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PREFACIO

A Comissdo de Etica Publica tem a honra de apresentar o Manual Prética Conciliatéria
CAIXA, documento que marca significativo avanco nas ferramentas de gestdo ética na
Administracdo Pdblica Federal.

Em um contexto em que celeridade e eficdcia na resolucdo de conflitos sdo essenciais, a
conciliagdo surge como instrumento estratégico.

Os mecanismos autocompositivos oferecem alternativa aos processos éticos sancionatérios,
promovendo didlogo, entendimento mituo e solu¢des colaborativas. A experiéncia da
CAIXA com a oficina de prdtica conciliatéria evidencia o potencial transformador dessas
iniciativas na resolugdo de conflitos interpessoais, contribuindo para maior eficiéncia e
economicidade na gestdo publica.

Desenvolvido com o patrocinio institucional da Comissdo de Etica Péblica, este manual é um
guia essencial para os agentes que atuam no Sistema de Gestédo da Etica Pdblica, que retne
conceitos, orientagdes e experiéncias prdticas, servindo de suporte & Oficina Prdtica
Conciliatéria e capacitando profissionais a enfrentar os desafios éticos contemporédneos de

forma proativa e construtiva.

A disseminagdo e aplicagdo dos principios e técnicas aqui apresentados fortalecerdo a
cultura de ética e integridade no servigo publico, promovendo rela¢ées mais harmoniosas e

transparentes.
Que este manual seja fonte de inspiragdo e instrumento valioso para todos os

comprometidos com a exceléncia na conduta ética e a promogéo da justica.

Manoel Caetano Ferreira Filho

Presidente da Comissdo de Etica Publica






APRESENTACAO

A Oficina Pratica Conciliatéria CAIXA foi desenvolvida pela CAIXA ECONOMICA
FEDERAL (CAIXA), com o apoio institucional da COMISSAO DE ETICA PUBLICA (CEP), e tem
por objetivo principal apresentar conceitos, orientagdes e vivéncias relativas ao tema, a
partir de vivéncias da prética conciliatéria instituida pela CAIXA - denominada Conciliagéo

Local.

Os agentes publicos, em especial os integrantes do SISTEMA DE GESTAO DA ETICA PUBLICA
do Poder Executivo Federal que laboram nesse mister, devem estar preparados para
atividades inerentes & solu¢do de conflitos interpessoais que tém emergido na complexa
sociedade contempordanea, contexto social no qual referida capacitagéo se destaca.

O presente Manual consiste em um instrumento que subsidia a Oficina Prdtica Conciliatéria,
compondo o material pedagdgico do curso - que contempla videos exemplificativos,
exercicios de simulacdo, slides de apresentacdo, entre outros - no qual apresenta-se o
modelo de prdtica conciliatéria da CAIXA na solucdo de conflitos interpessoais no dmbito de
sua Comissdo de If’ricq, e a experiéncia da respectiva Secretaria-Executiva na aplicagdo
desse modelo, adequado & realidade institucional e particularidades da Empresa.

Desenvolvido para o contexto da gestdo da ética publica e com enfoques reflexivo e
pragmdtico, o Manual é direcionado aos agentes publicos que realizardo a citada Oficing,
principalmente os integrantes daquele Sistema, e ndo tem a pretenséo de tratar a temdética

em sua completude.

Assim, esta obra apresenta um modelo de prdtica conciliatéria - o praticado na CAIXA -
entre vdrios, e traz o referencial teédrico multidisciplinar utilizado pela Empresa no

embasamento de seu modelo.

Aos que porventura quiserem contribuir com o aperfeicoamento desta publicagdo, pedimos
que enviem sugestdes ou consideragdes para o enderego  eletrdnico

comissdo.etica@caixa.gov.br.
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EXPOSICAO DE MOTIVOS

A Comisséo de Etica da CAIXA, por meio de sua Secretaria-Executiva, no uso da atribuicdo
gue lhe confere 0 § 1° do artigo 7° do Decreto n°® 6.029, de 01/02/2007, e considerando:

i) as competéncias do Sistema de Gestéo da Etica do Poder Executivo Federal
previstas no artigo 1° do Decreto n°® 6.029/2007, em especial a de integrar os
drgdos, programas e agdes relacionadas com a ética puiblica; a de promover,
com apoio dos segmentos pertinentes, a compatibilizagdo e interagdo de
normas, procedimentos técnicos e de gestdo relativos & ética publica; e a de
articular agdes com vistas a estabelecer e efetivar procedimentos de incentivo e
incremento ao desempenho institucional na gestdo da ética publica do Estado

brasileiro;

ii) as competéncias do Secretdrio Executivo das comissdes de ética previstas nos
incisos VIl e IX do artigo 10 da Resolucéo n® 10 da Comiss&o de Etica Publica,
de 29/09/2008, de coordenar o desenvolvimento de ac¢des objetivando a
disseminacdo, capacitagdo e treinamento sobre ética no érgdo ou entidade, e

de executar atividades diversas determinadas pela Comisséo de Etica;

iii) o previsto nos artigos 12 e 13 da Resolucdo n°® 21 da Comissdo de Etica
Pdblica, de 25/08/2025, os quais dispdem, respectivamente, que as comissdes
de ética setoriais, com apoio das dreas de gestdo de pessoas, promoverdo
capacitagdo continua em mediagdo, comunicagdo ndo violenta e técnicas de
gestdo de conflitos, fomentando a cultura de pacificagdo organizacional; e que
as comissdes de ética setoriais e a Comissdo de Etica Publica poderdo
desenvolver a¢des educativas, campanhas e programas de incentivo & cultura

da mediagdo e & promogédo da autocomposicéo de conflitos;

iv) a existéncia de condutas indesejadas por parte de agentes publicos por
variados motivos, desde a corrupgéo, passando pela dificuldade de separagéo
dos interesses publico e privado, até desvios comportamentais quanto a valores
éticos, notadamente os mais voltados as relagdes interpessoais e seus conflitos,
noticiados s comissdes de ética por meio de dendnciq;



v) o Acordo de Cooperacdo Técnica firmado entre a Caixa Econédmica Federal e
a Comissdo de Etica Publica em 13/05/2025, o qual evidencia o compromisso
das instituicdes envolvidas com a Integridade, a Etica e a Eficiéncia na
Administracdo Pdblica, ao promover o compartilhamento de iniciativa voltada
& gestdo da ética - a prética conciliatéria instituida na CAIXA no dmbito de sua
Comissdo de Etica, e de capacitacdo relativa aquele procedimento; como
também ao fomentar a integragéo entre os componentes do Sistema de Gestéo
da Etica Poblica;

Resolveu publicar edicdo do presente Manual ajustada e voltada para agentes da

Administracéio Poblica, especialmente os integrantes do Sistema de Gestéo da Etica Piblica,

Objetivando contribuir de forma efetiva para o fortalecimento da gestéo da ética piblica,
do Sistema de Gestdo da Etica, de sistemas consensuais de solucdo de conflitos em geral,
bem como fomentar, sobretudo no dmbito das comissdes de ética, a prevencédo de litigios, a
criacdo de solugdes consensuais para conflitos e, em Ultima instdncia, a existéncia de
ambientes institucionais mais harménicos e cooperativos, que valorizam o didlogo e o bem-

estar de seus agentes publicos.









SOBRE O CURSO:

PUBLICO-ALVO

Agentes publicos de entidades da Administragéo Poéblica, em
especial os integrantes do Sistema de Gestéo da Etica Publica do
Poder Executivo Federal que atuam em praticas conciliatérias no
ambito das comissdes de ética.

OBIJETIVO

Apresentar conceitos, orientacées e vivéncias relativas ao tema, a
partir da experiéncia da pratica conciliatéria instituida pela CAIXA
no @mbito de sua Comisséo de Etica.

ESTRUTURA

O curso esta estruturado da seguinte forma:

:Introducéio;

*Médulo 1 - Consideragdes iniciais sobre meios autocompositivos de
solucédo de conflitos;

*Médulo 2 - Desafios contemporéneos da comunicagéo interpessoal
- Reflexos das crises do didglogo e da narragéo;

*Médulo 3 - Fundamentos da pratica conciliatéria;

*Médulo 4 - A pratica conciliatéria no ambito das comissées de
ética;

=Consideracdes Finais.
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PROCESSO DE APURAGAO ETICA

O rito processual da apuracéo ética é constituido das fases "Procedimento
Preliminar” e “Processo de Apuracéo Etica”, conforme estabelecido pela Comisséo de
Etica Poblica em sua Resolucéio n® 10 de 29/09/2008, que define competéncias,
atribuicdes, procedimentos, entre outras providéncias no é@mbito das Comissées de
Etica criadas pelo Decreto n® 1.171/94, o qual instituiu o Cédigo de Etica Profissional
do Servidor Piblico Civil do Poder Executivo Federal.

Por sua vez, o Decreto n°® 6.029/2007 instituiu o denominado Sistema de Gestéo da
Etica do Poder Executivo Federal, no qual a CEP é érgéo central - com competéncias,
entre outras, de coordenacgéio, normatizacgéio, superviséo e avaliagéio desse Sistema.
Por meio do Sistema de Gestéo da Etica, que rege a gestéio da ética piblica no Poder
Executivo Federal brasileiro, seu arcabou¢o normativo e estrutura organizacional,
estdo estabelecidos valores e regras éticas a serem respeitadas pelas altas
auvtoridades das organiza¢des publicas e por todos os servidores e empregados
pUblicos federais, ou por aqueles que, de qualquer maneira, atuem em nome ou
promovam os interesses da Administragéo Piblica Federal (CEP, 2022, p. 4).

Referido Sistema é integrado pela Comisséio de Etica Piblica e pelas comissdes de
ética dos érgéios e entidades publicas federais - chamadas de Comissées de Etica
Setoriais.

Nos termos da citada Resolucéo n° 10 da CEP, qualquer cidadé@o, agente publico,
pessoa juridica de direito privado, associacéo ou entidade de classe podera provocar
a atuacéo da Comisséo de Etica, visando & apuracéo de transgresséo ética imputada
ao agente publico ou ocorrida em setores competentes do érgéio ou entidade federal.
Entende-se por agente publico todo aquele que por for¢a de lei, contrato ou qualquer
ato juridico, preste servicos de natureza permanente, tempordria, excepcional ou
eventual, ainda que sem retribuvicdo financeira, a érgéo ou entidade da
Administracéo Publica. O Procedimento Preliminar (PP) para apuracéo de conduta
que, em tese, configure infragéio ao padréao ético serd instaurado pela Comisséo de
Etica, que deliberaré sobre a admissibilidade da dendncia/representacéio ou seu
arquivamento, em caso de manifesta improcedéncia. Admitida a
denuncia/representacéio, no Procedimento Preliminar poderda haver acordo (com
lavratura de Acordo de Conduta Pessoal e Profissional - ACPP) ou mediagéio (com
lavratura de Termo de Mediacéo), ocasionando o sobrestamento do PP. Ao final do
procedimento, a Comisséo de Etica homologard os respectivos acordos, decidindo
pelo arquivamento, em caso de cumprimento dos termos, ou pela instauragéo de
Processo de Apuracéo Etica (PAE), em caso de descumprimento.

No que tange ao rito processual ético, recomendamos a leitura do Guia Rapido do
Processo Etico para Comissdes de Etica Setoriais ( deste Manual).
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INTRODUCAO

A razodvel duracdo do processo é um dos principais desafios enfrentados pelo Estado
brasileiro nas Ultimas décadas, em especial pelo Poder Judicidrio. De um lado, direitos
amparados na Constituicdo Federal, suportados por principios democréticos e de
fortalecimento da cidadania, e, de outro, a conhecida morosidade do Judicidrio frente ao

grande volume de processos.

Sobretudo nesse contexto, ganham destaque os chamados mecanismos autocompositivos de
solugcdo de conflitos, a exemplo da mediagéo e da conciliagdo, meios alternativos mais
céleres e menos onerosos que os mecanismos litigiosos, notadamente os processos judiciais.
Contudo, esses mecanismos ndo se limitam & esfera juridica e s@o encontrados e prestigiados
nas demais esferas da Administracdo Publica e, ainda, no dGmbito privado.

A importancia da utilizacgdo de mecanismos autocompositivos de solugdo de conflitos
evidencia-se no esforco de entes publicos direcionado para a sua implementacdo, em
alinhamento com principios préprios da Administra¢do Piblica, como a Eficiéncia e a
Economicidade.

Ratificando essa importéncia e compartilhando tal esforco, a Comisséo de Etica da CAIXA,
integrante do Sistema de Gest&o da Etica Piblica do Poder Executivo Federal regido pela
CEP, por meio de sua Secretaria-Executiva, em 2021 implantou prdtica conciliatéria na
busca pela solu¢do de conflitos interpessoais, objetivando oferecer & CAIXA e a seus
empregados publicos uma resposta mais eficiente — mais célere e menos onerosa, tanto sob
o aspecto financeiro quanto o humano - no tocante a conflitos interpessoais
frequentemente levados a sua Comisséo de Etica por meio de dendncias de desvios éticos de

conduta, que podem resultar, em Gltima instancia, em processos administrativos.

Por conseguinte, a Comisséo de Etica Piblica regulamentou recentemente a temdtica por
meio da Resolucdo n°® 21 de 25/08/2025 (Anexo | deste Manual), "disciplinando a
mediagdo como etapa facultativa e preventiva no Procedimento Preliminar conduzido pela
Comisséo de Etica Publica e pelas Comissdes de Etica Setoriais, visando solucionar conflitos

interpessoais e evitar a abertura do Processo de Apuragdo Etical1]"

Assim, pretende-se inspirar e auxiliar entes da Administragdo Publica interessados em
implantar mecanismo autocompositivo voltado para a resolucéo de conflitos interpessoais
no dmbito das comissdes de ética, o que também diminui o acionamento de suas Comissdes
de Etica nesse particular, assim como ocorreu na CAIXA.
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SOBRE O MODULO I:

OBIETIVO

Oferecer uma visdo breve e geral sobre os meios autocompositivos
de solucéo de conflitos e, ainda, sobre os posicionamentos da CEP e
da CAIXA sobre a pratica conciliatéria na esfera ética.

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

Ao final deste médulo, espera-se que o leitor seja capaz de:

:Identificar o contexto dos meios autocompositivos de solucéo de
conflitos;

*Reconhecer a importancia dos meios autocompositivos de solugéio
de conflitos;

«Identificar o histérico da solucéo pacifica de conflitos;

=Conceituar mediagéio e conciliacéo;

=Discernir o uso de praticas conciliatérias na esfera ética;

Identificar o posicionamento da CEP sobre o uso de praticas
conciliatérias;

=Identificar o posicionamento da CAIXA sobre a pratica conciliatéria
instituida no Gmbito de sua Comisséo de Etica.

ESTRUTURA

1.1 Contexto e imporiéncia dos meios autocompositivos de solugéio
de conflitos;

1.2 Breve evolucdo histérica da solugéio pacifica de conflitos;

1.3 Mediacéo e conciliacéo - conceitos, diferencas e semelhancas;
1.4 Posicionamento da CEP sobre o uso de pratica conciliatéria no
ambito das comissdes de ética;

1.5 Posicionamento da CAIXA sobre a pratica conciliatéria instituida
no Gmbito de sua Comisséo de Etica.

Manual Pratica Conciliatoria - CAIXA



MODULO | - CONSIDERAGOES INICIAIS
SOBRE MEIOS AUTOCOMPOSITIVOS DE
SOLUCAO DE CONFLITOS

1.1 CONTEXTO E IMPORTANCIA DOS MEIOS AUTOCOMPOSITIVOS DE
SOLUGCAO DE CONFLITOS

No é&mbito do Sistema Judicidrio, os meios alternativos de solu¢do de conflitos, que
consistem, a principio, em medidas alternativas ao processo judicial, a exemplo da
concilia¢do e mediagdo judiciais/ 2], ganharam importancia nas Gltimas décadas, sobretudo
pelo esforco do Poder Judicidrio em buscar formas mais céleres e eficazes de resolver a
grande quantidade de litigios apresentados pela sociedade (Brasil, 2019, p.7). Nesse
contexto desafiador, experiéncias de conciliagdio comecaram a demonstrar que:

[...] a parte é quem melhor compreende as opg¢des para sua justica, que o didlogo é
necessdrio para a solu¢do do conflito no processo e na vida [...]. Como é sabido, o
exercicio da jurisdigdo, como atividade substitutiva do Estado, resolve a disputa, o
litigio, mas ndo elimina o conflito socioldgico das partes. Na maioria das vezes,
incrementa ainda mais a disputa interpessoal, pois ndo acabam a animosidade, as
mdgoas e os ressentimentos. H4 sempre vencedor e vencido na aplicacdo da lei pelo
Estado (Brasil, 2019, p. 10).

Com efeito, os meios autocompositivos sdo mecanismos mais céleres e menos dispendiosos
em relagdo a formas litigiosas de solugdo de conflitos com participagdo do Estado, e

igualmente — &s vezes até mais — efetivos.

No émbito juridico, mecanismos de autocomposi¢do atualmente possuem notdvel amparo
constitucional. A busca pela solu¢do pacifica de conflitos é evidenciada, por exemplo, no
Predmbulo da Constitui¢do Federal vigente, a saber:

“Nés, representantes do povo brasileiro, reunidos em Assembleia Nacional Constituinte
para instituir um Estado Democrdtico, destinado a assegurar o exercicio dos direitos
sociais e individuais, a liberdade, a seguranca, o bem-estar, o desenvolvimento, a
igualdade e a justica como valores supremos de uma sociedade fraterna, pluralista e
sem preconceitos, fundada na harmonia social e comprometida, na ordem interna e
internacional, com a solu¢do pacifica das controvérsias, promulgamos, sob a protegdo
de Deus, a seguinte CONSTITUICAO DA REPUBLICA FEDERATIVA DO BRASIL.” (Brasil,
1988)

Verifica-se a declaracdo de uma sociedade que, por meio de seus representantes, se
autoafirma comprometida com a solucdo pacifica das controvérsias, que tem o bem-estar

como valor supremo e a harmonia social como fundamento.



ETIMOLOGIA DAS PALAVRAS
“MEDIACAO" E “"CONCILIACAO"

Conhecer a origem das palavras permite ampliar o entendimento sobre seus
significados e, consequentemente, a melhor utilizacéo, garantindo sua plena
compreensdo. O presente estudo sobre meios alternativos de solucéo de conflitos
evoca, naturalmente, a citacéo dos termos mediagéo e conciliagéio.

O termo “"mediacéio” tem por origem a palavra "mediatio” do latim, e apresenta o
significado de ato de servir de intermedidrio entre pessoas ou grupos; intervencéio,
intermédio; intervencéo com que se busca produzir um acordo.

Mediar significa intervir, colocar-se no meio. Trata-se de um terceiro facilitador, o
qual atua de forma passiva ou ativa, facilitando a negociacéo entre as partes. O
mediador néo propde acordos, mas somente possibilita um didlogo entre as partes,
permitindo que elas construam um acordo, sozinhas (Mediacéo, 2024)'.

O termo “conciliacéo"”, por sua vez, tem por origem a palavra “conciliatione” do
latim, como ato ou efeito de por de acordo os litigantes, de harmonizar pessoas
desavindas ou discordantes; ato ou efeito de combinar, ajustar ou harmonizar coisas
que parecem contrdrias ou contraditérias, ou textos e doutrinas que se afigurem
como incompativeis.

Conciliar tem o sentido de concordar, harmonizar. Ato de harmonizar as partes em
contenda, retirando a oposi¢éio havida a respeito de uma ideia ou de um fato, de
modo a alcangar um acordo voluntdrio e esponténeo entre elas (Conciliagéo, 2024)%

! MEDIAGAO. In: DICIO, Diciondrio Online de Portugués. Porto: 7Graus, 2024. Disponivel em:
. Acesso em 30/10/2024.

2 CONCILIAGAO. In: DICIO, Diciondrio Online de Portugués. Porto: 7Graus, 2024. Disponivel em:
. Acesso em 30/10/2024.
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A busca pela solucdo pacifica de conflitos evidencia-se, também, no esfor¢co manifesto do
préprio Poder Judicidrio em implementar efetivamente uma sélida politica publica,
destinada & disseminagéo do uso desses mecanismos alternativos para a solucdo de conflitos,
sob a expectativa de efetiva implementacdo do Sistema Consensual de Solugdo de Conflitos,

conferindo racionalidade & jurisdigdo estatal, haja vista os beneficios da autocomposicdo

(Brasil, 2019).

O atual sistema do Direito Processual Civil brasileiro &, de fato, estruturado no sentido de
estimular a autocomposicéo (Didier Jr., 2015). A mediagéo e a conciliagdo séo institutos que
integram formalmente sistemas juridicos, de onde advém a mediacdo e a conciliagéo

qualificadas como “judiciais”.

No ordenamento juridico brasileiro, o Cédigo de Processo Civil (CPC), Lei 13.105/2015,
consignou se¢do especifica, a Se¢do V - Dos Conciliadores e Mediadores Judiciais, nos
Artigos 165 a 175, para tratar da autocomposicdo e dos respectivos érgéos de solucdo
consensual de conflitos - centros judicidrios, conciliadores e mediadores, onde o legislador foi
impulsionado pela Resolu¢do n® 125 do CNJ. Ademais, o CPC estabeleceu ao CNJ a
competéncia para a organizagdo e composigdo daqueles centros.

A Lei 13.140/2015, a chamada Lei de Mediagao, constitui outro diploma legal que trata da
mediagdo em dmbito judicial, dispondo sobre a mediagdo entre particulares como meio de
solucdo de controvérsias e sobre a autocomposicéo de conflitos no dmbito da Administragdo

Pdblica.

Entre outros aspectos afetos ao tema, a Lei de Mediagdo regulamenta as mediagdes judicial
e extrajudicial, admitindo a autocomposicéo, inclusive, entre pessoas de direito publico.
Além disso, buscou estabelecer regras para a mediagdo privada, contudo, n&o rigidas e mais

orientativas.

Importante frisar que a regulamentacéo trazida pela Lei de Mediagdo nédo alcanga todas as
hipéteses de cabimento de meios autocompositivos de resolugdo de conflitos, conforme
evidenciado em seu artigo 42, caput e pardgrafo Unico:

Art. 42. Aplica-se esta Lei, no que couber, &s outras formas consensuais de resolugdo de
conflitos, tais como mediagdes comunitdrias e escolares, e aquelas levadas a efeito nas

serventias extrajudiciais, desde que no dmbito de suas competéncias.

Parégrafo Unico. A mediagdo nas relagdes de trabalho serd regulada por lei prépria

(Brasil, 2015).



