestando comportamentos e inter-
pretagdes diferentes, que eram trabalhadas
pelo mediador sistemicamente e narrativa-
mente, com foco no individuo, na relagéo
e no objeto negociado™ [Manfredi/Oliveira
2007].

Ao final dos procedimentos de me-
diagdo 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 comunicagéo e ini-
ciando uma nova fase de reestruturagio
organizacional e pessoal.

Os resultados positivos aferidos com
as sessdes de media¢io também foram con-
firmados pela aplicacdo dos questionarios,
pois, como relatam Manfredi e Oliveira,
dos 19 participantes que responderam aos
questionamentos, ao serem perguntados se
perceberam alteragGes na empresa apos a
mediagdo, 51% responderam que sim, en-
quanto 23% responderam que ndo e 26%
responderam “ndo sei” [Manfredi/Oliveira
2007: pp. 11-15].

“Durante a devolugdo dos resultados
a equipe participante deste estudo, desen-
volvida de modo interativo, foi verbaliza-
da pelo grupo a percepgio da mediagio
como ferramenta significativamente util
para o gerenciamento de conflitos em-
presariais, contribuindo para favorecer e
ampliar a comunicagdo 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. Consideragdes finais

A mediacdo realizada nas empresas
reflete a importincia do dialogo e da com-
preensdo no ambiente de trabalho, com a
finalidade de proporcionar sentimento de
bem-estar entre as diversas categorias de
funcionarios 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 cooperagio
continua e otimizada, promovendo-se um
ritmo de trabalho necessario para o atin-
gimento das metas estabelecidos pelas
empresas. O dialogo efetivo proporciona,
assim, a satisfacdo individual e a coletiva.
Deixa de ser perceptivel apenas o interesse
individual, atribuindo-se importincia sig-
nificativa ao coletivo, aprimorando inter-
relacionamentos corporativos construtivos
que espelham a solidariedade humana e,
conseqiientemente, no &mbito empresarial,
indices de produgéo positivos.
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