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1. INTRODUGAO

A divergéncia e o conflito' sdo essenciais em uma sociedade livre. Nao ha como
imaginar uma democracia plural sem a existéncia de desacordos e divergéncias re-
lacionadas ao papel do Estado. Os choques entre as diversas concepgoes morais e
politicas definem a nossa convivéncia como seres humanos.

Uma Democracia somente pode ser considerada plural quando oferece condigoes
para o respeito as divergéncias e aos desacordos entre as pessoas, por meio de
procedimentos que permitam fazer do conflito um combustivel para impulsionar
mudangas sociais e permitir que os anseios dos diversos setores da populagao sejam
atendidos pelo Estado.

O conflito ja foi encarado como algo negativo, como uma causa de desagregagao
e desuniao entre as pessoas. De acordo com este raciocinio, deveriamos buscar
sempre elimina-lo. Afinal, se ele apenas desagrega e dissolve lagos, por que preser-
va-lo? Por que nao criar uma comunidade em que todos pensam da mesma forma
e perseguem os mesmos objetivos?

Essa ideia pode até parecer atraente se nao a analisarmos com cuidado. No en-
tanto, a afirmagao de que as pessoas devem ter opinioes idénticas pode conduzir
a conclusoes perigosas: afinal, a Historia nos mostra que o surgimento de praticas
de supressao de divergéncias esta associado, justamente, aos regimes totalitarios,
responsaveis por sufocar a divergéncia e impor a todos uma visao unica de mundo,
reprimindo quem pensa de maneira diferente.

Conflitos e divergéncias sempre existirao, pois fazem parte da propria humanidade.
O que é diferente é o tratamento que se da a estes desacordos: enquanto demo-
cracias plurais respeitam os conflitos e institucionalizam processos de resolugao pa-
cifica, regimes autoritarios os reprimem. Podemos dizer, portanto, que a existéncia
do conflito é uma das formas pelas quais a nossa liberdade, enquanto integrantes de
uma comunidade, se expressa.

A fungao de uma democracia nao é a eliminagao do conflito; pelo contrario, um
de seus objetivos é criar formas pacificas de resolvé-lo, utilizando-o para produzir
mudancas e melhorias nas relagdes sociais. Por isso se diz que a democracia é o re-
gime politico que permite a autorrealizagao e a autonomia das pessoas (Habermas,
2012).

/ Conflito é o processo ou estado em que duas ou mais pessoas divergem em razdo de metas,
interesses ou objetivos individuais percebidos como mutuamente incompativeis. (YARN, Douglas H. Di-
ciondrio de Resolucdo de Conflitos. Sdo Francisco: Ed. Jossey Bass, 1999.)

E a incompatibilidade existente entre posicoes sociais ou politicas manifestadas publicamente. (BERGS-
TROM, 1970, citado por ABREU (2013, p. 68))



2. 0 DIALOGO COMO INSTRUMENTO PARA A
RESOLUGAO DE CONFLITOS

Como instrumento para a resolugao de conflito, o didlogo é condigao imprescin-
divel para preservagao das relagoes sociais. A comunicagao exerce um importante
papel na construgao das relagoes sociais, €, por isso, o didlogo nao violento constitui
o fundamento de todas as formas consensuais de resolugao de conflitos, viabilizando
a escuta e considerando o ponto de vista do outro como uma contribuicao a ser
avaliada e valorizada.

O dialogo convida seus participantes a se distanciarem de posi¢oes e necessidades
e a trabalharem em prol dos interesses e necessidades de todos os envolvidos no
conflito. Apenas comunicando-se as pessoas podem ser sensibilizadas para valorizar
as diferengas e ampliar as alternativas de solugdes que beneficiem a todos.

As modalidades de resolugao consensual de conflitos sao os meios pelos quais o
Estado se coloca a disposi¢ao do cidadao para que ele se manifeste e tenha uma
influéncia real em uma decisao estatal. Essas modalidades sao, portanto, formas
de canalizar conflitos, aproveitando seu aspecto positivo, conferindo voz ativa as
pessoas afetadas por decises administrativas, e viabilizando a sua participagao nos
assuntos da Administragao Publica.



3. MODALIDADES DE RESOLUGAQ DE CONFLITOS

Normalmente a palavra “composicao” é empregada para abordar possiveis formas
de encaminhamento e tratamento das controvérsias. Diante do conflito, as partes
tém basicamente trés opgoes: resolver a questao utilizando a forga (autotutela ou
autodefesa), buscar uma solugao por meio do didlogo e do consenso (autocompo-
sicao) ou buscar a solugao por meio da decisao de um terceiro (heterocomposicao).