O Conselho Nacional de Justica (CNJ) destaca a autocomposico na solucdo de conflitos
como um meio de acesso & Justica, o que pode ocorrer mesmo fora do Judicidrio' (Brasil,

2016):

O acesso & Justica deve, sob o prisma da autocomposi¢do, estimular, difundir e educar
seu usudrio a melhor resolver conflitos por meio de agdes 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 pdlos de uma relagdo juridica processual — o
usudrio do poder judicidrio é também todo e qualquer ser humano que possa aprender
a melhor resolver seus conflitos, por meio de comunicagdes eficientes — estimuladas por
terceiros, como na media¢do ou diretamente, como na negociagdo. O verdadeiro
acesso & Justica abrange ndo apenas a prevencéo e reparagdo de direitos, mas a
realizagéo de solugdes negociadas e o fomento da mobilizagéo da sociedade para que
possa participar ativamente tanto dos procedimentos de resolucéo de disputas como
de seus resultados. (Genro, 2009, apud Brasil, 2016, p. 41)

Como visto acima, as medidas de solucdo de conflitos ndo se limitam ao &@mbito do Poder
Judicidrio, e o artigo 42 supracitado exemplifica outras formas consensuais de resolucdo de
conflitos: as mediagdes comunitdrias e escolares, e as realizadas nas serventias extrajudiciais.
Por conseguinte, dispde o artigo 43 do mesmo diploma legal que "os érgdos e entidades da
Administracdo Pdlblica poderdo criar cédmaras para a resolugdo de conflitos entre

particulares, que versem sobre atividades por eles reguladas ou supervisionadas” (Brasil,
2015).

Exemplifique-se, ainda, como meios alternativos de solucdo de conflitos extrajudiciais a
negocia¢do, a arbitragem executada pelas serventias extrajudiciais, como também aqueles
realizados pelos érgéos do Programa de Protecéo e Defesa do Consumidor, integrantes do
Sistema Nacional de Defesa do Consumidor (PROCON).

No &mbito do Poder Executivo Federal, encontramos meios alternativos de solucdo de
conflitos. Como exemplos, no &mbito do Sistema de Gestéo da Etica Publica,a Comissdo de
Etica PUblica, por meio da Resolucéo n® 10, de 29 de setembro de 2008 da CEP, instituiu o
Acordo de Conduta Pessoal e Profissional (ACPP), que é um procedimento de resolugdo
consensual de conflitos, envolvendo infra¢des éticas de menor potencial ofensivo. No émbito
do Sistema de Correicdo estabelecido pelo Decreto n® 5.480/2005, foi instituido pela
Controladoria-Geral da Unido (CGU) o Termo de Ajustamento de Conduta (TAC), que é
regulamentado pela Portaria Normativa CGU n® 27, de 11 de outubro de 2022.

' GENRO, Tarso, Prefécio da primeira edigéo do Manual de Mediagdo Judicial, Brasilia/DF: Ministério da Justiga e
Programa das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento — PNUD, p. 13.



Em outra perspectiva, no dmbito da ordem internacional, convém citar o exemplo da
Organizagéo das Nagdes Unidas (ONU), que, ao longo da histéria, recorreu a mecanismos de
mediacdo e prevengdo para lidar com cendrios de confronto em diversas situagdes. O
documento fundador da ONU também prevé expressamente que o Secretdrio-Geral,
Conselho de Seguranca e Assembleia Geral atuem para a solucdo pacifica de conflitos.
Nesse contexto especifico, vale destacar a recomendagdo constante do artigo 33 da Carta
das Nagdes Unidas, de 1945, que elenca diversos meios alternativos e pacificos para a

solucdo de controvérsias:

As partes em uma controvérsia, que possa vir a constituir uma ameaga a paz e a
seguranca internacionais, procurardo, antes de tudo, chegar a uma solucéo por
negociagdo, inquérito, mediagdo, conciliagdo, arbitragem, solugdo judicial, recurso a
entidades ou acordos regionais, ou a qualquer outro meio pacifico & sua escolha (ONU,
1945, p. 22-23).

Portanto, a administracdo da justica passa a buscar solugdes mais eficazes para os conflitos,
incorporando abordagens interdisciplinares e se afastando de uma aplicagéo estrita das

normas positivadas, com o objetivo de promover a pacificacdo social de forma mais
abrangente (Brasil, 2016, p. 40).

1.2 BREVE EVOLUGAO HISTORICA DA SOLUGAO PACIFICA DE CONFLITOS

A busca pela solucdo pacifica de conflitos de diversas naturezas remonta & antiguidade.
Interessante conhecer algumas das iniciativas adotadas ao longo do tempo[2]. Com efeito,
a conciliagdo e a mediagdo sé&o, em sua origem, métodos de gestdo de conflitos tipicamente
extrajudiciais, e sua institucionalizagdo judicial apresenta-se como a inclusdo de um instituto
consagradamente privado em um ambiente publico (UNIFOR, 2021).

Até o final do século XX, a Justica Federal brasileira tinha grande dificuldade de absorver a
ideia da soluc@o “alternativa” para os conflitos judicializados, fora da via da substituicéo da
vontade das partes pela diccdo autorizada do Estado-Juiz. O imagindrio da Justica Federal
era o da cultura da sentenca, estimulada pela enganosa crenca de que os atores do Direito
envolvidos eram capazes de resolver todos os problemas dos brasileiros que buscavam o
aparelhamento estatal (Brasil, 2019, p. 9).

Assim, na esfera juridica, é no século XXI que a solucdo pacifica de conflitos ganha relevéncia
de fato, com a Constituicdo Federal de 1988 e, posteriormente, com o advento do Cédigo
de Processo Civil de 2005 e da Lei de Mediagdo de 2015 — importantes marcos legais sobre
a temdtica. Também em 2005 o Ministério da Justica criou o conceito de Justica
Restaurativa, patrocinando projetos em Porto Alegre/RS, Sdo Caetano do Sul/RS e
Brasilia/DF, com o objetivo de atuar na resolucdo de conflitos em escolas, organizagdes néo
governamentais (ONGs) e comunidades. Nesse particular, contemplam os processos

restaurativos a mediagdo, a conciliagéo, a reunido familiar ou comunitdria ou circulos

decisérios (UNIBB, 2015, p.11).



USO DA MEDIACAO AO LONGO DO TEMPO

Segundo Edwiges Nazareth

De acordo com Nazareth (2009), registros histéricos de uso da mediagéio remontam a
3.000 a.C. na Grécia.

Posteriormente, o Direito Romano passou a adotar a media¢éio como medida
alternativa para resolucéo de conflitos. Ainda néo era utilizada como possibilidade
legal.

A Igreja Catélica e a Ortodoxa também atuaram na mediagéio e administracéo de
litigios. A Tribo Maori da Nova Zelandia ja adotava pratica restaurativa para a
manutencéo da integragéio do grupo.

Em meados de 1636, teve inicio na comunidade de Dedham, préxima a Boston (EUA),
um sistema rudimentar de mediagéo. Mérmons, imigrantes chineses, escandinavos e
judeus também desenvolveram seus préprios métodos de resolucéo de conflitos.

Na década de 70, a mediagéio disseminou-se nos Estados Unidos, e na mesma época, a
Gré-Bretanha passou a aplica-la. Na Franga, comecou a ser vtilizada com a figura do

"ombudsman" '

e rapidamente se estendeu ao Direito Privado. Em Portugal, a pratica
passou a ser usada nos idos de 1993. Na América Latina, a Colombia foi pioneira no

uso da mediagéio por volta dos anos 1990.

! Palavra de origem sueca, que faz referéncia & pessoa nomeada pelo Estado para salvaguardar os
direitos dos cidadaos, fiscalizando os servigos e instituigdes puiblicas, principalmente ouvindo as queixas
dos contribuintes. OMBUDSMAN. In: DICIO, Diciondrio Online de Portugués. Porto: 7Graus, 2025.
Disponivel em: . Acessoem 17/02/2025.
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1.3 MEDIAGAO E CONCILIAGAO - CONCEITOS, DIFERENCAS E SEMELHANGAS

De acordo com o Conselho Nacional de Justica, em seu Manual de Mediacéo Judicial,

podemos conceituar mediagdo e concilia¢do, respectivamente, da seguinte forma:

(...) mediag@o: um processo autocompositivo segundo o qual as partes em disputa sdo
auxiliadas por uma terceira parte neutra ao conflito ou por um painel de pessoas sem
interesse na causa, para se chegar a uma composi¢do. Trata-se de um método de
resolucdo de disputas no qual se desenvolve um processo composto por vdrios atos
procedimentais pelos quais o(s) terceiro(s) imparcial(is) facilita(m) a negociagdo entre as
pessoas em conflito, habilitando-as a melhor compreender suas posi¢des e a encontrar

solucdes que se compatibilizam aos seus interesses e necessidades.

(...) conciliagdo: 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 solugéo ou a um acordo (Brasil, 2016, p. 20-21).

Sob outra perspectiva, a do legislador, a Lei de Mediagéo, no pardgrafo Unico do seu artigo
1°, & semelhanga do conceito anterior, orienta: “considera-se mediagdo a atividade técnica
exercida por terceiro imparcial sem poder decisério, que, escolhido ou aceito pelas partes, as
auxilia e estimula a identificar ou desenvolver solu¢des consensuais para a controvérsia”

(Brasil, 2016).

No tocante & conciliagéo e & mediagdo judiciais, estas possuem diferengas importantes nos

conceitos e nos procedimentos previstos na legislagdo.

O CPC, em seu artigo 165, §§ 2° e 3°, evidencia diferenga entre os institutos, a exemplo da
existéncia ou ndo de vinculo anterior entre as partes, bem como a possibilidade ou ndo de se

sugerir solugdo para o litigio, preferencialmente:

§ 2° O conciliador, que atuard preferencialmente nos casos em que ndo
houver vinculo anterior entre as partes, poderd sugerir solugdes para o litigio,
sendo vedada a utilizagdo de qualquer tipo de constrangimento ou
intimidacdo para que as partes conciliem.

§ 3° 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 prdprios, solugdes
consensuais que gerem beneficios mdtuos (Brasil, 2015).

Outra diferenciagdo, indicada pelo CNJ em seu Caderno de Perguntas Frequentes, o qual

versa sobre mediacéo e conciliagdo, é a seguinte:



Para conflitos objetivos, mais superficiais, nos quais ndo existe relacionamento
duradouro entre os envolvidos, aconselha-se o uso da conciliagéo; para conflitos
subjetivos, nos quais exista relagdo entre os envolvidos ou desejo de que tal
relacionamento perdure, indica-se a mediagdo. Muitas vezes, somente durante o

procedimento, é identificado o meio mais adequado (Brasil, 2017, p.8).

Por outro lado, em ambas as hipdteses, "[...] as partes tornam-se mais aptas a examinar as
guestdes, negociar com a parte contrdria e, sobretudo, preparadas a lidar ndo apenas com

uma situacdo semelhante, mas também possiveis futuras controvérsias acerca de temas

diversos” (Brasil, 2016, p. 196).

Conforme disposto no Manual de Mediagao Judicial do CNJ (Brasil, 2016), no que se refere
aos beneficios na ado¢do da mediacdo, cabe mencionar o empoderamento das partes.
“Empoderamento”, nesse sentido, entendido como a tradugdo do termo em inglés
“empowerment”, significando a busca pela restauracéo do senso de valor e poder da parte
para que esta esteja apta a melhor dirimir futuros conflitos. Tanto a mediagdo quanto a
conciliagdo proporcionam empoderamento entre aqueles que estdo em conflito.

Além disso, tendem a promover o entendimento do que a outra parte estd sentindo,
desejando, necessitando e, desse entendimento, tem-se um juizo menos parcial e mais
cooperativo. Esse entendimento é atingido, normal e usualmente, com o préprio desenrolar
da prdtica, mas pode ser reforcado pelo emprego de paréfrase, técnica que serd vista neste

manual.

De fato, possibilitam que as partes falem sobre seus sentimentos em um ambiente neutro.
Isso permite melhor compreender o ponto de vista da outra parte, por meio da exposicéo de
sua versdo dos fatos, com o auxilio do facilitador.

Registre-se que, na mediagédo, hd a possibilidade de administragéo do conflito, de forma a
manter ou aperfeicoar o relacionamento anterior com a outra parte, afastando as disputas
“ganha-perde”, nas quais raramente sé@o produzidos resultados construtivos, tanto para as
partes quanto para o érgdo ou a instituigdo.

Ademais, a participagdo na construgdo da solugdo permite que os envolvidos validem a
proposta, o que favorece o sucesso na implantacdo e a prevengdo de atritos quanto ao
assunto avaliado (FIA, 2024).

Finalmente, importa consignar que a compreensdo de forma plena do processo de
conciliagdo que, em sentido amplo, implica em distinguir o resultado do método utilizado,
porquanto “conciliacdo entre partes é o que todos os meios de solucdo de conflitos tém
como objetivo" (Nazareth, 2009, p.32), seja pela mediagéo, seja pela conciliagéo, entre
outros métodos.



1.4 POSICIONAMENTO DA CEP SOBRE O USO DE PRATICA CONCILIATORIA NO
AMBITO DAS COMISSOES DE ETICA

Quanto ao cabimento da mediacdo no dmbito de atuacdo do Sistema de Gestdo da Etica
do Poder Executivo Federal, a Comissdo de Etica Piblica, outrora em resposta a consulta
sobre a possibilidade de "mediag&o na esfera ética”, manifestou-se no sentido de reconhecer
o alcance da mediagdo em situacdes de conflitos intersubjetivos, entendendo que cabe &
Comiss&o de Etica competente avaliar a conveniéncia, oportunidade e eficécia de se realizar
a mediagdo, tendo em vista o caso concreto, e que o uso de técnicas de mediagdo no
contexto de comissdo de ética é consequéncia natural do desempenho de sua atribuicdo

preventiva, educativa e conciliatéria’.

Recentemente, a publicacdo pela CEP da Resolucdo n® 21 de 08/09/2025, em consondancia
com o citado precedente, trouxe a normatizagdo da mediagéo no dmbito das comissdes de
ética, disciplinando-a como etapa facultativa e preventiva no Procedimento Preliminar
conduzido pela Comisséo de Etica Publica e pelas Comissdes de Etica Setoriais, objetivando

solucionar conflitos interpessoais e evitar a instauragéo do Processo de Apuracgéo Etica.

Quanto ao citado cardter facultativo, importante destacar que a realizacdo da mediacdo
ndo somente é opcional mas também é condicionada ao consentimento expresso das partes,
sendo vedado qualquer constrangimento para adeséo ou permanéncia, conforme previsto

no §3° do artigo 2° da Resolugéo de que se trata.

Referida Resolugéo também definiu a mediagdo no dmbito das comissdes de ética como o
instrumento de natureza consensual, destinado & solucé@o de controvérsias interpessoais com
vistas & restauragdo do didlogo e & prevencdo de condutas contrdrias aos principios éticos
da Administracdo Pdblica, sendo caracterizada como atividade técnica exercida por terceiro
imparcial, sem poder decisério, aceito pelas partes, que as auxilia e estimula na

identificacdo de solu¢des consensuais para o conflito, nos termos do artigo 1°.

No que concerne ao cabimento da medida, dispde o artigo 2° que a mediagdo no dmbito
das comissdes de ética serd admitida exclusivamente em conflitos de natureza interpessoal,
desde que envolvam partes claramente identificadas, quando ndo houver repercusséo
institucional relevante nem indicios de comprometimento grave da moralidade
administrativa, sendo absolutamente vedada em conflitos de natureza plurisubjetiva ou
institucional que envolvam interesse publico relevante ou elementos indicativos de infragéo
funcional punivel com demissdo ou destituicio de cargo em comissGo, ou apds a

instauracdo do Processo de Apuracdo Etica, nos termos do artigo 3°.

! Processo n. 00191.000174/2020-24, julgado na 2199 Reunido Ordindria de 30/07/2020. in Ementdrio de
Precedentes do Sistema de Gestdo da Etica do Poder Executivo Federal. 59 edico. Brasilia: 2024. p. 204



No tocante ao prazo para realizacdo da mediacdo, dispde o artigo 6° da Resolucdo n® 21
que a mediagdo deverd ser concluida em até 30 (trinta) dias, prorrogdveis por igual periodo

em casos justificados.

Quanto ao momento de realizagdo, consoante o disposto ainda no artigo 2°, a mediagdo
serd conduzida unicamente na fase de Procedimento Preliminar, devendo ser concluida
sempre antes da eventual instauracdo do Processo de Apuracdo Etical4], em coeréncia ao
supracitado objetivo da medida de evitar a instauracéo do Processo de Apuracdo Etica.
Além disso, de acordo com os artigos 19 e 20, na hipétese de insucesso da mediagéo,
compete ao relator da comissdo de ética manifestar-se quanto & eventual instauragéo do
Processo de Apuracdo Etica, observados os critérios previstos na regulamentacéo aplicdvel.
Ao revés, concluida a mediagéo com a solugdo consensual do conflito, seré lavrado Termo de
Mediacdo, que deverd ser submetido & homologacéo do colegiado da comisséo de ética, no
prazo mdximo de 60 (sessenta) dias. Se homologado, implicard o arquivamento do
Procedimento Preliminar, cabendo & Comissdo de Etica promover o monitoramento de seu

efetivo cumprimento.

Quanto & forma de realizacéo, dispde o artigo 7° que a mediacdo poderd ser realizada de
forma presencial ou virtual, por meio de ferramentas seguras de comunicagéo, garantida a

confidencialidade.

A Resolugdo n® 21 da CEP também dispde sobre a atuagéo dos mediadores, principios e
instrumentos para essa mediagdo, entre outros aspectos que serdo tratados adiante, em
tépicos deste Manual considerados como mais pertinentes a esses assuntos.

1.5 POSICIONAMENTO DA CAIXA SOBRE A PRATICA CONCILIATORIA NO
AMBITO DE SUA COMISSAO DE ETICA

Alinhada ao disposto na Resolugdo n® 21 da CEP, a prdtica conciliatéria instituida na CAIXA
busca evitar a abertura de processo administrativo em face do denunciado, haja vista tanto
o cardter preventivo da medida quanto a adequagdo e possibilidade de resolucdo de
conflito interpessoal de outro modo — mais célere e menos oneroso, como antes consignado,
e com resultados frequentemente mais satisfatérios e efetivos do que os verificados quando
hd processo, no que se refere & restauragdo da convivéncia harménica entre as partes.

Na prdtica conciliatéria da CAIXA o conflito interpessoal é concebido sob uma perspectiva
diferente da litigiosa, porquanto encontra-se na esfera ética no &mbito da Administragdo
PUblica do Poder Executivo, ndo do Judicidrio ou da esfera privada extrajudicial, porquanto
estd ancorada na comunicagdo conciliatéria, especificamente na Comunicagdo Nao
Violenta. Nesse sentido, ressaltamos a seguinte afirmagdo de Marshall Rosemberg:



[4] MOMENTO DA MEDIAGAO
NO AMBITO DAS COMISSOES DE ETICA

Segundo a Comisséo de Etica Publica
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O uso da CNV para resolver conflitos difere dos métodos tradicionais de mediagéo. Em
vez de deliberar sobre as questdes, as estratégias e os meios para chegar a um acordo,
nds nos concentramos principalmente na identificagdo das necessidades de ambos os
lados, para depois buscar estratégias que atendam a essas necessidades. Comegamos
por forjar um vinculo entre as partes em conflito. Entdo, confirmamos que ambas
tenham a oportunidade de expressar por completo suas necessidades, que escutem

atentamente as agdes necessdrias e vidveis para atender a elas. (Rosemberg, 2021,

p.217)

Assim, a prdtica conciliatéria na CAIXA considera os envolvidos no conflito interpessoal -
denunciante e denunciado - ndo como litigantes ou adversdrios, mas como sujeitos
responsdveis por suas acgdes diante da vida, no exercicio de suas cidadanias e menos
dependentes da decisdo de um terceiro para o conflito — o colegiado da Comissdo de Etica,
especificamente.

Com efeito, toda agdo de um individuo é resultado de suas escolhas que tém reflexos no
mundo. Assim, cabe trazer, nesse cendrio de prdtica conciliatéria, o conceito de Ecologia da
Acéo abordado por Edgar Morin:

Aqui intervém a nocdo de ecologia da agdo. Tédo logo um individuo empreende
uma agdo, qualquer que seja, esta comeca a escapar de suas inten¢des. Esta
agdo entra em um universo de interagdes; e é finalmente o meio ambiente que
se apossa dela, num sentido que pode contrariar a inten¢do inicial. Frequentemente, a
agdo volta como um bumerangue sobre nossa cabega. Isto nos obriga a seguir a agdo, a
tentar corrigi-la — se ainda houver tempo — e, &s vezes, a torpeded-la, como fazem os
responsdveis da NASA, quando explodem um foguete que se desvia de sua trajetéria
(Morin, 2012, p.76).

Na prética conciliatéria instituida na CAIXA, o agente responsével por sua conducéo age no
espaco intersubjetivo dos envolvidos, promovendo didlogo construtivo entre os conflitantes a
fim de que possam refletir sobre suas a¢des lancadas no mundo e construir coletivamente
uma saida consensual criativa e satisfatéria para o conflito concebido entre eles em suas
relagdes de trabalho. Nesse contexto, o conflito interpessoal é recebido como algo natural
no conviver, sobretudo no ambiente de trabalho[5], e por vezes necessdrio ao processo de

evolucdo dos relacionamentos humanos em geral.

Nesse sentido, a CAIXA se respalda no entendimento de que a reunido relativa & prdtica
conciliatéria, fundamentada na prevencdo, empoderamento dos individuos,
responsabilidade, cooperagdo, escuta ativa, empatia, comunicagdo ndo violenta e na
restaura¢do da convivéncia harménica com possibilidade de perd&o interpessoal, é
momento oportunizado &s partes em conflito para que apresentem suas percepcdes e
narrativas, identifiguem suas necessidades, expressem seus sentimentos e pedidos, e
assumam compromissos, podendo escolher dar fim ao conflito, elas préprias,
voluntariamente; e, até mesmo, terminar por fortalecer a relagéo social preexistente &

disputa, quando for o caso, a partir do robustecimento do conhecimento mutuo.



5] GESTAO DE CONFLITOS
NO AMBITO DAS ORGANIZAGOES

A gestao de conflitos faz parte da gestéo organizacional e, deste modo, cumpre
promover iniciativas de conciliagéio entre colaboradores em conflito. Segundo a viséo
da FIA Business School (2024), a gestéo de conflitos é processual, com énfase nas fases
de negociagéio e integracéo, como o melhor formato para a manutencéo de relages
sauddveis no trabalho’'.

A gestao de conflitos é da maior relevancia, cujo objetivo é que os envolvidos tomem
consciéncia de suas responsabilidades na situacéo, e também na construcéio do clima
organizacional do ambiente laboral, além de constatar que as melhores solucdes
nascem de uma combinacéo entre diferentes pontos de vista (FIA, 2024).

Nesse particular, conforme Moreira "et al." (2020, p. 132) verifica-se "[...] a inser¢éio
da mediagéo como um meio de resolucao de conflitos que promova a construgéo do
didlogo e a transformacéo de uma rotina cotidiana adversarial, em algo
fundamentado na cooperacéo, fato improvéavel em um contexto conflituoso”.

Trata-se, portanto, da responsabilidade e cooperacéio destinadas a solucéio de
conflitos, fundamentos para uma adequada gestéio de conflitos. Esses fundamentos
também estéio presentes nos meios consensuais de resolugéio de controvérsias, a fim
de que resultem em uma solu¢éio harménica para os envolvidos.

Por outro lado, cumpre destacar a gestéio organizacional da ética, notadamente
pelos érgéios e entidades da Administracéio Publica, necessaria na busca por
integridade nas entidades publicas, haja vista a existéncia de condutas indesejadas
por parte de agentes publicos por variados motivos: desde a corrupgéio, passando
pela dificuldade de separacéo dos interesses publico e privado, até desvios
comportamentais quanto a valores éticos mais voltados &s relagées interpessoais.

Assim, também a gestdo da ética sobressai como atividade que contribui de formas
ativa e preventiva de conflitos interpessoais no ambito das organizacgées, nos limites
da competéncia de seus componentes.

! Negociar: busca por uma solucéio mais equilibrada, em que todos cedem um pouco para acabar com o
conflito; Integrar: procura formar um ambiente acolhedor para os diferentes pontos de vista,
incentivando a troca de ideias e argumentos até alcancar uma concluséio que faga sentido para todos.
Procura-se confrontar os problemas para evitar a recorréncia de embates (FIA, 2024, n.p.).
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A reunido relativa & prdtica conciliatéria constitui, dessa forma, momento de expressdes
personalissimas pelos envolvidos no conflito que, portanto, ndo podem ser realizadas por
outra pessoa a qualquer titulo, porquanto estdo ligadas a aspectos individuais intrinsecos,
constitutivos da personalidade de cada pessoa e, portanto, carregados dos tracos que a
definem como um ser singular com necessidades préprias, que ndo podem ser manifestados
por outra pessoa em lugar do individuo. Nesse instante, a busca da solugdo é calcada na
necessidade pessoal que ndo estd sendo atendida, carregada de significado particular, de
cada uma das partes.

Assim, o modelo adotado pela CAIXA oferece aos conflitantes a oportunidade de trazerem
sua percepcdo e versdo dos fatos, além de expressarem seus sentimentos e necessidades ndo
atendidas. Destacar esse aspecto é importante para consignar que a prdtica conciliatéria
assegura o exercicio do direito ao contraditério a partir do didlogo aberto, transparente,
participativo e colaborativo entre as partes.

Por conseguinte, na experiéncia CAIXA verificou-se que a prdtica conciliatéria na esfera
ética volta-se majoritariamente para a resolucéo de conflitos interpessoais tipicos do
ambiente de trabalho - levados mediante dendncia & Comisséo de Etica da organizacdo em
que trabalham os individuos envolvidos no conflito - a exemplo de situagdes de
desentendimento quanto & forma de se comunicar, pleitear, expressar, entre outras, de
colaboradores/servidores, em geral vinculadas & percepcdo de infracdo ao valor Respeito

por um ou por ambos os conflitantes.

Nesse contexto, importa destacar o asseverado pela Corregedoria Nacional do Ministério
Pdblico no Guia de Mediacdo e Conciliacdo publicado pelo Conselho Nacional daquele
Ministério, a respeito do que denominou “Identidade Institucional Autocompositiva”, guia no
qual apresenta, como ‘“alicerce estruturante” no trato de conflitos, controvérsias e
problemas levados & mediagéo/conciliagéio do Ministério Publico, a necessidade imperiosa
de se considerar a identidade institucional especifica na definicdo de um modelo de pratica
conciliatéria, ao dizer que "temos experiéncia, estrutura e realidades especificas de trabalho
e é a partir dessas vivéncias que devemos formatar maneira peculiar de trabalhar em
mediagdes e conciliagdes” (Brasil, 2023). Defende que a prdtica conciliatéria deve ser
compativel com as caracteristicas institucionais, e que modelos que podem valer para outras

instituicdes merecem adaptacdes, haja vista as peculiaridades na atuagdo do Ministério
Pdblico.

Defende, ainda, que métodos autocompositivos sdo instrumentos a servico dos
acontecimentos materiais, do caso concreto, no entendimento de que o foco é a resolugdo e
o tratamento adequado do problema estrutural, seja pela utilizagdo das técnicas de
mediacdo, de conciliagdo, de prdticas restaurativas e de negocia¢do, ndo importando a
denominagdo que seja dada ao método. Dessa forma, apresenta, também como “alicerce
estruturante” de sua prética, o que chamou de “flexibilidade intrinseca” necessdria aos

métodos autocompositivos, em especial para a solugdo de problemas complexos.



Com efeito, na experiéncia CAIXA verificou-se, & semelhanca do que verificou a
Corregedoria Nacional do Ministério PUblico, que ndo se mostra adequado &s realidades
institucionais, nem mesmo & realidade social, o entendimento de que é preciso existir
plenitude de compatibilidade entre os diversos modelos de prdtica conciliatéria existentes. A
pratica conciliatéria CAIXA, de natureza ndo jurisdicional, é adequada & realidade
institucional e particularidades da Empresa, como anteriormente mencionado na
Apresentagdo deste Manual.

Finalmente, embora diversas referéncias utilizadas apresentem o termo “mediador” ou
“conciliador”, haja vista as diferencas existentes entre mediagdo e concilia¢do, na CAIXA o
condutor da prdtica conciliatéria é denominado “conciliador”, uma vez que o modelo
instituido na Empresa estd fundamentado no resultado pretendido - a conciliacdo entre as
partes - e ndo no método em si (Nazareth, 2009), conforme explanado ao final do subitem
1.3 deste Médulo. Dessa forma, via de regra optou-se, nesta obra, pela utilizagdo do termo
genérico para se referir ao agente que atua na condugdo da prdtica conciliatéria.
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SOBRE O MODULO II:

OBIETIVO

Oferecer uma viséio geral sobre atuais desafios da comunicagéo
interpessoal, notadamente na era digital, também uma viséo e
reflexéo sobre as crises do didlogo e da narragéo e seus reflexos, o
que favorece a ocorréncia de conflitos interpessoais.

OBIJETIVOS DE APRENDIZAGEM

Ao final deste médulo, espera-se que o leitor seja capaz de:

Valorizar o significado do didlogo no trabalho a fim de diminuir os
conflitos interpessoais nas organizacaes;

:Identificar as principais caracteristicas da Sociedade do Cansago
segundo Byung-Chul Han;

Explicar os diversos prejuizos que a Infocracia traz na comunicagéo
entre pares nas organizagdes;

Sensibilizar-se com a producéo de Subjetividades Maquinicas e
consequente crise de narracéo;

Conscientizar-se para a construgéio de um olhar critico com relagéio
& Infosfera e sua influéncia no aumento de conflitos interpessoais;

= Perceber a importancia da pratica conciliatéria como um processo
que auxilia no resgate de uma comunicagéo mais compassiva e
humanizada nas organizagdes.

ESTRUTURA

2.1 Cultura do dialogo;
2.2 Crise do didlogo e sociedade do cansaco;
2.3 Crise da narragéo
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MODULO Il - DESAFIOS )
CONTEMPORANEOS DA COMUNICAGAO
INTERPESSOAL - REFLEXOS DAS CRISES DO
DIALOGO E DA NARRAGAO

2.1 CULTURA DO DIALOGO

Como base estrutural da conciliagéo estd o didlogo e sua prdtica. Os conflitos interpessoais
poderiam ser evitados ou apaziguados se houvesse maior disposicéo para cultivar o didlogo
franco e genuino entre os pares das organizagdes.

Ainda predomina no mundo do trabalho um modelo mental que privilegia valores como
competicdo, concorréncia, individualismo, bem como a falta de significado nas atividades
profissionais que sdo realizadas, cada vez mais, com velocidade e pressa para se “livrar” do
esforco ou para que haja o reconhecimento como um empregado/servidor "“eficiente”.

Nessa cultura, a qualidade dos relacionamentos interpessoais, a reflexdo critica sobre o que
se estd realizando e a construcdo colaborativa das atividades ficam prejudicadas em razdo
do maior foco na tarefa a ser feita em detrimento da qualidade das relagdes interpessoais.
Isto posto, as pessoas perdem aos poucos a capacidade de manter vinculos afetivos e um
didlogo rico de compartilhamento de significados.

A palavra didlogo é composta pelas raizes gregas "did" (através de) e “logos” (palavra,
significado). Séo esses significados e palavras compartilhados entre as pessoas e grupos que

constroem a compreensdo, o entendimento.

Pode-se dizer que o didlogo é o veiculo que transporta as “verdades” de cada pessoa. Sem a
prética de um didlogo sauddvel, as relagdes pioram e os conflitos que fazem parte da
natureza humana tendem a ndo ser resolvidos ou esquecidos, o que contribui para o

aumento de tensdo e de indisposicéo interpessoal.

Ellinor e Gerard (1998) dizem que a raiz da palavra “discuss@o” expressa o sentido de
fragmentacdo, “discus”, um disco que é arremessado e se fragmenta quando se choca contra
uma parede, por exemplo. Em contraposicdo, o didlogo representa um ajuntamento ou
significados que sdo desdobrados, onde se busca uma compreensdo maior do todo,
enquanto a discussdo traz a ideia de dividir o todo em vdrias partes.

Pode-se observar hoje o quanto estd evidente a desmotivagdo das pessoas em geral em
aprender, em ouvir atentamente o ponto de vista e entendimentos dos pares, bem como
aprender com estes, com base na prdtica do didlogo em busca de uma visdo mais ampla e
criativa de um determinado problema.



Essa postura de desinteresse revela o quanto a habilidade do pensamento critico estd se
perdendo em todos os segmentos da sociedade. Nesse sentido, torna-se mais conveniente
aderir a verdades estabelecidas como absolutas do que manter uma postura aberta ao

novo, & construcdo de novos significados.

Dessa forma, prevalece, em muitos casos, a predisposicéo para a discuss@o no desejo de uma
resposta mais rdpida, o que denota uma tonalidade egocéntrica de apego, medo do
diferente, e aquilo que gera menos trabalho e problemas a serem resolvidos. Percebem-se
perspectivas engessadas, rigidas, sobre determinados assuntos que espelham uma porta de
entrada para a evolucdo de conflitos intrapessoais, interpessoais ou transpessoais.

Segundo Ellinor e Gerard (1998), tem-se a seguinte defini¢do de didlogo:

O didlogo é um meio para que comecemos a conhecer todas as muitas maneiras pelas
guais nos interligamos e integramos uma Unica realidade compartilhada. Também é um
meio para que percebamos a natureza continua das mudangas que estéo ocorrendo &
nossa volta e de ajudar-nos a compreender e tirar significado daquilo que pode
parecer uma desordem cadtica. O didlogo pode ajudar-nos a ver os grandes padrdes

que permeiam nossas vidas cotidianas. (Ellinor e Gerard, 1998, p.91).

No quadro abaixo, vé-se a diferenca entre uma linha de conversacéo baseada em didlogo e

outra baseada em discuss@o/debate, ainda conforme Ellinor e Gerard (1998):

*Ver o todo entre as partes Desmembrar questdes e problemas em
partes
Ver as ligagdes entre as partes
*Ver as distin¢gdes entre as partes
*Questionar pressuposicdes
-Justificar/Defender pressuposicoes
Aprender através de questionamenio e
revelagéo Persuadir, vender e dizer

«Criar significado compartilhado por muitos *Chegar a um acordo sobre um significado

Nessa linha de pensamento, com o predominio de discussdes no trabalho, bem como a falta
de comunicagdo e bom senso, os conflitos poderiam ser evitados se houvesse uma cultura
fortalecida quanto & prdtica do didlogo. Para que isso ocorra, todos os integrantes das
equipes devem assumir a responsabilidade, sendo o papel do gestor/lider fundamental, a
fim de que haja respeito e empatia entre colegas e, consequentemente, um trabalho mais

harménico.
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2.2 CRISE DO DIALOGO E SOCIEDADE DO CANSACO

Pode-se dizer que hoje hd uma crise do didlogo, da escuta ativa, da habilidade de contar
narrativas pessoais e compartilhar significados de forma que promovam vinculo entre as

pessoas.

O filésofo coreano radicado na Alemanha, Byung-Chul Han, traz em seus livros uma
profunda reflexdo sobre o comportamento humano na sociedade atual. A chamada
sociedade do cansago (2015), caracteriza-se pelo excesso de produtividade, desempenho e
de informagdes favorecidos pelo avango da tecnologia digital.

No livro, destaca-se que no século XXI surge o paradigma da sociedade do desempenho em
oposicdo & sociedade disciplinar do trabalho onde havia a proibicéo, o controle, o vigiar e o
punir. Era determinada pela negatividade da coercdo e pelo sujeito da obediéncia.

O sujeito de desempenho de hoje encontra-se enredado numa exigéncia de superprodugdo
e hiperatividade e, ao invés de coercdo da liberdade, vive o chamado excesso de
positividade em que é “livre" e tem o “poder” préprio para desempenhar e continuar

produzindo sem a chamada “negatividade do dever e da responsabilidade”. Han afirma que:

O excesso de trabalho e desempenho agudiza-se numa autoexploragdo. Essa é mais
eficiente que uma exploracdo do outro, pois caminha de mé&os dadas com o sentimento
de liberdade. O explorador é ao mesmo tempo o explorado. Agressor e vitima ndo
podem mais ser distinguidos. Essa autorreferencialidade gera uma liberdade paradoxal
que, em virtude das estruturas coercitivas que lhe sdo inerentes, se transforma em
violéncia. Os adoecimentos psiquicos da sociedade de desempenho sdo precisamente

as manifestagdes patoldgicas dessa liberdade paradoxal (Han, 2015, p.30).

O excesso de positividade, também chamado de positividade téxica, é um dos pontos
centrais do pensamento de Byung-Chul Han, que se alinha com a proliferacdo de
informagdes por meio de redes sociais e de smartphones que se tornaram praticamente um
apéndice do ser humano.

Com esse estado téxico, ndo acolher o negativo ou pontos de vistas divergentes, corrdi a
atitude de respeito & alteridade, ao distinto, e, desta maneira, fomenta uma cultura de édio
ao que é diferente, ao que contrasta. Nesse sentido, observa-se, por exemplo, o fenémeno
das chamadas “bolhas de WhatsApp", em que predomina a intoleréncia fortalecida e
manipulada por “fake news".



Na sociedade pds-moderna do século XXI, engendra-se, portanto, o que Han chama de
“violéncia neuronal” didria, com excesso de estimulos, informacgdes, servicos, apelos
comerciais, op¢des de consumo. A producdo de uma atividade cerebral constante, o “estar
online 24h", conduz ao elevado crescimento de doencgas psiquidtricas como a Sindrome de
"Burnout”, depressdo e ansiedade, ainda segundo Han (2015).

Diante desses sintomas psiquidtricos, surge uma sociedade do doping que gera lucro
astrondmico para a indUstria farmacéutica (Big Pharma) a qual promete aliviar, de forma
paliativa, o negativo, ou seja, o incdmodo e a dor provocada pelo cansaco do excesso do
positivo.

Anna Lembke (2023), em seu livro “Nagdo Tarja Preta”, demonstra a naturalidade de muitos
jovens americanos em usar estimulantes, analgésicos, remédios para dormir, acordar, se
divertir, com a conivéncia de muitos médicos que se alinham com o mercado biliondrio da

indUstria farmacéutica.

Nesse contexto, Byung-Chul Han afirma que:

Analgésicos antecedem & narrativa, & fantasia, e a fazem adormecer. A anestesia
permanente prescrita (pela nossa sociedade) leva a um embotamento. A dor é detida
antes que ela possa colocar uma narrativa em movimento. Na sociedade paliativa, ela
ndo é mais nenhum fluxo navegdvel, nenhum fluxo narrativo que leva o ser humano ao

mar, mas sim a um beco sem saida (Han, 2019, p. 32).

A sociedade do desempenho, do excesso de atividade, sem pausas regenerativas e para
acolhimento de incédmodos, de dificuldades e de emogdes negativas, conduz ao
esgotamento. Como diz Han (2015), vive-se no mundo do liso onde as resisténcias,
obstdculos, rugosidades ndo sdo bem-vindas, pois vive-se no estado de positividade

excessiva.

Anna Lembke (2017) também destaca a atual era da indulgéncia em que os responsdveis
por imporem limites, como pais, instituicdes e escolas, ndo cumprem seu papel, o que
interfere, por exemplo, no desenvolvimento de criancas e adolescentes, bem como na

convivéncia harménica na sociedade.

O cansaco de Han (2019) diz respeito ao consumo da vitalidade da pessoa que se isola e se
fecha em seu egocentrismo. Pode-se dizer que o que cansa é também o desaparecimento do
outro, a falta de ressonéncia empdtica e o crescimento do individualismo, de um narcisismo
doentio, que, dessa forma, prejudica a qualidade dos relacionamentos e consequentemente
do didlogo em qualquer dimensdo.

Por consequéncia, pode-se observar o reflexo desse cansago com o considerdvel aumento,
nos Ultimos anos, de conflitos interpessoais e de comportamentos em divergéncia com

cédigos de ética nas organizagdes.



2.2.7T INFOCRACIA

Han (2022) traz o conceito de infocracia, a fim de ampliar a compreensdo do que estd
acontecendo hoje no mundo digital em que se dd um regime de informagdes. O poder
destas tem como pano de fundo algoritmos e inteligéncias artificiais para

dominar/influenciar diversas esferas como politica, econdmica, social e psicoldgica.

Uma abundéncia de dados e informagdes ndo significam que hd construgdo do
conhecimento, aprendizagem e educagdo. Para tanto, é necessdria a prdtica discursiva,
argumentativa, racional e reflexiva que ocorrem pelo didlogo.

Dessa forma, a racionalidade discursiva fica prejudicada no mundo digital, que também
pode ser chamado de “infosfera”, a partir de uma comunicagéo acelerada, fragmentada,
sem mediagdo, onde a prdtica discursiva é substituida por uma enxurrada de informagdes
sem alteridade e resisténcia.

Formam-se bolhas identitdrias arraigadas em seus pontos de vista, com a indisposicdo para
ampliacdo do discurso e do processo reflexivo. Nesse sentido, Bauman e Raud fazem a

analogia com um condominio fechado:

A atragdo de todo e qualquer condominio fechado - seja on-line ou off-line — é que ali
se vive na companhia de pessoas estritamente pré-selecionadas, “pessoas como vocé”,
com a mesma mentalidade — livre da intromisséo de estranhos cuja presenca pode
exigir a desagraddvel negociagdo de um modo de coexisténcia e apresentar um desafio
a sua confianga de que seu modo de vida é o Unico adequado, necessariamente
compartilhado com todas as pessoas a seu alcance e no seu campo de visdo. Vocé
escolhe pessoas que sdo imagens especulares de si mesmo e das quais vocé é uma
imagem especular, de modo que, vivendo ali, vocé ndo corre o risco de se desentender
com o vizinho, de discutir ou brigar por questdes politicas, ideolégicas ou de qualquer
outro tipo. Trata-se, com efeito, de uma zona de conforto, acusticamente isolada do
tumulto das multiddes diversificadas, heterogéneas e agressivas que vagam pelas ruas

da cidade e pelos locais de trabalho (Bauman; Raud, 2015, p. 108).

Nessas bolhas, condominios fechados e isolados, surgem a anestesia e o perigo do igual, com
os afetos suprimidos, perde-se a convivéncia com o diferente, com o contraditério, o

negativo, cria-se uma vala comum e rigida. Nesse sentido, Byung-Chul Han alerta que:

A racionalidade discursiva é ameacada, hoje, também pela comunicagdo afetiva. A
gente se deixa afetar demais por informagdes que se seguem apressadas umas as
outras. Afetos sdo mais rdpidos do que a racionalidade. Em uma comunicagdo afetiva,
ndo prevalecem os melhores argumentos, mas as informag¢des com maior potencial de
estimular. Desse modo, fake News, noticias falsas, geram mais atengdo do que fatos.
Um Onico tuite que contenha fake News ou fragmentos de informagdo

descontextualizadas é possivelmente mais efetivo do que um argumento

fundamentado (Han, 2022, p.37).



Nesse ponto, estabelece-se uma crise da verdade, uma ameaca & Etica, e, pode-se dizer, um
vicio em noticias absurdas que, ao que parece, estimulam as pessoas cansadas, depressivas,
entorpecidas e que passam a se sentirem "vivas" quando sdo afetadas pelo inusitado. Ainda
sobre o regime da informagdo, Han destaca que:

O Big Data e a inteligéncia artificial levam o regime da informagdo a um lugar em que
é capaz de influenciar nosso comportamento num nivel que fica embaixo do limiar da
consciéncia. O regime da informacdo se apodera das camadas pré-reflexivas,
pulsionais, emotivas, do comportamento antepostas d&s agdes conscientes. Sua
psicopolitica dado-pulsional intervém em nosso comportamento, sem que fiquemos

conscientes dessa intervengdo (Han, 2022, p.23).

Gera-se um prejuizo com a percepgdo na relagdo com o mundo e com as pessoas.
Sentimentos e emogdes sdo sequestrados pela dominacdo psicoldgica do regime de
informagdo, o que compromete a qualidade do didlogo, do discurso e, por que néo dizer, do
crescimento e desenvolvimento pessoal.

Surge o perigo de uma comunicagdo alicercada por uma racionalidade pobre e superficial
que se assemelha a uma légica algoritmica, ou seja, vive-se da reproducdo de informagdes
sem criticidade, sem construcdo do conhecimento, portanto, sem alma. A psique é afundada

num pdntano escuro e perigoso.

A atencéo profunda que demanda tempo, contemplagéo, maturagdo, degustagdo, fica cada
vez mais reduzida. Sobre esse perigo e suas consequéncias, Bauman e Raud dizem que:

Entre os danos mais investigados, embora também potencialmente mais perigosos,
causados por sua redugdo e pela acelerada dispersdo da atencéo estdo, contudo, a
decadéncia e a decrepitude galopante da disposicdo de ouvir e da capacidade de
compreender, assim como da determinacdo de "ir ao cerne da questdo” (no mundo on-
line), espera-se que "surfemos” em informagdes transmitidas por dudio ou video; mesmo
a metdfora até recentemente popular de “navegar” sugere algo desagradavel, por
consumir um volume indevido de tempo, assim como por exigir uma imersdo mais
profunda, tornando o processo mais lento o que, por sua vez, leva ao declinio constante
da capacidade de didlogo, forma de comunicagdo vital no mundo off-line (Bauman;
Raud, 2015, p. 106).
A auséncia do outro e a falta de escuta ativa explodem em patologias como a Sindrome de
“Burnout”, que ganha for¢a na ansiedade da informagdo. Um dos principais sintfomas da
Sindrome de “Burnout” é a dissociagéo afetiva, que significa a dificuldade em lidar de forma
sauddvel com as emogdes, as quais, nessa perspectiva, encontram-se em conflito pelo efeito
da infocracia.

Diante disso, comportamentos como crises de choro repentinas, irritabilidade, mau-humor,
agressividade com os pares, alto grau de reatividade emocional, baixa toleréncia &
frustragdo, podem ser observados no trabalho como porta de entrada para ocorréncias de
conflitos interpessoais.



2.2.2 SUBIJETIVIDADE MAQUINICA

Pode-se denominar subjetividade como o mundo interno de uma pessoa com seus
pensamentos, emogdes, sensacdes, intuicdes, suas crencas e valores adquiridos que

influenciam na forma de se comportar e perceber o mundo interno e externo.

O que se vive hoje, no contexto da infocracia e da sociedade do cansago, certamente
influencia diretamente na construgdo e reconstrucdo da subjetividade humana. Os neo-
lacanianos franceses Félix Guattari e Gilles Deleuze trouxeram o conceito de “subjetividade
maquinica” com énfase no capitalismo pds-industrial em conjunto com a expansdo da

tecnologia.

Guattari (1992) amplia a visdo tradicional da psicandlise freudiana ao colocar que a
subjetividade ndo é apenas produzida por meio das fases psicogenéticas ou das estruturas
do inconsciente de Freud, mas também nas mdquinas sociais, mididticas e linguisticas, o que
fortalece a relacdo direta entre homem/mdquina que produz também novas formas de

relagdes, afetos e desejos.

Desse modo, como visto acima, na infosfera (ambiente informacional), hd o empobrecimento
da racionalidade discursiva, emogdes e sentimentos sdo sequestrados pelo regime da
informagdo que alimenta uma simbiose homem/mdquina/algoritmo em que o didlogo entra
em colapso e fica em segundo plano diante da abundéncia de dados jogados diariamente
no mundo digital. O fildsofo Ghiraldelli, influenciado pelos franceses, adaptou o conceito de

subjetividade maquinica ao contexto dos tempos atuais:

Bem, entdo os algoritmos que, enfim, ddo a maneira como a infosfera se faz os
culpados pelo avango da néo criticidade no mundo? Oraq, eles ndo funcionam sozinhos.
Sdo mdquinas. E mdquinas que precisam do humano, o qual, ao funcionar com eles, cria
a “subjetividade maquinica”. Essa é a tipica subjetividade de nosso tempo. Quando nédo
entendemos esse relacionamento, essa fusdo entre o humano e a mdquina que se
estabeleceu de um modo novo (que ndo é a coligagdo entre humano e mdquina
mecdnica), tropecamos na compreensdo sobre a vida atual. Ndo estamos mais
falando do relacionamento entre homem e automével, mas entre homem e algoritmos
na infosfera. Os limites do que é humano, os contornos da subjetividade, se deslocaram.

Néo & toa alguns autores falam em ciborgues (Ghiraldelli, 2023, p.43).

A influéncia direta da infosfera na producéo de subjetividades gera, além de uma crise do
didlogo, também uma crise de narracéo que acarreta numa comunicagdo pobre, ndo
somente sem reflexdo e pensamento critico, mas também sem empatia e compreensdo do

ponto de vista do outro, fatores estes que podem alimentar o conflito interpessoal.



2.3 CRISE DA NARRAGAO

Contar sua prépria histéria, ter o hdbito de construir narrativas a partir da percepgdo
interna e externa, constitui uma dire¢do de autoconhecimento continuo em que o fluxo
narrativo tanto interpreta como constréi a realidade. Algoritmos, obviamente, ndo
produzem histérias, ndo criam, funcionam na realidade fria dos dados imediatos
disponibilizados em grandes bancos de informagdes, contudo, seu protagonismo na infosfera
contribui para uma subjetividade maquinica onde a narragéo entra em colapso.

Narrar é também colaborar com o desenvolvimento de uma meta-consciéncia que é capaz
de identificar pensamentos, emocdes e sentimentos a fim de elucidé-los e assim poder
transformdé-los sem que se fique refém deles. A pobreza do discurso e da racionalidade
argumentativa corrobora com uma profuséo de sentimentos que ndo sdo elaborados e,
pode-se dizer, sentidos, o que leva & comunicacdo afetiva, como foi visto acima na
perspectiva de Han, dominada e subjugada pela avalanche de informagdes da infosfera. “A
informacdo é aditiva e cumulativa. Ela ndo é portadora de sentido, enquanto a narragdo,
por sua vez, transporta o sentido. Originariamente, sentido significa direcdo. Estamos hoje,

portanto, muito bem-informados, mas desorientados” (Han, 2023, p. 14).

No contexto da prdtica conciliatéria, pode ser observado nas empresas e organizagdes o
qguanto a dindmica dos relacionamentos interpessoais e formas de trabalho mudaram
drasticamente perante a construcdo de subjetividades maquinicas em que a criticidade do
pensamento e a troca de afetos e narrativas estdo empobrecidos. Os conflitos interpessoais,
o sentir-se ofendido, desrespeitado, os valores éticos feridos, certamente, poderiam diminuir
caso houvesse um estimulo do didlogo em que narrativas, histérias e afetos pudessem ter
mais acolhimento e um melhor fluxo nos relacionamentos. Com a pobreza da narragéo, que
implica em menos sentido, a prépria atividade laboral perde seu significado e passa a ser um
fardo diante do cansaco da sociedade. A abordagem da Comunicagéo Néo Violenta,
utilizada na prdtica conciliatéria, proporciona o resgate da escuta ativa e da narragéo

como contraponto a uma comunicagdo informacional.

Hoje, narramos cada vez menos histérias uns aos outros na nossa vida cotidiana. A
comunicagdo transformada em troca de informagées faz desaparecer a narragdo de
histérias. Também quase ndo hd histérias sendo contadas nas plataformas sociais.
Histérias conectam as pessoas umas com as outras, na medida em que fomentam a
capacidade de empatia. Elas criam uma comunidade. A perda da empatia na era do
smarthphone é um sinal eloquente de que ele ndo é um meio de narragdo. Seu préprio
dispositivo técnico dificulta a narragdo de histérias. O ato de digitar ou deslizar néo é
um gesto narrativo. O smartphone permite apenas uma troca acelerada de
informagdes. Além disso, a narragdo pressupde escuta e uma atengdo profunda. A
comunidade narrativa é uma comunidade de ouvintes atentos. Estamos, contudo,
visivelmente perdendo a paciéncia para estar & escuta e a paciéncia para narrar (Han,
2023, p. 15).



Essa realidade trazida por Han pode ser transposta para o cotidiano de trabalho com as
plataformas de comunicagéo digital como, por exemplo, o Microsoft Teams. Percebe-se o
guanto a légica da dindmica de trabalho acelerada e informacional prejudica as trocas de
narrativas e do didlogo. Com o afeto dissociado e seu fluxo sauddvel interrompido, palavras
soltas no Teams ou em redes sociais como o WhatsApp podem se tornar um catalisador de
conflitos justamente pela narrativa empobrecida, pelo didlogo e empatia ndo construidos
nas relagdes interpessoais do mundo off-line a que se refere Bauman.

A comunicagdo ndo verbal, a entonagdo da voz, o campo emocional, a expresséo facial, o
cuidado com o outro ficam nas entrelinhas, que explodem numa vasta multiplicidade de
perspectivas e imagina¢des que podem desencadear potenciais conflitos interpessoais.

Sem um olhar mais critico para esse novo contexto de trabalho, e sem as devidas estratégias
educacionais, pode-se permanecer sem consciéncia das consequéncias negativas de relagdes

desumanizadas e maquinicas o que, mais uma vez, produz conflitos interpessoais.

A comunicagdo de forma geral é intrinsecamente suscetivel a equivocos e perturbacdes, e tal
aspecto pode se agravar pela prépria natureza dos contextos de conversas que tém lugar
em suportes digitais com seu cardter fragmentdrio e construgdes dispersas por um tempo

muitas vezes assincrono.

Com efeito, houve um aumento considerdvel das ocorréncias de conflitos interpessoais
encaminhadas as comissdes de ética tendo como objeto conversas naquelas plataformas
digitais em que se evidenciam interpretacdes erréneas e emersdo de emogdes negativas
tendo em vista relagdes desumanizadas e sem narragéo.

Portanto, convém perceber, inicialmente, a importéncia da prética conciliatéria como um
processo que auxilia no resgate de uma comunicacdo mais compassiva e humanizada nas

organizagoes.



SOBRE O MODULO III:

Cra
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Proporcionar compreensdio sobre os principais fundamentos da
pratica conciliatéria, como conflito interpessoal, perddo
interpessoal, escuta ativa e Comunicagéo Néo Violenta (CNV), bem
como sobre os atores, os principios e a dimensédo pedagégica da
pratica.

Ao final deste médulo, espera-se que o leitor seja capaz de:

sIdentificar o conceito de conflito interpessoal utilizado na pratica
conciliatéria;

‘Reconhecer a importancia do perdéo interpessoal na prdatica
conciliatéria;

Especificar os atores e os principios norteadores da pratica
conciliatéria;

:Explicar aspectos fundamentais da comunica¢éio na pratica
conciliatéria: linguagem adequada, escuta ativa e comunicagéo
conciliatéria;

:sIdentificar a abordagem Comunica¢éio N&o Violenta (CNV) de
Marshall Rosenberg como basilar para a pratica conciliatéria;
Descrever os quairo elementos da CNV;

:Identificar a contribuicio do método PISAR x PESAR de Pierre Weil
como suporte para a pratica conciliatéria;

Perceber que nog¢des gerais sobre a Janela de Johari e mecanismos de
defesa do ego podem auxiliar na expanséo da sensibilidade e da
percepcéio do condutor sobre a dinadmica comportamental existente
na prdatica conciliatéria;

‘Identificar as competéncias cognitiva, perceptiva, emocional e
comunicativa necessdrias para a conducéio da pratica conciliatéria;
Reconhecer a dimenséo pedagégica da pratica conciliatéria.

3.1 Conflito interpessoal;

3.2 Perddio interpessoal;

3.3 Atores da pratica conciliatéria;

3.4 Principios norteadores da pratica conciliatéria;

3.5 Aspectos fundamentais da comunicagéio na prdatica conciliatéria;
3.6 Competéncias fundamentais para a conducdo da pratica
conciliatéria;

3.7 Dimensdo pedagégica da pratica conciliatéria.

Manual Pratica Conciliatoria - CAIXA



MODULO Il - FUNDAMENTOS DA
PRATICA CONCILIATORIA

3.1 CONFLITO INTERPESSOAL

Segundo Ferreira e Lopes (2024), o estudo do relacionamento interpessoal é oriundo da
Sociologia e da Psicologia e tem como escopo a relacdo entre duas pessoas ou grupos de
pessoas que frequentam determinados ambientes orientados por uma relacdo social entre
amigos, trabalhos, igrejas,familia, comunidades e grupos do mesmo pais ou paises
diferentes. Conexdes interpessoais desempenham papel crucial em todas as dreas da vida,
além de oferecerem aprendizado para o bem-estar mental e emocional.

De acordo com Nazareth (2009), um conflito se instala quando hé necessidades, motivos ou
interesses opostos de qualquer natureza, podendo desencadear crise, o que representa um
momento perigoso em que algo comega a dar errado. Ademais, os conflitos se dividem em
intfrapessoal, interpessoal ou transpessoal (Nazareth, 2009; FIA, 2024). Os de ordem
pessoal refletem um desajuste interior do colaborador, resultando em insatisfacdes e
frustragdes, sinalizando diferencas entre o que a pessoa em conflito diz e faz.

A existéncia de conflito pessoal pode levar o individuo a vivenciar um conflito interpessoal,
provocando atritos entre colegas, clientes, lideres, fornecedores ou parceiros. Os problemas
tendem a se iniciar com pontos de vista distintos sobre um mesmo assunto. Jd os conflitos de
ordem transpessoal e os de ordem organizacional ndo englobam divergéncias nos principios
pessoais, mas se voltam para ocorréncias entre comunidades ou nagdes e sobre processos e

rotinas das empresas.

Nesse contexto, cumpre destacar o artigo 2° da Resolucdo n® 21 da CEP, de 08/09/2025,
citado anteriormente, concernente ao cabimento da mediagdo no &mbito das Comissées de
Etica exclusivamente em conflitos de natureza interpessoal, desde que envolvam partes
claramente identificadas, quando nédo houver repercussdo institucional relevante nem
indicios de comprometimento grave da moralidade administrativa, sendo, portanto,
absolutamente vedada em conflitos de natureza plurisubjetiva ou institucional que
envolvam interesse publico relevante ou elementos indicativos de infragéo funcional punivel
com demissdo ou destituicdo de cargo em comiss@o, ou apds a instauragdo do Processo de
Apuracéio Etica, nos termos do art. 3°.

Portanto, com aquelas ressalvas, o objeto da prdtica conciliatéria é unicamente o conflito
interpessoal de agentes publicos no ambiente laboral levado ao conhecimento da Comissdo
de Etica por meio de denincia, aspecto que ressalta o ineditismo de préticas conciliatérias
no dmbito das comissdes de ética.



No dmbito do trabalho, visto que a cultura organizacional descreve o modo como a empresa
gerencia seu negdécio, envolvendo suas crencas, protocolos, normas e valores, a auséncia de
gestdo sobre conflitos interpessoais tem impacto na cultura, o que favorece o aparecimento
de conflitos mais explosivos, sobretudo quando ndo hd prescricdo normativa ou instrumental
que norteie a atuacdo empresarial nesses casos.

Sobretudo o gestor/lider, na condicdo de gestor/mediador de conflitos, deve antecipar
medidas de controle, avaliagéo e colaboracdo na busca por uma resolucéo harménica para
todos. Do contrdrio, terd de lidar com confrontos mais profundos, de cardter pessoal, mais
complexos de se resolver (FIA, 2024).

Como boa prdtica na resolugdo de conflitos interpessoais, sugere-se que os colaboradores
“recebam suporte e treinamento para cultivar relacionamentos interpessoais sauddveis,
incluindo formas de se expressar que ndo agridam os colegas” (FIA, 2024).

Desse modo, conhecimento/treinamento sobre Comunicagdo Néo Violenta, assunto que seré
tratado logo mais, é uma das mais importantes medidas, pois permite a manifestacdo de
diferentes pontos de vista sem grande carga emocional ou posturas preconceituosas. A
auséncia desse investimento pode tornar o ambiente téxico, facilitando a ocorréncia de
prdticas como ofensas, fofocas, "bullying” e abuso de poder, o que rapidamente deteriora o
clima organizacional (FIA, 2024).

Assim, para promover um ambiente de trabalho sauddvel e acolhedor, é fundamental que
haja limites claros sobre o que é ou ndo tolerado, a fim de prevenir comportamentos téxicos
como discriminagdo, agressdes verbais e fisicas, assédio moral e “cyberbullying” (FIA, 2024),
entre outros.

3.2 PERDAO INTERPESSOAL

Na prdtica conciliatéria, o perddo interpessoal pode ser verificado quando as partes se

retratam e conseguem assumir compromissos em favor da convivéncia harménica entre si.

Conforme Pinho e Falcone (2018), perddo interpessoal é:

[...] a experiéncia de mudanca nas respostas emocionais, cognitivas e comportamentais
da vitima em relagéo a um ofensor. Este fenémeno é apontado na literatura como
benéfico para a sadde fisica e emocional da vitima que perdoa e para as relagdes

interpessoais entre a vitima e o ofensor (Pinho; Falcone, 2018, p. 138).

Trata-se de uma mudanga importante - de respostas negativas por outras positivas.



Segundo Enright e Rique (2007, “apud” Pinho; Falcone, 2018), o perddo se refere &
disposicéo em renunciar ao direito de ressentimento em relagdo a outrem que injustamente
o prejudicou, enquanto encoraja a compaixdo, generosidade e amor em direcdo a essa
pessod.

Para Pinho e Falcone (2018), por sua vez, hé que se considerar a diferenciagdo entre o
perddo decisional e o perddo emocional, sendo que no perddo decisional algum
ressentimento estd presente na vitima, embora esta tenha cognitivamente assumido o
compromisso de trabalhar para perdoar. J& o perddo emocional contempla mudangas na
emocgdo para com o ofensor, além da decisdo cognitiva e mudanca comportamental,
envolvendo a superacdo de afetos negativos como o ressentimento, a raiva, o rancor e a

mdgoa.

Para aquelas mesmas autoras, duas varidveis foram consideradas como facilitadoras do
perddo: a empatia e a resiliéncia.

A empatia, conceituada como elemento essencial para a vida em sociedade, refere-se &
compreensdo e preocupacdo com o bem-estar dos outros, ou seja, a capacidade de
compreender, de forma acurada, e de compartilhar ou considerar sentimentos, necessidades
e perspectivas de alguém, demonstrando este entendimento de modo que a outra pessoa se
sinta compreendida e validada (Falcone “et al.”, 2008, “apud” Pinho; Falcone, 2018).

Quanto a resiliéncia humana, é a capacidade dos individuos de superarem as adversidades
da vida, adaptando-se de forma sauddvel ao seu contexto. Refere-se ao enfrentamento,
recuperagdo e superacdo das adversidades (Taboada “et al.”, 2006, “apud” Pinho; Falcone,
2018). Pode ser entendida como o envolvimento proativo e responsdvel do individuo para a

superagdo dos problemas, em vez de uma espera passiva pela resolug¢do (Pinho; Falcone,
2018).

Na prdtica conciliatéria, a possibilidade de existéncia do perddo interpessoal é muito
relevante. Em alguns casos, inclusive, é possivel identificar quando uma das partes decidiu
pela superagdo do conflito, ou seja, o perddo decisional e, em outros casos, a demonstragéo
de que a parte j& ndo nutre ressentimentos, raiva ou mdgoa pelo outro, ou seja, o perddo
emocional. Em ambas as situagdes, as evidéncias sdo de restabelecimento da harmonia

social, o que é mais incomum por vias litigiosas.

Na esfera de competéncia do Sistema de Gestdo da Etica, importa refletir a respeito, e
sobre o fato de que o rito processual ético nem sempre consegue trabalhar os aspectos
supracitados nem restabelecer a harmonia nas relagdes interpessoais porventura
prejudicadas, contexto no qual mais uma vez destaca-se a prdtica conciliatéria no dmbito
das comissdes de ética.

)
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3.3 ATORES DA PRATICA CONCILIATORIA

Os atores da prdtica conciliatéria sdo, a principio, as partes envolvidas no conflito
interpessoal, ou seja, o denunciante e o denunciado ou o demandante e o demandado,
quando a dendncia ou ocorréncia chegou a ser enderecada & Comisséo de Etica. As partes
em conflito interpessoal, somam-se as figuras do agente condutor da prdtica conciliatéria,

entre outras possiveis.

Nos termos do art. 16 da Resolugéo n® 21 da CEP, os participantes da mediacdo no dmbito

das Comissdes de Etica incluem o mediador, as partes, seus representantes, advogados ou
1 1 1

procuradores, assessores técnicos ou especialistas convidados, e quaisquer outras pessoas

que, direta ou indiretamente, tenham acesso ao procedimento.

De acordo com o art. 5° da mesma Resolucdo, o mediador deverd ser membro de comisséo
de ética ou servidor em exercicio na respectiva Secretaria-Executiva. Em casos de maior
complexidade, ou diante da inexisténcia de mediadores internos capacitados, poderd ser
designado mediador externo pertencente & Rede do Sistema de Gestéio da Etica, desde que

devidamente habilitado, nos termos do artigo 8°.

Ademais, importante destacar que a atuacdo como mediador enseja impedimento ou
suspeicdo para a participagdo nas fases subsequentes do processo ético, caso este venha a
ser instaurado, bem como que ao mediador aplicam-se as regras de impedimento e
suspeicdo previstas no regimento interno ou norma especifica da comisséo de ética,

conforme previsto no art. 7° da Resolugdo n® 21.
3.4 PRINCIPIOS NORTEADORES DA PRATICA CONCILIATORIA

Na condugdo da prética conciliatéria no émbito das Comissdes de Etica deverdo ser

observados os principios mencionados no artigo4° da Resolu¢do n® 21 da CEP, a saber:

Art. 4° A mediagdo observard os seguintes principios:

| - voluntariedade;

Il - autonomia da vontade;

[ll - tratamento isondmico entre as partes;
IV - independéncia;

V - imparcialidade;

VI - confidencialidade;

VIl - oralidade;
VIII - informalidade;
IX - boa-fé;

X - busca do consenso;

Xl - decisdo informada.



Tendo por referéncia o Cédigo de Etica de Conciliadores e Mediadores Judiciais, constante
do Anexo Il da Resolugdo n°® 125 do Conselho Nacional de Justica, de 29/11/2010, os

seguintes principios podem ser assim definidos:

*Voluntariedade: As partes permanecem no processo mediativo se assim
desejarem;

*Autonomia da vontade das partes: A decisdo final, qualquer que seja elq,
cabe tdo somente as partes, sendo vedado ao conciliador e ao mediador
qualquer imposicdo; implica respeitar os diferentes pontos de vista dos
envolvidos, assegurando-lhes que cheguem a uma deciséo voluntdria e ndo
coercitiva, com liberdade para tomar as préprias decisdes durante ou ao final
do processo e de interrompé-lo a qualquer momento;

‘Independéncia: Atuar com liberdade, sem sofrer qualquer pressédo interna ou
externa, sendo permitido recusar, suspender ou interromper a sessdo se
ausentes as condigdes necessdrias para seu bom desenvolvimento, tampouco

havendo dever de redigir acordo ilegal ou inexequivel;

‘Imparcialidade: O conciliador/mediador ndo toma partido de nenhuma das
partes; implica auséncia de favoritismo, preferéncia ou preconceito,
assegurando que valores e conceitos pessoais ndo interfiram no resultado do
trabalho, compreendendo a realidade dos envolvidos no conflito e jamais
aceitando qualquer espécie de favor ou presente;

Decisdo informada: Manter o jurisdicionado plenamente informado quanto

aos seus direitos e ao contexto fdtico no qual estd inserido;

Confidencialidade: Tudo o que for trazido, gerado, conversado entre as
partes durante a conciliagdo ou mediagéo fica adstrito ao processo; implica
manter sigilo sobre todas as informacdes obtidas na sessdo, salvo autorizagdo
expressa das partes, violagdo a ordem puiblica ou as leis vigentes, ndo podendo
ser testemunha do caso, nem atuar como advogado dos envolvidos, em

qualquer hipétese.

Cumpre ressaltar que o dever de confidencialidade aplica-se ao agente condutor da prdtica
conciliatéria, &s partes e a outras pessoas que tenham, direta ou indiretamente, participado
da conciliagdo. Contudo, ndo pode ser protegida pela regra de confidencialidade,
logicamente, a informagdo relativa & ocorréncia de irregularidades ou ilicitos. Ainda quanto
a confidencialidade, a Resolugéio n® 21 da CEP assevera, em seus artigos 15 a 17, que as
informagdes relativas ao procedimento de mediagdo serdo tratadas com confidencialidade
em relagdo a terceiros, ressalvadas as hipéteses expressamente previstas na Lei de
Mediacdo, como também que o dever de confidencialidade aplica-se a todos os
participantes da mediagdo.

)
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Ademais, assevera que a obrigacdo de sigilo abrange declaragdes, sugestdes, propostas,
reconhecimentos de fato ou manifesta¢des de intencdo realizadas no curso da mediagéo,
bem como documentos e registros elaborados exclusivamente para a mediagdo, e que as
informagdes obtidas na mediagdo e as compartilhadas em sessdes privadas com o mediador
ndo poderdo, respectivamente, ser utilizadas no processo ético nem repassadas & outra
parte sem autorizagdo expressa de quem as prestou.

Tendo por referéncia o Manual de Mediagéo e Conciliagdo da Justica Federal (2019), os

seguintes principios, por sua vez, podem ser assim definidos:

‘Tratamento isondmico entre as partes: O principio de isonomia entre as
partes em mediacdo ou conciliagdo é decorréncia do previsto no “caput” do art.
5° da Constituigdo Federal, segundo o qual todos s@o iguais perante a lei, sem

distingdo de qualquer natureza;

*Oralidade: Na conciliagdo e na mediagéo, valorizam-se formas simples, feitas
oralmente, e ndo por escrito, por meio do contato direto entre as partes. Além
disso, nota-se que, em procedimentos em que predomina a oralidade, hd maior
didlogo e discusséo das possibilidades de acordo pelas partes;

‘Informalidade: O procedimento de mediacdo e conciliagéo é flexivel, néo
devendo ser adotada postura rigida e burocratizada. H& uma flexibilidade
procedimental, o que permite que os envolvidos se sintam mais livres para
buscar uma solucdo conjunta sem se prender a questdes meramente de forma. E
nesse sentido que se pode dizer que se valoriza a informalidade. No entanto,
informalidade ndo significa a auséncia de qualquer regra. Em outros termos,
flexibilidade procedimental nédo significa auséncia de devido processo legal,

ainda que minimo;

‘Boa-fé: A boa-fé pode ser subdividida em subjetiva e objetiva. (...) Para a boa-
fé subjetiva, é importante saber qual foi a intengdo do agente. Na boa-fé
objetiva, a intencdo é irrelevante. Como principio da mediacdo e da
conciliagdo, entende-se que ndo basta apenas a boa-fé subjetiva, cabendo

zelar também pela boa-fé objetiva;

‘Busca do consenso: O art. 2°, inc. VI, da Lei de Mediagdo, traz a busca do
consenso entre os principios da mediagéo. Além disso, no § 1° do art. 4°, é
estabelecido que o "mediador conduzird o procedimento de comunicagdo entre
as partes, buscando o entendimento e o consenso e facilitando a resolucéo do
conflito”". No entanto, o acordo ndo deve ser buscado a todo custo. Dependendo
do tipo de conflito, nem sempre o acordo é a melhor opgdo. A busca pelo

consenso ndo deve ignorar a autonomia da vontade da partes.



De outro lado, vale destacar os seguintes principios para condugdo de prética conciliatéria,
adotados pelo Banco do Brasil (UNIBB, 2015):

sInterveniéncia de um facilitador: O facilitador é a terceira pessoa que
promoverd a reunido para o restabelecimento do relacionamento. As palavras
devem ser ditas com imparcialidade, benevoléncia e senso de justica, pois dessa
forma tendem a estimular a reflexdo entre as partes;

*Comunicagéio néo violenta e descritiva: Deixar de atribuir qualificativos as
agdes e passa a expressar como as agdes atingem as partes. Cada um deve falar
de si e ndo do outro. Quando as pessoas falam de seus sentimentos, ninguém
pode contestar e a outra parte ndo se sente convidada a se defender;

‘Garantia de manifestagéo das partes: Oportunizar que as partes fragam
suas versdes dos fatos e sejam ouvidas em como se sentem, bem como relatar a
acdo que ofendeu cada uma das partes;

Multiparcialidade: Compreender o ponto de vista de cada uma das partes,
demonstrando interesse e compreensdo por ambos; Importante ndo confundir

multiparcialidade com imparcialidade;

‘lgualdade de condigdes: As partes precisam se sentir participes da construcdo
de um novo relacionamento, perceber que as visdes e sentimentos foram
reconhecidos reciprocamente. O mediador deve cuidar para nédo desvalorizar ou
empoderar uma das partes, levando ambas a respeitarem o ponto de vista do

outro;

‘Responsabiliza¢éio das partes: Cada parte deve assumir responsabilidade
pelo ocorrido e pela solu¢do do impasse tendo em vista que ndo hé culpados e

inocentes;

*Foco no futuro: Deve-se buscar um relacionamento melhor no futuro,
construindo um acordo em conjunto pautado no respeito e tolerdncia entre as
partes;

‘Reparacéo do dano: Deve-se auxiliar as partes a reconhecerem seus erros,
formularem pedido de desculpas verdadeiro e se comprometerem a néo repetir

as agdes que deram causa ao conflito.

Outro aspecto relevante nesse contexto é a cautela de néo violar a ordem puiblica ou
desrespeitar a legislagd@o e as normas e céddigos da institui¢do/érgdo publico que o condutor

da prdtica conciliatéria representa durante a realizacéo da prética conciliatéria.



Nesse sentido, importa lembrar que o agente pUblico deve sempre observar os principios
gerais da Administracéo Publica que orientam sua atuagdo no exercicio da fungéo publica,
em especial os previstos expressamente no artigo 37 da Constituicdo Federal (Legalidade,
Impessoalidade, Moralidade, Publicidade e Eficiéncia); como também os principios éticos e
morais que devem nortear o servidor puUblico, seja no exercicio do cargo ou fungdo, ou
mesmo fora dele, consoante o disposto no Cédigo de Etica Profissional do Servidor Publico
Civil do Poder Executivo Federal, aprovado pelo Decreto n® 1.171 de 22/06/1994.

Aos principios indicados aliam-se outros, contudo ndo se pretende nem é necessdrio tratar
aqui de todos os principios relativos & autocomposicdo.

Quanto aos principios norteadores da prdtica conciliatéria, a CAIXA, além de observar os
principios previstos na Resolu¢éo n® 21 da CEP, compartilha do entendimento do Banco do
Brasil.

3.5 ASPECTOS FUNDAMENTAIS DA COMUNICAGAO NA PRATICA
CONCILIATORIA

Segundo Nazareth, o papel do mediador na reunido com as partes é de comunicar com
eficiéncia e decodificar o que ndo foi dito expressamente pelas partes em conflito (2009).
Adotar uma comunicagdo adequada é, logicamente, uma habilidade imprescindivel ao
agente condutor da prética conciliatéria.

Assim, cumpre destacar os seguintes aspectos fundamentais que devem existir na
comunicagdo daquele agente:

* Linguagem adequada;

= Escuta Ativa;

*Comunicagdo conciliatéria, a exemplo da Comunicacdo Né&o Violenta.
Segundo o Manual de Mediacdo Judicial do CNJ, o conciliador deve adotar uma
comunicagéo conciliatéria, empdtica e transformadora que, para efeitos diddticos, é aquela
‘que consegue aproximar pessoas e estimular o entendimento reciproco” (Brasil, 2016,
p.96).

3.5.1 LINGUAGEM ADEQUADA

Para Rosenberg, criador do método Comunicagéo N&o Violenta (CNV), a linguagem é o
cerne para solucionar conflitos.



Com efeito, a linguagem do agente condutor da prdtica conciliatéria deve ser,
primeiramente, neutra ao conflito, imparcial e multiparcial para com as partes, e sem
manifestacdo de preconceitos, esteredtipos e convengdes sociais. Destaque-se, novamente, a
importancia de ndo confundir multiparcialidade com imparcialidade.

A opinido e os valores pessoais do agente devem ser deixados de lado durante sua atuagéo.
O condutor da prdtica conciliatéria ndo pode confundir o que lhe é préprio com o que seja
dos outros. Buscar realizar essa separacéo é primordial.

Além disso, o agente a todo instante deve traduzir a linguagem polarizadora para a
linguagem conciliatéria. Essa tradugdo é realizada sobretudo com a utilizagéo da paréfrase.
Trataremos mais acerca da pardfrase no préximo Médulo.

O condutor da prética conciliatéria também deve adotar uma linguagem que néo
comprometa a empatial6]. A empatia refere-se & capacidade de compreender, de forma
acurada, e de compartilhar ou considerar sentimentos, necessidades e perspectivas de
alguém, demonstrando este entendimento de modo que a outra pessoa se sinta
compreendida e validada (Falcone “et al.”, 2008, "apud” Pinho; Falcone, 2018).

Ademais, a linguagem a ser utilizada durante a prdtica conciliatéria deve ser sempre
positiva. A linguagem negativa mostra-se confusa e, por vezes, inapropriada. Na linguagem
de agdo positiva, deve-se declarar com clareza o que se quer, o que se espera, em vez de o

que ndo se quer.

A linguagem de acgéo positiva deve ser utilizada tanto pelo agente, na condugdo da prdtica
conciliatéria, quanto pelas partes, sob pena de restarem prejudicadas as condi¢des para a
expressdo do perddo interpessoal.

Conforme Rosenberg, "muitas vezes usamos uma linguagem vaga e confusa para mostrar
como queremos que as outras pessoas se sintfam ou sejam, sem especificar uma atitude
concreta que os outros possam tomar para alcancar aquele estado” (2021, p. 95).
Abordaremos um pouco mais sobre linguagem positiva logo mais, ao tratarmos da CNV.

Conforme Nazareth (2009), hd que se levar em conta eventuais obstdculos das partes
envolvidas, como deficiéncias auditiva e visual, ou de outra ordem, a exemplo dos relativos
ao Transtorno do Espectro Autistal7]. As situacdes de conflito tendem a acentuar essas

dificuldades, e o condutor da prdtica conciliatéria deve estar atento a isso.

Finalmente, hd que se considerar a linguagem nédo verbal. O agente condutor da prdtica
conciliatéria deve buscar expressar-se da forma mais neutra possivel, mesmo em momentos
de escuta em que esteja silente, tendo cuidado com suas expressdes corporais,

principalmente as faciais.



FRASES QUE QUEBRAM A EMPATIA

ACAO

ACONSELHAR

Segundo Marshall Rosenberg

EXEMPLO CORRESPONDENTE

Acho que vocé deveria ...

Por que vocé néio fez assim?

Isso néo é nada, espere até ouvir o que aconteceu

COMPETIR PELO SOFRIMENTO comigo!

EDUCAR

CONSOLAR

CONTAR UMA HISTORIA

MUDAR DE ASSUNTO

SOLIDARIZAR-SE

INTERROGAR

EXPLICAR-SE

CORRIGIR

Isso pode acabar sendo uma experiéncia muito positiva

para vocé, se vocé apendas...

Nao foi sua culpa, vocé fez o melhor que pode.

Anime-se. N&o se sinta tdo mal

Isso me lembra uma ocasiéo...

Entdo..

Oh, coitadinho!

Quando foi que isso aconteceu?

Evu ia telefonar, mas...

Nao foi assim que aconteceu...
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CONSIDERAGOES SOBRE
PESSOAS QUE POSSUEM
TRANSTORNO DO ESPECTRO AUTISTA (TEA)

Segundo a “American Psychiatric Association”

Segundo o Manual Diagnéstico e Estatistico de Transtornos Mentais da “American
Psychiatric Association”, o TEA caracteriza-se por déficits persistentes na
comunicacdo social e na interagédo social em moltiplos contextos, incluindo déficits na
reciprocidade social, em comportamentos néo verbais de comunicagéio usados para
interacéio social e em habilidades para desenvolver, manter e compreender
relacionamentos (DSM-5 TR, 2014, p. 31).

De acordo com dados do IBGE, individuos do espectro autista correspondem a cerca
de 1% da populacéo brasileira. Esses nomeros destacam a importéancia de dedicar
recursos e esforcos para apoiar estas pessoas, assim como outras minorias.

No Brasil, a partir da aprovacéo da Resolucéio 62/139 da ONU, importantes
campanhas e disposicdes normativas vém sendo realizadas, com vistas a
implementar as politicas publicas necessdrias’.

Assim, é imprescindivel que o conciliador esteja atento se uma das partes,
demandante ou demandado, necessita de especial aten¢éio - como as pessoas
autistas, por exemplo. Ter ciéncia dessa informacéo é de grande valor para que a
pratica conciliatéria ocorra de forma mais inclusiva e harmoniosa, quando possivel
realiza-la.

Na pratica conciliatéria, um ambiente inclusivo para autistas abrange comunicacéo
efetiva, antecipagdo e previsibilidade, acomodacdes sensoriais e estratégias para
situacdes dificeis ou delicadas.

Em 2023, com o objetivo de possibilitar a compreenséo, acolhimento e promogéio dos
direitos das pessoas com TEA, o Conselho Nacional de Justica lancou o Manual de
Atendimento a Pessoas com Transtorno do Espectro Autista, cujas orientagées podem
ser adaptadas para a realidade da pratica conciliatéria, entre as quais destacam-se
as seguintes (Brasil, 2023, p. 10-11):

' O Dia Mundial da Conscientizacéo do Autismo, designando a data de 02 de abril como data oficial, foi
idealizado pela ONU, por meio da Resolucéio 62/139, durante a Assembleia Geral de 18 de dezembro
de 2007.
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i) Comunicacéo Efetiva

:Uso de linguagem clara, simples e direta, evitando figuras de linguagem, ironias e
sarcasmo;

*Mensagem explicita apontando o que deve ser realizado, quando deve ser realizado e
como deve ser realizado;

*Manter o tom de voz baixo e amigdvel com atencéo & diccéio;
*Dar tempo adequado para a pessoa autista entender a mensagem e elaborar a resposta;

*Reagir com naturalidade a comportamentos comuns de pessoas autistas caso repitam de
modo imediato palavras e frases ditas, interrompam o assunto e iniciem comentdrios
sobre outros temas, realizem movimentos inesperados ou repetitivos, consumam
alimentos ou saiam do local sem comunicar previamente ou sem aguardar o momento
apropriado ou tenham outros comportamentos considerados inapropriados. Se
necessario, redirecione delicadamente ao assunto que estava sendo discutido;

*No ambiente virtual, é possivel que, ao interagir com a pessoa autista, ela néo apresente
comportamentos comuns desse contexto interacional. Néo interpretar como desinteresse
ou desrespeito caso ela esteja com o tronco ou face direcionada em diregéio oposta & tela.

Importante: Alguns autistas apresentam movimentacéo repetitiva de uma parte do
corpo ou manipulagéio repetitiva de objetos. Essa movimentagéo geralmente os ajuda a
lidar com a ansiedade e é inofensiva. Muitos autistas tém fixa¢cdes em alguns assuntos ou
atividades e dedicam muito tempo a isso. Também podem apresentar pensamento rigido
(opinido forte), apego a habitos e rotinas, manias e rituais.

ii) Atencéo e previsibilidade
Descrever eventos e enviar informagdes importantes com antecedéncia. Se possivel,
informar, antecipadamente, o roteiro do que vai ocorrer, como, por exemplo, o de uma

audiéncia;

*Os atos processuais que envolvam pessoas com TEA devem ser marcados para os
primeiros hordrios, a fim de evitar periodos de espera;

=Comunicar imprevistos assim que possivel;
=Se houver atrasos, facultar, & pessoa com autismo, a possibilidade de remarcar o ato.
Importante: Conceder prioridade em designacéo, hordrios e atendimento preferencial na

modalidade virtual para pessoas com autismo (Art. 5.0 da Recomendagéio 101/2020
CNJ).
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iii) Acomodacdes sensoriais
Limitar a quantidade de pessoas presentes;

*Permitir uso de fones abafadores de ruidos ou objetos pessoais que oferecam conforto a
pessoa com autismo;

*Flexibilizar a exigéncia de vestimentas ou cal¢ados especificos.

Importante: As alteracdes sensoriais séio variadas e podem gerar reacées de fuga
(quando néo toleram algum estimulo, como ambientes cheios, por exemplo) ou reagdes
de busca (necessidade de colocar as coisas na boca, por exemplo).

iv) Situacdes adversas, crises e sobrecargas[2]

Em caso de crises, seja de Meltdown? ou Shutdown?, o ideal é propiciar um ambiente
seguro e calmo para que a pessoa se recupere;

Importante: Nesses momentos, dar instru¢des para que o autista se acalme, argumentar
ou ameacar néo séo atitudes eficazes e podem piorar e crise.

*N&o sendo possivel disponibilizar um ambiente apropriado, retirar as demais pessoas do
local por alguns instantes;

Importante: Em ambiente virtual, avaliar a possibilidade de colocar os outros
participantes em Sala de Espera.

*Manter a calma e identificar se o autista em crise necessita de algum auxilio médico ou
familiar.

v) Outras Dicas

*Criar modelos de convites e convocagdes que permitam, a parte, informar previamente
eventuais suportes necessarios para a sua participacéio no ato;

*N&o agir de forma capacitista, tratando a pessoa com autismo com comentdrios ou
acdes em forma de pesar.

2 Conselho Nacional de Justica. Maia, Mdrio Goulart et al. Manual de atendimento a pessoas com
transtorno do espectro autista. Brasilia, DF: CNJ, 2023, p. 11 - A pessoa extravasa seu descontrole por
meio de gritos, choro, movimentos corporais, ocasionalmente por comportamentos agressivos.

3 Ibid., p.11 - A pessoa “desliga-se” do ambiente, como uma bateria que se apaga e precisa ser
recarregada.
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3.5.2 ESCUTA ATIVA
A escuta ativa facilita a percepgdo das ideias, emogdes, valores e o modo de interpretar a
vida pelas partes em conflito. Ao ouvir as narrativas das partes, é necessdrio adotar uma

escuta ativa, sempre atenta aos relatos e empdtica aos envolvidos.

Conforme o entendimento do Banco do Brasil (UNIBB, 2015), alguns aspectos importantes

da escuta ativa devem ser considerados pelo agente condutor da prdtica conciliatéria:

*Ouvir com intensidade, concentrando-se na mensagem de quem falq;

*Ouvir com empatia, entendendo a emocdo, sentimentos e profundidade que o
outro emprega, sem atribuir suas préprias crencas;

*Aceitar o que ouve, o que ndo significa concordar. Ouvir sem julgamento. Ao
discordar do que é dito, ndo imaginar forma de rebater;

*Responsabilizar-se por compreender a mensagem na integra, fazendo

perguntas, observando o contexto emocional, aspectos a serem destacados

como pardfrases das respostas dadas pelas partes;

«Estar atento &s informagdes verbais e ndo verbais das partes;

*Fazer perguntas para garantir a compreensdo total do que foi dito;

*Responder de forma apropriada;

Ter o desejo de ouvir o outro;

Ter interesse pelo que é dito;

=Ter disciplina e concentragdo;

*Comprometer-se com a conducdo da reunido e com as partes envolvidas.
O ato de parar e escutar ativamente o ponto de vista e a expressdo de sentimentos do outro
favorece a compreensdo das motivac¢des de seus comportamentos, o que facilita a
disposicdo das partes em se enxergarem em suas humanidades, e promove a compaixdo.
Portanto, adotar uma escuta ativa é uma habilidade imprescindivel ao conciliador. Ouvir

com atencdo, respeito, receptividade e paciéncia é primordial na condugdo da prdtica

conciliatdria.



3.5.3 COMUNICACAO NAO VIOLENTA

Conforme Marshall Rosenberg, em nossa cultura predomina uma comunicagéo combativa,
violenta, pois muitos de nés fomos educados desde que nascemos a competir, julgar, exigir e

avaliar, muitas vezes gerando conflitos desnecessdrios.

Aprendemos muitas formas de “comunicagéo alienante da vida", segundo o autor, que nos
fazem falar e comportar-nos de maneiras que ferem aos outros e a nds mesmos. A
comunicagdo alienante da vida também prejudica a compreensdo de cada individuo é
responsdvel pelos préprios pensamentos, sentimentos e atos (Rosenberg, 2021).

Segundo Rosenberg (2021), a Comunica¢do N&o Violenta (CNV) permite a conexdo entre as
pessoas estimulando a compaixdo, mediante a reformulagéo do modo como comumente nos
expressamos e escutamos, pela concentragdo em quatro dreas, a saber: o que observamos, o
gue sentimos, o que necessitamos e o que pedimos - para o enriquecimento da vida.

Os quatro elementos da CNV sé&o os seguintes:

Dizer o que estd sendo visto sem fazer
julgamento ou avaliagéo; identificar a agéo,
o que agrada ou néo naquilo que o outro faz;

Identificar como o outro se sente ao observar
aquela agéio como, por exemplo, magoado,
assustado, alegre, divertido, irritado;

Reconhecer quais necessidades estéo ligadas
aos sentimentos identificados;

Indicar o que se espera do outro; fazer
pedidos vidveis utilizando linguagem
positiva de acéo.

Assim, primeiramente, a Comunicacdo N&o Violenta requer a distingdo entre observacéo e
avaliagdo. Inferir o que outra pessoa pensa, por exemplo, ndo é a mesma coisa que observar

comportamentos especificos dela. Deve-se observar sem, contudo, avaliar ou interpretar.

Por conseguinte, a CNV distingue a expressdo de sentimentos verdadeiros de palavras e
afirmagdes que descrevem pensamentos ou, ainda, avaliagdes e interpretagdes. Em seguida,
promove o reconhecimento das necessidades ndo atendidas por trds dos sentimentos
expressados.



Rosenberg apresenta diversos exemplos de sentimentos e necessidades/?]. Essas
informagdes sdo de grande valia para o desenvolvimento das habilidades de saber
identificar e nomear sentimentos, bem como de ter a percepgéo de quais necessidades ndo
estdo sendo atendidas. Quanto mais diretamente conseguirmos vincular nossos sentimentos
a nossas necessidades, mais fdcil serd para os outros reagir com compaixéo. Para ele, "ao
examinar necessidades ndo atendidas por trds do que fazemos e dizemos, a CNV ajuda a
reduzir a hostilidade, curar a mdgoa e fortalecer relacionamentos profissionais e pessoais”

(Rosenberg, 2021).

Deve-se considerar o aspecto da validagéo de sentimentos, que consiste em aceitar que
alguém tenha determinado(s) sentimento(s). O conciliador deve sempre acolher os
sentimentos expressados pelas partes, que jamais podem ser invalidados, e contribuir para a
diferenciagdo entre sentimentos e pensamentos. A invalidagdo consiste na rejeicdo ou
desprezo aos sentimentos da parte ou dagueles com quem se interage (Brasil, 2016).

No contexto da CNV, deve-se considerar, ainda, a diferenca entre as necessidades de uma
pessoa e sua estratégia para supri-las. Conforme ensina Rosenberg, em um conflito, ambos
os lados gastam em geral muito tempo tentando provar que estdo certos, em vez de prestar
atengdo a&s préprias necessidades e &s do outro. Ao pacificar conflitos, é importante
reconhecer com clareza a diferenga entre necessidade e estratégia.

Além disso, o agente condutor da prdtica conciliatéria deve estruturar os pedidos efetuados
pelas partes. Nesse sentido, recomenda-se que o pedido estruturado seja explicito e claro,

vinculado & observacdo de um fato e & expressdo de sentimentos e necessidades (Rosenberg,
2016).

Deve-se pedir o que se busca, objetivamente. Reclamagdes, por exemplo, ndo costumam
promover entendimento sobre o que se quer/espera, mas sim a repeticdo da lamentagdo
qgue é o mecanismo utilizado pelas pessoas para “suprir” suas necessidades ndo atendidas,
todavia sem sucesso, o que evidencia a importdncia do pedido, bem como de sua
estruturacéo pelo conciliador. Assim, pedidos generalizados podem néo ser compreendidos
como se deseja. Fazer pedidos especificos remete a pedir agdes concretas, o que é muito

mais assertivo.

Em exemplo apresentado pelo préprio Rosenberg, certa namorada gostaria que o
namorado se dedicasse menos ao trabalho e passasse mais tempo com ela. Assim, ela pede a
ele que ndo passe tanto tempo no trabalho. Com esse pedido, ele poderia simplesmente
voltar a jogar futebol duas noites por semana com os amigos e estaria atendendo ao pedido
de ndo passar muito tempo trabalhando. Por parte da namorada seria mais eficiente
realizar seu pedido a ele de forma positiva e direta (e.g. “gosto tanto de estar com vocé,
passar tempo ao seu lado aproveitando a vida com vocé. Vamos organizar nossas semanas

para poder passar mais tempo juntos na parte da noite?") (Brasil, 2006, p.98).



Abandonado
Abatido
Aflito
Agitado
Alvorocado
Amargurado
Amedrontado
Angustiado
Ansioso
Apatico
Apavorado
Apreensivo
Arrependido
Assustado
Aterrorizado
Atormentado
Austero
Bravo
Cansado
Carregado
Cético
Chateado

(o, TYLT. [
Ciumento
Confuso
Consternado
Culpado
Deprimido
Desalentado
Desamparado
Desanimado
Desapontado
Desconfiado

Desconfortavel

Manual

SENTIMENTOS

Exemplos segundo Marshall Rosenberg

Descontente
Desesperado
Desencorajado
Desiludido
Desolado
Despreocupado
Encabulado
Encrencado
Enojado
Entediado
Envergonhado
Exagerado
Exaltado
Exasperado
Exausto
Fraco
Frustrado
Fulo

Furioso
Hesitante
Horrorizado
Hostil
Impaciente
Impassivel
Incomodado
Indiferente
Infeliz
Inquieto
Insatisfeito
Inseguro
Insensivel
Instavel
Irado
Irritado
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Letargico
Magoado
Mal-humorado
Malvado
Melancélico
Monétono
Mortificado
Nervoso
Obcecado
Oprimido
Perplexo
Perturbado
Pesaroso
Pessimista
Péssimo
Preguicoso
Preocupado
Rancoroso
Receoso
Rejeitado
Relutante
Ressentido
Segregado
Sem graca
Sensivel
Solitdrio
Sonolento
Soturno
Surpreso
Taciturno
Temeroso
Tenso

Triste
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NECESSIDADE

AUTONOMIA

CELEBRAGAO

INTEGRIDADE

INTERDEPENDENCIA

LAZER

NECESSIDADES

Exemplos segundo Marshall Rosenberg

EXEMPLO CORRESPONDENTE

Escolher seus proprios sonhos, objetivos e valores
Escolher seu préprio plano para realizar esses sonhos,
objetivos e valores

Celebrar a criagéo da vida e os sonhos realizados
Elaborar as perdas: entes queridos, sonhos (luto)

Avtenticidade
Avtovalorizagéio
Criatividade

Significado

Aceitacdo

Amor

Apoio

Apreciacdo

Calor humano

Compreensdo

Comunhéo

Confianca

Consideracéo

Contribuigéo para o enriquecimento da vida (exercitar o
poder de cada um, doando aquilo que coniribui para a
vida)

Empatia

Encorajamento

Honestidade (a honestidade que nos fortalece,
capacitando-nos a aprender com nossas limitac¢des)
Proximidade

Respeito

Seguranca emocional

Diversao
Y

Pratica Conciliatoria - CAIXA



NECESSIDADE

COMUNHAO ESPIRITUAL

FiSICA

EXEMPLO CORRESPONDENTE

Beleza
Harmonia
Inspiragédo
Ordem
Paz

Abrigo

Agua

Alimento

Ar

Descanso

Expressdo sexual

Movimento, exercicio

Protegdo contra formas de vida ameacgadoras: virus,
bactérias, insetos, predadores

Toque
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Nesse exemplo, percebe-se a importéncia do uso da linguagem positiva e direta para
enfatizar de modo objetivo os elementos da CNV “Necessidade” e “Pedido”, o que favorece

sobremaneira a compreensdo na comunicagdo.

De outro lado, destaque-se o aspecto do vinculo humano da CNV. Diferentemente da
mediagdo tradicional, que se concentra nas questdes presentes no conflito, a prdtica
conciliatéria que utiliza a CNV deve se concentrar na criagdo de uma ligagdo entre as
partes, de um "“vinculo humano de qualidade”.

Segundo Rosenberg (2021), quando um vinculo humano de qualidade se forma, o problema
se resolve na maior parte das vezes, por considerar fundamentalmente o que pode ser feito

para que as necessidades das pessoas sejam satisfeitas.

Ressalte-se, ainda segundo o autor da Comunicacdo N&o Violenta, que a intencéo de ndo
violéncia da CNV pode expressar-se também pelo siléncio (como caracteristica do estado de
presenca), pelas expressdes faciais e pela linguagem corporal.

Finalmente, para Rosenberg (2021) “as maneiras habituais de pensar e se comunicar, na
melhor das hipéteses, refreiam a comunicagdo e criam mal-entendidos ou frustragdes; pior

ainda, podem provocar raiva e ressentimento e levar & violéncia".

Ademais, a Comunicagdo N&o Violenta, segundo a experiéncia do préprio autor, é um
método eficaz e de fdcil compreensdo, o qual tem se mostrado muito bem sucedido na

pacificacéo de conflitos.

Portanto, esses aspectos fundamentais de comunicagéo na prdtica conciliatéria, como visto,
linguagem adequada, escuta ativa e Comunicacdo N&o Violenta, possibilitam a construcéo
pelas partes e para as partes de narrativas apropriadas que, ocorrendo de forma néo
violenta, favorecem a escuta ativa, a empatia, a compreensdo, a compaixdo e, em Ultimo

lugar, o consenso.

A seguir, com a finalidade de contribuir para a expansdo da sensibilidade do agente
condutor da prdtica conciliatéria e de sua percepcdo sobre a dindmica comportamental
existente na prdtica, importa ao agente conhecer brevemente algumas temdticas de cardter
acessério, a saber:

*Método PISAR x PESAR;
=Janela de Johari;

*Mecanismos de defesa do ego.



3.5.3.1 Método PISAR X PESAR

O psicélogo Pierre Weil (2004), ao tratar do tema resolucéo de conflitos, apresenta um
método simples, em consondncia com a CNV, que na prdtica conciliatéria pode ser de

grande valia na percepcdo/observacdo e em caminhos de atuagéo do agente condutor da
prdtica: o método PISAR x PESAR

Weil usa o acréstico PISAR para representar como pode surgir um conflito, e o acréstico
PESAR para representar como um conflito pode ser evitado. No PISAR, a partir da percepgéo
a pessoa imagina sobre o que é percebido, o que contribui para o surgimento de conflitos,
enquanto no PESAR, a pessoa estima, pondera, em lugar de imaginar. Na estimativa, hd
uma revisdo da percepcdo, ou seja, a pessoa envolvida em um conflito faz perguntas para si:
“Serd que foi isso mesmo o que aconteceu? A pessoa quis expressar isso? Ndo serd
imaginagdo ou interpretagdo minha?".

Assim, o PESAR nos ensina a reavaliar o que estd acontecendo para que ndo haja, na
sequéncia, a produgdo de sentimentos negativos a partir da imaginagdo, e com isso agdes e
reagdes agressivas, violentas, o que gera um ciclo vicioso. Nesse sentido, Weil (2004) traz o
famoso exemplo da cultura indiana. Uma pessoa percebe uma corda e imagina que é uma
cobra. A partir dai surgem sentimentos de medo pois estd presente a necessidade de
seguranga. Com essa imaginagéo de perigo e consequente medo, a agdo é de correria o que
gera reagdo do mundo a partir desse fato. Nesse caso, ndo houve a pausa para estimar (E) o
gue era realmente a cobra - no caso, apenas uma corda.

De forma andloga, surgem diversos conflitos interpessoais no trabalho sendo que, muitas
vezes, uma pessoa, a partir do que percebe do comportamento do outro, imagina e
interpreta a situagdo como negativa no que diz respeito a ela. Por exemplo, sente-se
ofendida porque seu gestor passou por ela e ndo falou "Bom dia!" e imagina que estd sendo

destratada ou perseguida.

Uma forma mais responsdvel diante desses julgamentos precipitados é procurar investigar a
situagdo, estimar o que de fato ocorreu. Para tanto, o didlogo é primordial. Percebe-se que
a escolha em agir com mais cautela, estimativa, ponderagdo, depende da maturidade e da
disposi¢do de uma pessoa em trazer responsabilidade e menos violéncia para as rela¢des do
dia a dia.

Com efeito, muitos casos levados para Comissdes de Etica apresentam caracteristicas
semelhantes & prdtica do PISAR. Uma pessoa, ao imaginar coisas diante de um fato, sem
realizar as devidas ponderagdes, pode agir de forma automdtica, a partir de suas histérias
pessoais, o que gera emogdes negativas e, consequentemente, conflitos. J& na prética do
PESAR, que estd em consondncia com a abordagem CNV, hd mais habilidade no ato de
observacdo sem julgamentos. Essa habilidade demanda autoconhecimento continuo para
que a pessoa ndo fique tdo suscetivel &s imaginagdes.



P - PERCEPCAO

1-IMAGINAGCAO

S - SENTIMENTO

PISAR X PESAR

Segundo Pierre Weil

PISAR:

O que se vé, ouve, observa, sente, tudo que acontece por
meio dos cinco sentidos diante de um fato.

Sdo ideias, imagens, julgamentos, interpretagdes do que é
percebido, o que nem sempre condiz com a realidade.

Expressa o que agrada, desagrada ou causa
neutralidade., importante verificar se as necessidades
est@o sendo satisfeitas ou geram sentimentos positivos ou

negativos.

A -ACAO Traz o comportamento; no agir, seja comunicando
verbalmente, ou pela expresséo corporal, ha acgédo
positiva a partir de sentimentos positivos, e acéo
negativa a partir de sentimentos negativos.

R - REAGAO Efeitos que ocorrem no outro com base no que foi
expresso pelo comportamento da agéo.

PISAR: Percepcgdo > > Sentimento > Ac¢do > Reacdio
PESAR:
No PESAR ha a substituicéo do elemento | - Imaginagéo pelo

Faz-se uma estimativa de sua percepcéo, pondera-se, em lugar de imaginar

sobre o que se percebe. Os demais elementos séio os mesmos.

PESAR: Percepcdo > > Sentimento > Ac¢do > Reagéio
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3.5.3.2 JANELA DE JOHARI

Em 1961, os psicélogos Joseph Luft e Harry Ingham elaboraram um modelo de comunicagéo
e deram o nome de Janela de Johari com o objetivo de demonstrar como uma pessoa se
encontra no seu nivel de autoconsciéncia na relagéo consigo mesma e com as outras pessoas.
H&d o destaque para importéncia do processo de dar e receber feedback para o

autodesenvolvimento.

O primeiro quadrante, "Arena”, cresce com o grau de confianca que se constréi no grupo em
gue seus membros se sentem & vontade para falarem e praticarem o didlogo aberto e
genuino. Representa drea de conscientizagdo e, quanto maior esse quadrante, melhor para
as boas relagées interpessoais.

No quadrante "“Mancha Cega" estd a maneira de se colocar, comportar diante de um grupo
sem que se tenha consciéncia. O autoconhecimento e a predisposi¢éo para ouvir o outro sé&o
habilidades cruciais para diminuir esse quadrante.

Por sua vez, no quadrante “Fachada”, a pessoa mantém em segredo suas opinides, emogdes,
percepgdes, como forma de defesa e por medo de se expor. Em um grupo em que prevalece
desconfianga, retaliagdo, competicdo, concorréncia, geralmente as pessoas tém a tendéncia
de ter esse quadrante maior. Podem surgir também comportamentos de controle e
manipulagéo dos outros. Numa equipe, em que essa drea das pessoas é grande, a longo
prazo, podem surgir conflitos interpessoais, agressdes e um clima organizacional hostil.

No quadrante “Desconhecido”, assim como no “Mancha Cega”, hd os conteddos
inconscientes que nem a pessoa e nem o grupo percebem. Em geral, representa os traumas
de inféncia, complexos afetivos que sdo dificeis de vir & consciéncia. Aqui também o processo
continuo de autoconhecimento e a convivéncia num clima sauddvel com os outros favorecem

a diminuicdo desses quadrantes.

De outro lado, Fritzen (2006) destaca o quanto o processo de dar e receber feedback
estimula a diminui¢do dos quadrantes com informag¢des ndo conhecidas pelo "eu". Assim,
uma organizacdo que adota uma cultura de feedback verdadeiro e amoroso, com a real
intencdo de desenvolvimento do outro, contribui para a redugdo de conflitos interpessoais

nas equipes.

A prdtica conciliatéria, pelo simples fato de proporcionar o didlogo compassivo entre os
envolvidos, pode despertar autopercepgdo e percepcdo do outro a partir de conteddos
. 7 . . . ~ u . n
psicoldgicos, desejos, motivacdes, medos que se encontram nos quadrantes “Desconhecido” e

“Mancha Cega". Dessa forma, contribui para aumentar o quadrante “Area Livre".



CONHECIDO POR OUTROS

NAO CONHECIDO POR OUTROS
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JANELA DE JOHARI

Segundo Luft e Ingham

CONHECIDO POR MIM

ARENA OU AREA LIVRE

Informagées que a pessoa sabe
sobre si mesma e que é de
conhecimento dos outros.

FACHADA OU AREA OCULTA

Informagdes que a pessoa sabe
sobre si mesma mas que néo séo de
conhecimento dos outros.

Manual Pratica Conciliatoria

NAO CONHECIDO POR MIM

MANCHA CEGA

Informacgdes que a pessoa néo sabe
sobre si mesma mas que séo de
conhecimento dos outros.

DESCONHECIDO

Informagdes que a pessoa e os
outros desconhecem.

- CAIXA



3.5.3.3 MECANISMOS DE DEFESA DO EGO

Os mecanismos de defesa do ego fazem parte do relacionamento de uma pessoa com o
mundo desde o nascimento. Em situa¢des de estresse, o organismo procura se adaptar para

que haja menos sofrimento e sobretudo condigdes de viver.

Freud foi o precursor no estudo das doencas mentais e sua estruturacdo com os mecanismos
de defesa do ego. Sua filha, Anna Freud, na década de 1930, consolidou a teoria de forma
mais organizada e diddtica.

Defesas sdo necessdrias e t&m o seu sentido de existir, portanto, ndo devem ser vistas como
algo negativo. Em diversos contextos de conflito a criagdo de defesas pode ser o que a
pessoa tem condi¢des de fazer para suportar as dificuldades, tais como criticas, humilhagdes,
sentimento de culpa, medo, dentre outras.

O processo de crescimento psicolégico e de autoconhecimento envolve lancar um olhar
investigativo sobre as defesas e se desfazer de nédulos que provocam transtornos mentais e
conflitos emocionais intrapessoais e interpessoais. E preciso tocar em pontos de dores para
gue possa surgir um melhor ajustamento na vida e uma melhor qualidade e harmonia em

viver.

Quando as defesas comegam a ruir, a necessitarem de revelagdo e hd resisténcia nesse

processo, surgem problemas na relagéo com o mundo externo. Nesse sentido:
A perda de controle no uso dos mecanismos de defesa pode distorcer a realidade com o
intuito de o individuo se salvaguardar. A realidade é distorcida para evitar a
defrontag¢éo com problemas que levem & necessidade de fazer mudangas que custem
muito esforgo. Isso também faz com que se evite a responsabilidade pessoal em relagdo
aos problemas, o que ocasiona alivio pelo afastamento dos conflitos. Dessa forma, a
pessoa se convence de que a realidade néo é aquela na qual todos acreditam, mas, sim,
aquela que s6 ela percebe. Ao perder o controle do manejo das defesas, o individuo
torna-se vitima delas e, em decorréncia, joga a culpa da sua falha pessoal na falta de

informagdo, falta de recursos, falta de apoio, sabotagem e nos mal-entendidos
(Bergamini; Tassinari, 2008, p.56).

Com uma atengdo mais cuidadosa com relagéo as defesas pode-se observar o quanto estdo
presentes no dia a dia do trabalho. Por exemplo, s&o comuns as projecdes entre pares onde
pode haver uma critica com forte carga emocional. Se isso ndo for trabalhado devidamente,
pode desencadear em perseguicdes, agressdes, formando conflitos que podem demandar

conciliagéo.

Necessdrio ressaltar que de forma alguma o conciliador vai expor eventuais percepgdes de
defesas entre os atores do conflito. Esse conteddo de aprendizagem serve téo somente como
um amparo conceitual para buscar uma melhor compreensdo do fenémeno “conflito

. n
interpessoal”.
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MECANISMOS DE DEFESA DO EGO

COMPENSACAO

CONVERSAO

[{c7.Y e -Yo)

IDEALIZAGAO

IDENTIFICAGAO

INTROJECAO

PROJECAO

Exemplos segundo Bergamini e Tassinari

As defesas sio camufladas e enfatizam-se outras dreas
da personalidade. A pessoa empenha-se em se sair muito
bem em um tipo de atividade para compensar seu
fracasso em ovutra.

E a repressio de sentimentos que assumem formas de
queixas fisicas. A deficiéncia de ordem psicolégica é
convertida em sintoma fisico.

Caracteriza-se pela recusa em acreditar em algo
verdadeiro; negacéio da realidade.

Significa superestimar o valor de alguém, ter um heréi.

E assumir inconscientemente os valores de outras pessoas.
Segundo Déria', "a identificacdo, também chamada de
imitagéio, é a tendéncia para repetir o outro, sendo como

N
ele é".

Ocorre ao se incorporar o valor de alguém, como se fosse
seu.

E acusar nos outros comportamentos inaceitdveis que séo
seus. De acordo com Déria, “projecéio é o mecanismo
daquela pessoa que se defende dos maus impulsos,
atribuindo-os a outros. Inocenta-se enxergando, fora de
si, 0 que ndo suporta em si mesmo".

RACIONALIZAGAO E explicar, de modo falso, aquilo que parece ser

perfeitamente correto - trata-se de um modo
tendencioso de raciocinar. Para Déria, a pessoa
“aproveita-se de verdadeiras razdes, isto é, evoca
justificativas vdlidas em si mesmas, mas que séo
desviadas para defesa pessoal”. Evoca razdes falsas que
nada tém a ver com o que estd ocorrendo.
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REGRESSAO Voltar a estdagios anteriores, assegurar-se de néo ser
cobrado por exigéncias atuais.

ATO FALHO Como explica Déria, atos falhos também podem fazer
parte das defesas, "séo falsos vaticinios, os desejos
clandestinos que transpéem as fronteiras com endereco
certo, mas o inconsciente desarmado recusa-se a
credencié-los com seus verdadeiros nomes”. E o que
muitos chamam de “distracées” - por exemplo, dar
parabéns em um enterro ou pésames aos noivos que
acabam de se casar. Séo conhecidos como lapsos
“linguae”. Os atos falhos também recebem o nome de
parapraxias, que representam esquecimenios ou

substituicoes de nomes ou palavras.

1 Déria, 1974, apud Bergamini e Tassinari, 2008.
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Obviamente, ndo é de responsabilidade do agente condutor da prdtica conciliatéria atuar
como se fosse um psicélogo dos envolvidos. Cabe-lhe favorecer o didlogo entre as partes
para que se construa uma autocomposicdo dos conflitos interpessoais. Contudo, como
asseverado anteriormente, ter nogdes sobre temdticas como as trazidas neste Médulo,
contribui para a expansdo da sensibilidade e da percep¢do do agente sobre a dinédmica

comportamental existente na prdtica conciliatéria.

Aos poucos, com a vivéncia e a experiéncia da prdtica conciliatéria, o manejo na sua
condugdo consequentemente vai se tornando mais apurado e eficaz. Praticar a conciliagéo
ndo se dd tdo somente pela aplicacgdo de métodos e técnicas, mas também, e
principalmente, pela disposicdo de acolhimento afetivo das emogdes e dores que emergem

sobretudo com a abertura do campo empdtico.

Na prdtica conciliatéria ndo cabe o modelo mental cartesiano/reducionista em que sujeito e
objeto estdo cindidos e ndo se influenciam. Na perspectiva de um modelo mental de
complexidade, diferente daquele, o grau de maturidade e autoconsciéncia do condutor vai
influenciar na qualidade e na efetividade da prdtica conciliatéria, pois nesta ocorre a inter-

relagdo de todos os envolvidos.

Portanto, atuar como condutor de uma prdtica conciliatéria é ser convidado
constantemente para o aperfeicoamento da habilidade de relacionamento intrapessoal e
interpessoal em consondincia com uma postura ética, fator também imprescindivel nesse

processo.

3.6 COMPETENCIAS FUNDAMENTAIS PARA A CONDUGAO DA PRATICA
CONCILIATORIA

Na prdtica conciliatéria é desejdvel que o agente condutor da prdtica conciliatéria possua
determinadas competéncias tanto para atuar quanto para conduzir as partes a atuarem de
forma respeitosa e producente durante a reunido respectiva, sempre desmobilizando a
comunicagdo violenta, mobilizando a comunica¢do conciliatéria e contornando
adequadamente eventuais dificuldades, a exemplo de situagdes de divagagdo, desrespeito e

descontrole emocional.

As competéncias contemplam os conhecimentos, habilidades, atitudes e comportamentos

necessdrios ao desempenho apropriado de suas atribuigdes.

Consoante o Manual de Mediacdo Judicial do CNJ, um mediador competente pode ser
definido como aquele que consegue desenvolver a habilidade de aplicagdo de uma teoria
autocompositiva com postura e atitudes adequadas. Essa condi¢cdo contempla basicamente

as seguintes competéncias (Brasil, 2016, p.92-96):



*Cognitiva: Referente & 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 dessa competéncia consiste em perceber o
conflito como um fendmeno natural a qualquer relagdo e analisé-lo de forma a

melhor aproveitar seu potencial de crescimento.

Perceptiva: Referente & forma com que se apreende ou se percebe o contexto
fatico-conflituoso entre as partes. Consiste em compreender que o mesmo fato
ou contexto pode ser percebido de diversas formas distintas. Considerando a
diversidade de perspectivas, busca-se escolher aquela que facilitard a
realizacdo dos interesses reais das partes.

*Emocional: Um mediador com habilidades emocionais bem desenvolvidas néo
se aborrecerd ao ouvir de um dos advogados [leia-se “uma das partes, por

n u ~ 7 . n . ~
exemplo"] que “o senhor(a) ndo estd sabendo mediar”, isso porque ele nédo
processaria ou metabolizaria o referido estimulo como um insulto, mas como um
pedido de esclarecimento quanto & sua abordagem ou até mesmo ao préprio
funcionamento da mediagdo.

*Comunicativa: A forma de comunicacdo utilizada na mediacéo influencia
diretamente o resultado do processo autocompositivo. A comunicagdo
conciliatdria ou comunicacdo despolarizadora consiste no processo no qual as
informacdes sdo transmitidas e recebidas de forma a estimular o entendimento
reciproco e a realizacdo de interesses reais dos comunicantes. A premissa
central da comunicagéo conciliatéria consiste em ouvir pedidos implicitos nos
discursos para direcionar a comunicagdo & realizagéo desses interesses ou
necessidades. Um aspecto fundamental da comunicagdo conciliatéria consiste
em ouvir "insultos” ou "ameacas” como “pedidos realizados sem habilidade

comunicativa".

Portanto, haja vista seu papel crucial na prética conciliatéria, o condutor da prdtica deve
adotar uma postura de busca permanente de autodesenvolvimento dessas competéncias,
seja pela capacitacdo, seja pelo préprio exercicio da prdtica, seja por outras formas de
aprimoramento, de modo que o procedimento alcance efetividade.

Por melhor que seja a medida, um agente que ndo atue a contento pode comprometer em
absoluto o sucesso da prdtica conciliatéria, notadamente pelas caracteristicas do
procedimento, como a oralidade e a informalidade, por exemplo.

De acordo com Del Prette e Del Prette (2006), uma habilidade adquire relevéncia nédo por
sua complexidade, mas, sim, quando seu valor funcional passa a ser decisivo para um
desempenho socialmente competente - é o caso daquele que atua em prdticas

conciliatérias.



3.7 DIMENSAO PEDAGOGICA DA PRATICA CONCILIATORIA

A prdtica conciliatéria no Gmbito da gestdo da ética contribui, por meio de oportunizagéo
ao didlogo conciliatério, para uma postura mais cuidadosa no tocante a conflitos
interpessoais. O didlogo conciliatério aberto ndo deixa de ser uma resisténcia em face da
mentalidade de positividade téxica que caracteriza a Sociedade do Cansago evidenciada
por Byung Chul-Han. Nesse sentido, na prdtica conciliatéria o outro é amplamente
considerado em sua alteridade, afetividade e em suas necessidades ndo atendidas. Surge,
portanto, a possibilidade de um encontro mais tolerante e compassivo.

Pode-se dizer que uma Etica da Compreensdo é encorajada nas organizacdes quando hd um
aparato institucional que de alguma forma propicia o didlogo entre os envolvidos, os quais
passam a atuar como sujeitos protagonistas da resolucéo de seus conflitos, e ndo por meio
de um terceiro. Nessa ética trazida por Edgar Morin constata-se que:

[...]o outro ndo apenas é percebido objetivamente, é percebido como outro sujeito com
o qual nos identificamos e que identificamos conosco, o ego alter que se torna alter
ego. Compreender incluir, necessariamente, um processo de empatia, de identificagdo e
projecdo. Sempre intersubjetiva, a compreensdo pede abertura, simpatia e
generosidade (Morin, 2012, p.82).

Como visto anteriormente, a escuta ativa prejudicada e a crise de narracdo perpetuam a
falta de empatia e acolhimento do outro, o que torna o ambiente propicio para
interpretagdes erréneas de um fato, julgamentos e imagina¢des que criardo um efeito
borboleta em direcéo a conflitos interpessoais. Tem-se ag¢des sem ecologia, isto é, sem
considerar seus impactos.

A prdtica conciliatéria provoca mutuamente escuta ativa, melhor comunicagdo, reflexdo,
compreensdo, compaixdo e um didlogo construtivo, a fim de que os agentes, mesmo com a
diversidade de percepgdes, opinides, ideias e/ou posicionamentos, possam chegar a um
acordo em que ambos se sintam satisfeitos.

Ora, o saber compreender, antes de julgar/condenar, abre o caminho da humaniza¢do das
relagdes sociais (Morin, 2012). Além de possibilitar a resolugdo efetiva de conflitos,
proporciona também importante aprendizado para os envolvidos quanto & viabilidade de
uma forma diversa e apropriada de resolucéo de controvérsias, ao possibilitar um momento
de reflexdo do individuo sobre si mesmo e sobre os impactos de seus comportamentos, bem
como oportunizar o exercicio de empatia ndo encontrado nos tradicionais métodos
heterocompositivos (menos satisfatérios e mais desgastantes e contraproducentes para os
conflitantes), além de estimular a atuagdo cooperativa em lugar da competitiva sem deixar
de lado necessidades e interesses individuais, notadamente em relagdes interpessoais
continuadas.



Com efeito, hd um aspecto cultural na forma com que a sociedade resolve disputas,
comumente baseada na competigéo mais do que na cooperagdo, com posturas antagonistas

e comunicagdes agressivas.

Assim, trata-se ndo somente de experimentar um meio autocompositivo de solu¢do de
conflitos interpessoais fora do habitual viés adversarial; em Gltima insténcia, trata-se de um
aprendizado para a vida, muito além do ambiente laboral.



SOBRE O MODULO 1V:

OBIETIVO

Proporcionar compreenséo quanto & conducdo da pratica
conciliatéria no ambito das comissdes de ética, aspectos necessarios
para tanto, com destaque para as perguntas restaurativas e a
parafrase, também para as atribuicées e instrumentos do agente
condutor da pratica conciliatéria.

OBIJETIVOS DE APRENDIZAGEM

Ao final deste médulo, espera-se que o leitor seja capaz de:

Especificar os aspectos necessarios para a condugéio da pratica

conciliatéria;

Descrever as perguntas restaurativas utilizadas na pratica
conciliatéria;

Reconhecer a importancia da parafrase vtilizada na pratica
conciliatéria;

Especificar as atribui¢des do condutor da pratica conciliatéria;
:sIdentificar os seguintes instrumentos do condutor da pratica
conciliatéria: Termo de Conciliacéo e Cartilha do Conciliador;
:Reconhecer a necessidade de mensuracéo para a avaliagéio da
efetividade da pratica conciliatéria.

ESTRUTURA

4.1 A conducéio da pratica conciliatéria;

4.2 Atribuicdes do condutor da pratica conciliatéria;

4.3 Instrumentos para o condutor da pratica conciliatéria;

4.4 Mensuragéio e avaliagéio da efetividade da pratica conciliatéria.
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MODULO IV - A PRATICA CONCILIATORIA
NO AMBITO DAS COMISSOES DE ETICA

4.1 A CONDUGAO DA PRATICA CONCILIATORIA

Na prdtica conciliatéria, a reunido é estruturada de forma a permitir que as partes falem
abertamente a respeito do ocorrido e busquem conjuntamente a solucéo do conflito em prol
da convivéncia harménica futura. Em caso de consenso, os compromissos desse didlogo

conduzido serdo reduzidos a termo, o qual deverd ser assinado pelos compromissdrios.

Nesse contexto, importa destacar, em consonéncia com o disposto no pardgrafo Unico do
art. 10 daquela Resolucdo, o protagonismo das partes, que assumem responsabilidade pela
construgdo da solugdo do conflito, reconhecendo sua atuagéo ativa na dindmica relacional e
seu papel no fortalecimento de um ambiente institucional pautado pela ética e pelo respeito

mutuo.

De outro lado, destaca-se a atuacdo do agente condutor, norteadora da prdtica
conciliatéria, e sua importante fungdo de auxiliador do procedimento e de facilitador da

comunicagdo entre as partes.

O desejavel é que todos escutem, com atencdo e sem interrupgdes, as manifestacdes de
cada uma das partes, e trabalhem conjuntamente buscando alcangar uma solugéo para a
controvérsia, o que deve ser destacado pelo agente condutor da prdtica conciliatéria no
inicio da reunido e sempre que necessdrio.

Antes de tudo, compete ao condutor da prdtica conciliatéria propiciar um ambiente
acolhedor onde as partes possam sentir seguranca psicoldgica e confianca. Amy Edmondson,
ao ressaltar que conflitos inevitavelmente surgem em qualquer local de trabalho, afirma que
a seguranca psicoldgica possibilita que as pessoas em diferentes lados de um conflito possam
falar francamente sobre o que as estd incomodando, porquanto seguranga psicolégica é
sobre franqueza e disposi¢do para se envolver em uma conversa conflituosa produtiva, na

qual seja possivel falar abertamente, enquanto a confianga refere-se a interagdes entre dois
individuos ou partes (Edmondson, 2020, p. 16-17).

Conforme orientacdo contida no Manual de Mediagdo Judicial do CNJ, na tentativa de ser
imparcial, o mediador imprudentemente pode “acabar por se distanciar das partes, sendo

excessivamente frio, o que prejudica o estabelecimento de uma relacdo de confianga”

(Brasil, 2016, p.150).



Com efeito, nos termos do art. 9° da mesma Resolucéo n® 21, cabe ao mediador assegurar
um espaco dialdgico seguro, no qual as partes possam expressar suas percepgcdes,
sentimentos e interesses, com vistas & recomposi¢do da confianca e ao restabelecimento da

convivéncia ética.

O conciliador deve, também, certificar-se inicialmente acerca da plena informacéo das
partes, como pressuposto de legitimidade da prdtica conciliatéria.

Conforme Rosenberg (2021), quando assumimos o papel de mediadores/conciliadores em
um conflito entre duas partes, devemos controlar cuidadosamente a evolu¢do da prdatica
conciliatéria, em especial dos seguintes modos:

i) Ampliando a empatia onde necessdrio;
i) Mantendo a conversa focada no presente e avangando para o futuro;

iii) Interrompendo quando necessdrio para retornar ao
processo conciliatério, em caso de desvio.

Ademais, nos termos do “caput” do art. 10 da Resolu¢do n® 21 da CEP, "visando &
construcdo de entendimento mituo e & superagdo consensual de divergéncias, a mediacdo
deve ser conduzida com base em técnicas apropriadas de resolugdo de conflitos”, a exemplo
das indicadas abaixo que séo as utilizadas no modelo de prética conciliatéria instituido na
CAIXA, as quais serdo detalhadas a sequir, além daquelas relativas & escuta ativa e &

comunicag¢do ndo violenta, tratadas no Médulo anterior:
» Perguntas Restaurativas;

» Pardfrase.

4.1.1 PERGUNTAS RESTAURATIVAS E PARAFRASE

Durante a condugdo da prdtica conciliatéria, o agente deverd fazer &s partes em conflito
perguntas restaurativas ou “poderosas” (UniBB, 2015) efetuadas para melhor resgatar
o passado e construir o relacionamento futuro, em consonéncia com a Comunicagéo N&o
Violenta, e devem ser dirigidas igualmente a cada uma das partes. Apds a resposta de
ambas as partes para cada pergunta, o conciliador oferece um retorno sobre o que
entendeu, efetuando paréfrases.

Com efeito, a CNV, vista no Médulo anterior, recomenda que a pardfrase tome a forma de
perguntas que revelem o que entendemos e, ao mesmo tempo, levem nosso interlocutor a

fazer as corre¢des necessdrias (Rosenberg, 2021).



PERGUNTAS RESTAURATIVAS

Exemplos segundo o modelo do Banco do Brasil

PARA RESGATAR
O PASSADO

PARA CONSTRUIR
O RELACIONAMENTO
FUTURO

Vocé pode nos relatar o que aconteceu?
(Fatos)

O que vocé pensou e sentiu sobre o ocorrido?
(Pensamentos e sentimentos)

Vocé acredita que contribuiu de alguma forma para
que o fato ocorresse?

Como?

O que vocé fez ou deixou de fazer?

(Momento da responsabilizacéo das partes)

Além de vocés, quem mais vocé acha que foi
afetado, prejudicado pelo ocorrido?
(Exemplo: familia, outros colegas, terceiros)

O que vocé acha que precisa acontecer para as
coisas voltarem a ficar bem entre vocés?

(Propostas para a reparagéo do dano; primeira
etapa para a construgéo do acordo)

Como vocé pode contribuir para que as coisas
voltem a ficar bem entre vocés?

(Momento do aceite das propostas realizadas ou de
novas propostas; construcéo do acordo)
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A paréfrase é um recurso adotado para explicar uma informagdo, objetivando tornar um
texto mais fdcil de entender e ser assimilado pelo receptor. Na pardfrase, utilizam-se

palavras diferentes mantendo-se o sentido original do texto.

Ao aplicar-se a pardfrase as falas das partes, uma parte pode melhor ouvir a outra por meio
de alguém - o condutor da prética conciliatéria - de fora daquela relagéo, permitindo que
as partes se vejam fora do problema, e se percebam como corresponsdveis pela situagdo em
gue se encontram (UNIBB, 2015).

Para parafrasear, o condutor deve escutar ativamente o que foi falado, identificar e
selecionar os pontos principais das falas (palavras/termos) e expressar o que foi dito de
forma resumida e ndo violenta, sempre confirmando com o respondente se foi isso o que ele
quis dizer. Exemplo de utilizagéo da pardfrase na prdtica conciliatéria:

- Jodo sempre me constrange na frente dos colegas.

- O que Jodo faz que vocé percebe como sendo algo
constrangedor?

- Ele costuma me chamar e falar o meu erro aos gritos na
frente de outras pessoas.

- Ent@o vocé se sente constrangida, exposta na frente
dos colegas, com a forma de tratamento que Jodo
costuma adotar quando se refere a um eventual erro que
vocé tenha cometido.

- Exato...

- E vocé quer que Jodo ndo se refira a um erro na
presenca dos colegas, mas sim, de modo reservado com
vocé, preservando sua necessidade de respeito e
consideracéo. Foi isso o que vocé quis dizer?

Assim, o agente condutor da prdtica conciliatéria deve indagar as partes utilizando-se das
perguntas restaurativas que, por sua vez, devem buscar a identificagdo dos elementos da
Comunicacdo Néo Violenta, trazendo esclarecimento sobre os motivos do conflito, bem
como sobre aspectos cruciais para superd-lo.



Com efeito, o relato do denunciante, comumente tomado de forte carga emotiva, e por
vezes sem contexto, ndo apresenta uma narrativa adequada & compreensdo dos fatos
ocorridos, ou seja, ndo indica claramente a(s) agdo(¢des) do denunciado que o incomodou e
os respectivos impactos que contribuiram para o surgimento do conflito interpessoal.

Nesse contexto, a utilizagdo das perguntas restaurativas é essencial para a obtencdo de
mais informacdes e esclarecimentos sobre o que efetivamente ocorreu na situagdo
conflituosa, buscando-se sempre reconhecer os quatro elementos da CNV a partir das falas
e respostas das partes.

Observe-se que, no exemplo anterior, a denunciante utiliza a expressédo “...sempre me
constrange...". Alinhado ao elemento "Observagdo” da CNV, o condutor da prdtica
conciliatéria pergunta “o que Jodo faz" que causa a percepcdo de constrangimento,
objetivando evidenciar a acdo, o comportamento do denunciado né&o indicado

expressamente pela denunciante em sua fala inicial, o que ocorre na resposta seguinte.

Apéds, o agente, alinhado aos demais elementos da CNV, realiza a paréfrase e, ao obter
confirmagéo para o que foi dito, realiza novas perguntas esclarecedoras dos citados

elementos, obtendo validacdo integral da denunciante.

Assim, ao parafrasear, o condutor da prdtica conciliatéria ndo precisa considerar e repetir
tudo o que as partes trazem em suas falas, mas principalmente aquilo que ird caracterizar
os quatro elementos da Comunicacdo N&o Violenta, o que por certo direcionard o uso das
demais perguntas restaurativas sugeridas.

Ao verbalizar a pardfrase, o condutor também deve adotar um vocabuldrio que contribua
para reduzir a forte carga emocional existente sem, contudo, desconsiderar ou invalidar o
afetivo presente.

inda no exemplo anterior, observe-se que, na pardtrase etetuada, ndo tToi repetida a
Aind I t , ob , f fetuada, f tid
palavra “gritos” utilizada pela denunciante, termo suavizado pelo agente ao se referir &

[

suposta atitude de gritar do denunciando da seguinte maneira: “...com a forma de

tratamento que Jodo costuma adotar...".

Ademais, ao parafrasear, o agente condutor da prdtica conciliatéria deve eliminar qualquer
tipo de julgamento (tdo eivado de vieses e ruidos, conforme Kahneman “et al”, 2021)
porventura existente nas falas.

Dessa forma, a pardfrase torna a narrativa das partes mais objetiva e suave, posto que
tanto a avaliagdo quanto a carga emocional do discurso sdo atenuadas, o que é
fundamental para propiciar a escuta ativa das partes, e, por conseguinte, a empatia, a

compaixdo, a corresponsabilidade e até mesmo a restauragéo do relacionamento.



Quando as respostas as perguntas restaurativas forem subjetivas, genéricas, adjetivadas, o
agente deve solicitar ao respondente que seja mais especifico, citando, inclusive, aquilo que
ndo tenha ficado claro.

- Pedro foi desrespeitoso comigo... ele é rude no
ambiente de trabalho!

- Vocé diz que Pedro foi desrespeitoso e rude no
ambiente de trabalho. Pode descrever a situagéio em que
ele tenha sido desrespeitoso e rude, na sua percepgéo?

- Durante um evento de confraternizacéo na nossa
Unidade, Pedro, gargalhando, disse que minha roupa
era feia como eu. Os colegas que estavam perto
presenciaram quando ele se dirigiv a mim.

- Como vocé se sentiu com o comentdario de Pedro?
= Me senti muito triste com esse comentdrio...

- O que Vvocé esperava que ocorresse ha
confraternizagéio?

- Esperava que todos naquele evento se comportassem
de acordo com um ambiente de confraternizagéo... Que
fossem respeitosos... Néo esperava ser ofendida por
ninguém! Esperava o minimo de consideracéo...

- Que pedido vocé gostaria de fazer a Pedro?

- Que ele me trate sempre com respeito e consideracéo,
como ja o vi tratando outras pessoas, sem usar palavras
ofensivas ou discriminatérias em relacdo @ minha
aparéncia ou ao modo como me visto!

Portanto, a habilidade de parafrasear é imprescindivel & conducéo adequada da prética
conciliatéria, pois demonstra a empatia em exercicio e o quanto o outro estd recebendo
verdadeiramente atengdo sobre o que estd dizendo, contribuindo ndo somente para uma
comunicagdo mais precisa, mas também para a existéncia de um ambiente onde haja
compreensdo mutua e sentimentos de seguranga psicoldgica e confianca no procedimento
por ambas as partes: “Estou sendo ouvido atentamente e o conciliador tem o interesse

genuino de auxiliar a resolver o conflito”.



4.2 ATRIBUICOES DO AGENTE CONDUTOR DA PRATICA CONCILIATORIA

O didlogo na prética conciliatéria deve ser conduzido pelo agente ndo somente com
competéncia e técnicas adequadas, conforme visto anteriormente, mas também de forma
organizada.

Dessa forma, os atos praticados na reunido da prdtica conciliatéria, muitas vezes chamada

de sessdo, deverdo, naturalmente, ocorrer em uma sequéncia légica e coordenada.

Nessas premissas, para fins diddticos, elencamos a seguir as principais atribui¢des do

condutor da prdtica conciliatéria durante a reunido:

*Abrir, conduzir e encerrar a reunido;

*Destacar aspectos relevantes e esclarecer eventuais questdes;
*Assegurar a observéncia dos principios norteadores;
*Conduzir o didlogo entre as partes;

Diferenciar fatos, sentimentos e necessidades das partes;

Parafrasear a narrativa das partes em prol da empatia e da comunicagéo

conciliatdria;
=Auxiliar as partes na formulagéo de seus pedidos e compromissos;

*Manter a ordem na reunido, administrando eventuais situa¢des de animosidade

entre as partes;
*Reduzir a termo a reunido;

-Submeter o Termo de Conciliacéio & homologacéo da Comisséo de Etica.

Além disso, compete ao condutor da prdtica conciliatéria adotar as providéncias necessdrias

& realizagdo da reunido, viabilizando-a.

Cumpre lembrar, por oportuno, que o procedimento da prdtica conciliatéria ndo obedece a
regras procedimentais rigidas, haja vista, principalmente, a informalidade que a norteiq,
bem como as referenciadas flexibilidade intrinseca de métodos autocompositivos e
identidade institucional autocompositiva, o que permite que a prdtica conciliatéria seja
adequada & realidade da instituigdo e as necessidades do caso concreto.



4.3 INSTRUMENTOS PARA O CONDUTOR DA PRATICA CONCILIATORIA

Oferecemos nesta obra os seguintes instrumentos para auxiliar o agente responsdvel na
condugdo da prética conciliatéria:

* Modelo de Termo de Conciliacdo (Anexo Il);

= Cartilha do Conciliador (Anexo IlI).

No Anexo Il deste manual, apresentamos um modelo de Termo de Conciliacdo, a saber, o
utilizado na prética conciliatéria instituida na CAIXA, na pretensdo de ser justamente um
exemplo que poderd/deverd ser, logicamente, adequado conforme a necessidade
institucional.

Por sua vez, na Cartilha do Conciliador, Anexo Ill deste manual, apresentamos
didaticamente como o agente condutor deve proceder antes, durante e apds a reunido,
também com base no utilizado na prética conciliatéria instituida na CAIXA. Assim, esse
“modus operandi” poderd/deverd ser, igualmente ao Termo, ajustado & realidade de cada
entidade.

Finalmente, importa destacar que durante a Oficina Pratica Conciliatéria CAIXA serdo
apresentadas maiores explica¢des quanto ao conteddo desses instrumentos.

4.4 MENSURAGAO E AVALIAGAO DA EFETIVIDADE DA PRATICA
CONCILIATORIA

O artigo 21 da Resolucdo n® 21 da CEP dispde que as comissdes de ética deverdo manter
registros estatisticos sobre as mediac¢des realizadas, resguardada a confidencialidade, para
fins de avaliagéo da efetividade do procedimento.

Né&o hd duvidas quanto aos beneficios dos meios autocompositivos de solugdo de conflitos,
como amplamente evidenciado ao longo deste Manual. Contudo, referido dispositivo
evidencia a necessidade de se instituir mecanismos de mensuracdo objetiva para a avaliacdo
da efetividade da prdtica conciliatéria, em alinhamento, sobretudo, com o principio
constitucional da Eficiéncia que rege a Administracéo Publica.

Nesse contexto, é oportuno ressaltar que a CAIXA mantém registros acerca da efetividade
da prdtica, os quais demonstram que, até o momento, ndo hd registro de descumprimento
dos Acordos firmados em sede de prdtica conciliatéria no @mbito de sua Comissdo de Etica.






CONSIDERACOES FINAIS

Conviver é imprescindivel ao desenvolvimento da sociabilidade humana. Embora,
por vezes, possa ser algo desafiador, importa ao ser humano viver em harmonia com
ouirem, e é justamente por meio da convivéncia que surge a oportunidade de
aprendizado em muitos aspectos, sobretudo quanto & diversidade das pessoas.

De fato, conviver com pessoas, sejam do ambiente de trabalho ou de outros grupos
sociais, implica em aceitar que o conflito de ideias naturalmente existe e é necessdrio.
Contudo, este pode se agravar, com contornos de desrespeito, disputas, agressoes,
entre outros, e até configurar conflito interpessoal.

A qualidade da comunicagéio e a criticidade do pensamento no ambiente de trabalho
tém sofrido sérios prejuizos, sobretudo com o advento de "smartphones”" e
plataformas digitais. Além disso, mal-entendidos, aquilo que néo é dito,
desinformacéo, por um lado, também a indisposi¢éio para acolher pontos de vista
divergentes e a falta de preparacéio para comunicar adequadamente discordéncias,
e sob outra perspectiva, representam fontes geradoras de relacionamentos
insalubres entre colaboradores. A tendéncia é que as pessoas envolvidas em um
conflito interpessoal no ambiente de trabalho experimentem pensamentos e emogdes
desagraddveis e até mesmo prejudiciais, o que pode comprometer néo somente a
colaboracéio e a harmonia do ambiente, mas também a qualidade do clima
organizacional e o bem-estar dos envolvidos no conflito.

Nesse contexto, faz-se urgente estimular nos agentes publicos o resgate do didlogo,
da comunicacéio empdética e a prdatica de valores éticos com o propésito de que sejam
efetivamente exercidos no trabalho, visto que o agente publico jamais pode
desprezar o elemento ético de sua conduta.

Deste modo, é crucial lancar méo de metodologias que possam levar aqueles em
conflito a reavaliarem seus posicionamentos, contatar e expressar os sentimentos que
ambos experimentam e buscar alternativa adequada de superacéio do impasse, em
prol de um ambiente laboral harménico téo importante para a sadde emocional,
fisica, mental e até espiritual das pessoas.

Ha que se refletir sobre o fato de que o rito processual ético néo consegue, por si sé,
restabelecer a plena normalidade comportamental dos individuos, haja vista a
singularidade de cada um, com sua motivacéo - consciente ou inconsciente - em
manter determinado padréo de conduta.
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A pratica conciliatéria traz em sua esséncia o estimulo & responsabilidade dos
conflitantes para que sejam coautores da solu¢éio do conflito, e tal compromisso
propicia: um olhar mais humano e respeitoso diante do préximo, melhor
compreensdo sobre as atitudes e inten¢des do outro, a possibilidade de restauracgéo
efetiva de relacionamentos interpessoais, a possibilidade de aprendizado individual
para futuras situagées conflituosas e a promogéo de uma cultura do didglogo. Em
Ultima instancia, objetiva o bem comum.

O condutor da pratica conciliatéria age na intersubjetividade presente entre as
partes em que reside o conflito e a animosidade. Como um agente catalisador,
contribui para humanizar a rela¢io ao despertar valores como respeito,
responsabilidade, cooperacéio e paz, visto que, por trés do conflito que se apresenta,
ha necessidades néo satisfeitas e sentimentos que precisam ser expressos a fim de que
haja compreensédo mitua e conexdo humana, o que favorece a restauvracéo da
harmonia no relacionamento. Numa acéio pacificadora, possibilita que os sentimentos
e julgamentos negativos possam fluir em dire¢éio a um estado mituo compassivo,
onde o “nés" deve sempre prevalecer sobre posicdes rigidas egocentradas, o “eu".
Nesse sentido, ser conciliador é ser protagonista de uma forma mais humanizada de
solucédo de conflitos interpessoais.

Acreditamos que o agente piblico enquanto condutor da prdatica conciliatéria exerce
papel relevante na medida em que opera na implantagéio de um espago compassivo
entre os envolvidos no conflito interpessoal e na promogéo de um ambiente laboral
mais colaborativo e pacifico. Para esse propésito, necessita abragar cada vez mais
abordagens como a da Comunicacéio Néo Violenta, no intuito de facilitar a qualidade
do encontro intersubjetivo na pratica conciliatéria.

Cientes da importancia e necessidade de fortalecimento de mecanismos
autocompositivos, pretendemos, repita-se, inspirar e auxiliar os entes da
Administracéo Publica interessados em implantar préatica conciliatéria voltada para
a solugéio de conflitos interpessoais no ambito das comissdes de ética, especialmente
para evitar o Processo de Apuracéo Etica. Referidos mecanismos possuem plena
aderéncia ao mister preventivo, educativo e conciliatério das Comissdes de Etica,
conforme asseverado pela prépria Comisséo de Etica Piblica.

Esperamos, em prol do fortalecimento da Gestéio da Etica no servico piblico, que
praticas conciliatérias se ampliem no ambito da Administrag¢éio Publica de modo a
proporcionar aprimoramento no servico publico, celeridade, eficiéncia,
economicidade e, sobretudo, um caminho pedagégico para a resolugéo de conflitos
interpessoais e, consequentemente, um trabalho mais humanizado e ético.
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ANEXO |
RESOLUCAO N° 21

COMISSAO DE ETICA PUBLICA






COMISSAO DE ETICA PUBLICA
RESOLU(;I\O N° 21, DE 25 DE AGOSTO DE 2025

Dispde sobre a mediagdo como etapa
facultativa e preventiva no Procedimento
Preliminar conduzido pela Comissdo de Etica
Piblica e pelas Comissdes de Etica Setoriais,
visando solucionar conflitos interpessoais e
evitar a instauracdo do Processo de Apuragdo
Etica.

A COMISSAO DE ETICA PUBLICA, no uso das atribuicdes que lhe conferem o art. 1° do
Decreto de 26 de maio de 1999 e os arts. 19, inciso lll, e 4°, inciso 1V, do Decreto n® 6.029,
de 1° de fevereiro de 2007, resolve:

CAPITULO |

Art. 1° Esta Resolugdo disciplina a mediacdo como etapa facultativa e preventiva no
Procedimento Preliminar conduzido pela Comisséo de Etica Publica e pelas Comissées de
Etica Setoriais, visando solucionar conflitos interpessoais e evitar a abertura do Processo de
Apuracéo Etica.

Pardgrafo Unico. Para os fins desta Resolugdo, mediagéo constitui instrumento de natureza
consensual, destinado & solucdo de controvérsias interpessoais com vistas & restauragdo do
didlogo e & prevencdo de condutas contrdrias aos principios éticos da Administracdo
Publica, sendo caracterizada como atividade técnica exercida por terceiro imparcial, sem
poder decisério, aceito pelas partes, que as auxilia e estimula na identificacdo de solugdes
consensuais para o conflito.

CAPITULO Il
DA MEDIACAO NO AMBITO DAS COMISSOES DE ETICA

Art. 2° A mediagdo serd admitida exclusivamente em conflitos de natureza interpessoal,
desde que envolvam partes claramente identificadas.

§ 1° A mediagdo somente poderd ser realizada quando ndo houver repercusséo institucional
relevante nem indicios de comprometimento grave da moralidade administrativa.

§ 2° A mediacdo serd conduzida unicamente na fase de Procedimento Preliminar, devendo
ser concluida antes da eventual instauracéo do Processo de Apuracéo Etica.

§ 3° A participagdo na mediagéo é voluntdria e condicionada ao consentimento expresso
das partes, sendo vedado qualquer constrangimento para adesdo ou permanéncia.

! Texto fiel ao publicado em 08/09/2025 no Didrio Oficial da Unido - Segdo 1, N° 170, p. 6. Disponivel no
endereco eletrénico http://www.in.gov.br/autenticidade.html - acesso pelo c6digo 05152025090800006.



Art. 3° E vedada a adocdo da mediacdo:

| - em conflitos de natureza plurisubjetiva ou institucional que envolvam interesse publico
relevante ou elementos indicativos de infracdo funcional punivel com demisséo ou
destituicdo de cargo em comissdo;

Il - apés a instauracdo do Processo de Apuracdo Etica.

Art. 4° A mediagdo observard os seguintes principios:
| - voluntariedade;

Il - autonomia da vontade;

lll - tratamento isonémico entre as partes;

IV - independéncia;

V - imparcialidade;

VI - confidencialidade;

VIl - oralidade;
VIII - informalidade;
IX - boa-fé;

X - busca do consenso;

X| - decisdo informada.

CAPITULO Il
DOS MEDIADORES NO AMBITO DAS COMISSOES DE ETICA

Art. 5° A mediagéo serd conduzida por membro da comissdo de ética ou por servidor em
exercicio na respectiva Secretaria-Executiva, observados os principios mencionados no art.

4° e a vedagdo de atuagdo posterior no processo ético.

Art. 6° A mediagdo deverd ser concluida no prazo de até 30 (trinta) dias, prorrogdveis por

igual periodo em casos justificados.

Art. 7° A mediagdo poderd ser realizada de forma presencial ou virtual, por meio de
ferramentas seguras de comunicagdo, garantida a confidencialidade.

§ 1° A atuagdo como mediador enseja impedimento ou suspeicéo para a participacdo nas
fases subsequentes do processo ético, caso este venha a ser instaurado.

§ 2° Aplicam-se ao mediador as regras de impedimento e suspeicdo previstas no regimento

interno ou norma especifica da comissdo de ética.

Art. 8° Em casos de maior complexidade, ou diante da inexisténcia de mediadores internos
capacitados, poderd ser designado mediador externo pertencente & Rede do Sistema de
Gestdo da Etica, desde que devidamente habilitado.

Art. 9° Caberd ao mediador assegurar um espaco dialdgico seguro, no qual as partes
possam expressar suas percepgdes, sentimentos e interesses, com vistas & recomposicdo da

confianca e ao restabelecimento da convivéncia ética.



CAPITULO IV
DOS INSTRUMENTOS DE MEDIACAO

Art. 10. A mediagdo serd conduzida com base em técnicas apropriadas de resolucdo de
conflitos, visando & construcdo de entendimento mituo e & superagdo consensual de
divergéncias.

Pardgrafo Unico. A mediagéo deverd ser orientada pelo protagonismo das partes, que
assumem responsabilidade pela constru¢cdo da solugdo do conflito, reconhecendo sua
atuagdo ativa na dindmica relacional e seu papel no fortalecimento de um ambiente

institucional pautado pela ética e pelo respeito mutuo.

Art. 11. A Comissdo de Etica Pdblica elaborard manual ou guia orientador para a conducéio
da mediacdo, conforme diretrizes estabelecidas pelo Sistema de Gestdo da Etica do Poder
Executivo Federal.

Art. 12. As Comissdes de Etica Setoriais, com apoio das dreas de gestdo de pessoas,
promoverdo capacita¢do continua em mediagdo, comunicagdo ndo violenta e técnicas de

gestdo de conflitos, fomentando a cultura de pacificagdo organizacional.

Art. 13. As Comissdes de Etica Setoriais e a Comisséo de Etica Piblica poder&o desenvolver
acdes educativas, campanhas e programas de incentivo & cultura da mediacdo e &

promogédo da autocomposicdo de conflitos.

Art. 14. A mediagéo poderd ser articulada com a celebragé@o de Acordo de Conduta Pessoal
e Profissional (ACPP), sempre que a prdtica conciliatéria revelar a necessidade de pactuagdo
de compromissos éticos especificos para a superacéo dos efeitos do conflito.

Pardgrafo Unico. A celebracdo do ACPP apdés a mediagdo observard os critérios de
adequagdo, proporcionalidade e efetividade, competindo & comisséo avaliar a pertinéncia
da proposta, nos termos da regulamentacdo vigente.

CAPITULO V
DA CONFIDENCIALIDADE

Art. 15. As informagdes relativas ao procedimento de mediagdo serdo tratadas com

confidencialidade em relagéo a terceiros, ressalvadas as hipdteses expressamente previstas
na Lein® 13.140, de 26 de junho de 2015.

Art. 16. O dever de confidencialidade aplica-se a todos os participantes da mediagéo,
incluindo:

| - o mediador;

Il - as partes;

[l - seus representantes, advogados ou procuradores;

IV - assessores técnicos ou especialistas convidados;



V - quaisquer outras pessoas que, direta ou indiretamente, tenham acesso ao procedimento.
§ 1° A obrigagéo de sigilo abrange:

a. declaragdes, sugestdes, propostas, reconhecimentos de fato ou manifestagdes de intengdo
realizadas no curso da mediacéo;

b. documentos e registros elaborados exclusivamente para a mediagao.

§ 2° As informagdes obtidas na mediagdo ndo poderdo ser utilizadas no processo ético.

Art. 17. As informagdes compartilhadas em sessdes privadas com o mediador ndo poderdo
ser repassadas & outra parte sem autorizagdo expressa de quem as prestou.

CAPITULO VI
DAS DISPOSICOES FINAIS

Art. 18. A mediagdo poderd resultar, excepcionalmente, na solugdo parcial do conflito,
hipétese em que o relator avaliard a necessidade de continuidade da apuragéo quanto aos

aspectos remanescentes.

Art. 19. Concluida a mediagéo com a solucdo consensual do conflito, serd lavrado Termo de
Mediacdo, que serd submetido & homologagéo do colegiado da comissdo de ética e, se
aprovado, implicard o arquivamento do Procedimento Preliminar.

§ 1° A Comiss&o de Etica deverd deliberar sobre a homologacdo do Termo de Mediac&o no
prazo mdximo de 60 (sessenta) dias.

§ 2° Homologado o Termo de Mediacéo, competird & Comisséo de Etica promover o

monitoramento de seu efetivo cumprimento.

Art. 20. Na hipétese de insucesso da mediagéo, o relator manifestar-se quanto & eventual
instauracdo do Processo de Apuragdo Etica, observados os critérios previstos na

regulamentacdo aplicdvel.
Art. 21. As Comissdes de Etica deverdo manter registros estatisticos sobre as mediacées
realizadas, resguardada a confidencialidade, para fins de avaliagdo da efetividade do

procedimento.

Art. 22. Esta Resolugdo entra em vigor na data de sua publicagao.

MANOEL CAETANO FERREIRA FILHO
Presidente da Comissdo
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ANEXO IV
TERMO DE CONCILIAGCAO

PRATICA CONCILIATORIA CAIXA



TERMO DE CONCILIACAO

TC n® NNNN/AAAA

REFERENTE: DENUNCIA n® NNNN/AAAA

1 — DO JUIZO DE ADMISSIBILIDADE

Foi apresentada dendncia referente a possivel infringéncia ética na esfera do conflito
interpessoal, atribuido a [nome do(a) agente piblico], matricula [XYZ], que foi recebida pela
Secretaria Executiva da Comissdo de Etica na [nome da entidade], e delegada pela
Comissdo ao seu Representante Local para realizagéo de prdtica conciliatéria entre as
partes.

A Comisséo de Etica verificou indicio de ocorréncia ética na esfera do conflito interpessoal, o
que levou & realizagdo desta prdtica conciliatéria [XYZ] com proposicéo do presente Termo

de Conciliagao.

2 - IDENTIFICACAO DO(A) EMPREGADO(A) — Denunciante

Nome:

Matricula:

Cargo/Funcéo Gratificada:

Unidade de lotagdo:

Em __/__/____, o(a) Representante Local da Comisséo de Etica do(a) [nome da entidade]
contatou o(a) empregado(a) para reunido referente ao TC n® NNNN/AAAA e, na
oportunidade, explicou que a prdtica conciliatéria é uma etapa facultativa e preventiva no
Procedimento Preliminar conduzido pela Comissdo de Etica, objetivando solucionar o

presente conflito interpessoal e evitar a abertura do Processo de Apuracéo Etica.

3 - IDENTIFICACAO DO(A) EMPREGADO(A) — Denunciado(a)

Nome:

Matricula:

Cargo/Funcéo Gratificada:

Unidade de lotagdo:

Em __/__/____, o(a) Representante Local da Comisséo de Etica do(a) [nome da entidade]
contatou o(a) empregado(a) para reunido referente ao TC n® NNNN/AAAA e, na
oportunidade, explicou que a prdtica conciliatéria é uma etapa facultativa e preventiva no
Procedimento Preliminar conduzido pela Comissdo de Etica, objetivando solucionar o

presente conflito interpessoal e evitar a abertura do Processo de Apuracéo Etica.




REPRESENTANTE LOCAL DA COMISSAO DE ETICA

Nome:
Matricula:
Cargo/Funcéo Gratificada:

5 — APOIO TECNICO [Se necessdrio/houver]

Nome:
Matricula:
Cargo/Funcéo Gratificada:

6 — DAS SOLUCOES ACORDADAS

O(A) empregado(a) denunciante e o(a) empregado(a) denunciado(a), doravante

denominados(as) compromissdrios(as), aos dias, do més de

em [cidade/UF], participaram da prdtica conciliatéria [XYZ] conduzida pelo(a)
Representante Local da Comisséo de Etica e celebraram este acordo de conciliacdo,

constituido das seguintes cldusulas:

a) O(A) compromissdrio(a) [nome do(a) agente publico] retratou-se com ofa)
compromissdrio(a) “nome do(a) agente publico” e este(a) aceitou a retracéo.

b) O(A) compromissdrio(a) [nome do(a) agente puiblico] declara que a partir desta data
adotard os cuidados referentes a [discriminar].

c) O(A) compromissdrio(a) [nome do(a) agente publico] declara também que a partir desta
data adotard os cuidados referentes a [discriminar].

d) Os(As) compromissdrios(as) declaram que buscar&o nortear suas agdes sempre de acordo
com todos os valores e principios do Cédigo de Etica, Conduta e Integridade do(a) [nome da
entidade].

e) Os(As) compromissdrios(as) declaram conhecer que a lavratura deste Termo implicard no
sobrestamento do Procedimento Preliminar pela Comissdo de Etica até o contato do
Representante Local, para acompanhamento do cumprimento deste Termo pelos(as)
compromissdrios(as), no prazo de 30 dias corridos apds a data das assinaturas.

f) Os(As) compromissdrios(as) t&m ciéncia de que o presente Termo constitui registro formal
do acordo firmado para a superacdo do conflito interpessoal e restauragéo da convivéncia
harménica no ambiente laboral.

g) Os(As) compromissdrios(as) t&m ciéncia de que o descumprimento, a qualguer tempo, do
presente Termo implicard no imediato encaminhamento da dendncia para exame pela
Comisséo de Etica.

h) O presente instrumento consigna a opgdo dos(as) empregados(as) pela assinatura deste

Termo de Conciliagao.




7 — DO ACEITE [Se sim, ambos assinam o Termo; se ndo, indicar o(s) empregado(s)]

A ndo aceitagdo enseja o encaminhamento da denidncia & deliberacdo da Comissdo de
Etica, em continvidade ao Procedimento Preliminar, conforme normas externas e internas

aplicaveis.

NAO: Empregado(a) — Denunciante — Nome:
Motivo:

NAO: Empregado(a) — Denunciado(a) - Nome:

Motivo:

Cidade/UF, de de AAAA

ASSINATURA DO(A) EMPREGADO(A) — Denunciante
(sob carimbo ou digital)
“nome do(a) agente publico”

ASSINATURA DO(A) EMPREGADO(A) — Denunciado(a)
(sob carimbo ou digital)

“nome do(a) agente publico”

ASSINATURA DO REPRESENTANTE LOCAL DA COMISSAO DE ETICA
(sob carimbo ou digital)

“nome do(a) agente publico”

ASSINATURA DO APOIO TECNICO
(se houver, sob carimbo ou digital)
Resguardando a confidencialidade do processo.

“nome do(a) agente publico”
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