E na autocomposicio que se insere a resolugio consensual de conflitos; ela ocorre
quando as proprias partes envolvidas no litigio conseguem chegar a uma solugao,
exercendo a autonomia da vontade. Quanto aos métodos autocompositivos, pode-
mos citar a negociagao, a conciliagao e a mediagao.

Na negociagao, as proprias partes conseguem, modificando espontaneamente os
seus posicionamentos, chegar a um acordo.

Ja na conciliagao e na mediagao, a autocomposicgao ¢é facilitada pela atuagao de um
terceiro. Na conciliagao temos a figura do conciliador, que auxilia ativamente as
partes a chegar a um acordo sem, contudo, forga-las a ele; ele expoe as vantagens
e desvantagens das suas posi¢oes e propoe saidas e alternativas para a controvérsia.
Na mediagao também temos a atuagao de uma terceira pessoa que auxilia as partes;
contudo, essa atuagao € menos ativa na medida em que ela se foca em auxilia-las
a encontrar uma solugao conjunta, respeitando a autonomia de cada uma delas. A
missao do mediador, portanto, é facilitar o didlogo das partes em conflito, mediante
técnicas especificas. Por isso € que o mediador €, na pratica, um facilitador.

Na democracia participativa, os conflitos devem ser resolvidos de maneira produti-
va, ou seja, com o objetivo de fortalecer a relagao social na qual estao envolvidas as
partes da disputa, a partir de valores, técnicas e habilidades especificas. Isso significa
estimular as partes a desenvolver solugoes criativas que permitam a compatibilizagao
de interesses aparentemente contrapostos.

Os processos autocompositivos tendem a ser mais construtivos do que os outros.
Isso porque estes métodos promovem a autonomia das pessoas, valorizando seus
posicionamentos e suas posturas, € permitindo que elas proprias resolvam a contro-
vérsia, sem imposigoes externas.

MODALIDADES DE RESOLUCAO DE CONFLITO

AUTOTUTELA AUTOCOMPOSICAO HETEROCOMPOSICAO

* Legitima defesa *  Negociagao; »  Arbitragem;

* Conciliacao; * Resolugao Judicial

e Mediagio




4. A OUVIDORIA PUBLICA COMO ESPACO DE
RESOLUGAO DE CONFLITOS

Ouvidoria publica é instancia de controle e participacao social, e, portanto, pode ser
compreendida como uma instituicao que auxilia o cidadao em suas relagées com o
Estado.

Ao mediar o acesso a bens e servigos publicos, as ouvidorias se legitimam como
importante instrumento de gestao para a Administragao Publica, que tem a oportu-
nidade de aperfeigoar suas perspectivas e agoes, bem como subsidiar a formulagao,
implementagao e avaliagao das politicas publicas.

Ao receber uma manifestagao, a ouvidoria deve identificar suas causas, sua pro-
cedéncia e os meios para soluciona-la. Deve contribuir para o aprimoramento de
procedimentos técnicos e dinamizar a relagao com o cidadao, constituindo um me-
canismo de didlogo permanente, e, portanto, de exercicio democratico.

Além disso, as ouvidorias desempenham um importante papel pedagdgico, uma
vez que atuam numa perspectiva informativa, trazendo aos cidadaos mais conhe-
cimento sobre seus proprios direitos e responsabilidades, incrementando, assim, a
capacidade critica e autonomia dos demandantes.

O trabalho das ouvidorias envolve tensoes e negociagoes entre o 6rgao ou entidade
e o publico externo ou interno. O publico interno da ouvidoria sao os servidores
e empregados do 6rgao ou entidade publica, que utilizam a ouvidoria como canal
para manifestar seus anseios e perspectivas. A depender da natureza da ouvidoria,
é possivel que o publico interno seja o responsavel pela maior parte das manifesta-
¢oes. Em alguns orgaos e entidades ja foram criadas estruturas de ouvidoria apenas
para atender a esse publico.

O publico externo, por sua vez, &€ composto por cidadaos, grupos ou instituicoes
que de alguma forma tém interesse nos servigos e politicas publicas geridas pelo
orgao ou entidade publica, e utilizam a ouvidoria como canal para se manifestarem.

Qualquer cidadao, seja pertencendo ao publico interno ou externo, pode apresen-
tar, sem qualquer onus, manifestagao a uma ouvidoria publica. Nesse contexto, a
resolucao de conflitos surge como um bom método de atuagao por parte das ouvi-
dorias. Por meio do didlogo entre as partes, a resolucao pacifica permite a criagao ou
recriagao da relagao, propiciando a solugao de conflitos por meio da comunicagao,
do exercicio partilhado da autonomia e da for¢a transformadora do didlogo entre o
Estado e o cidadao.

Nesse sentido, os conflitos entre o cidadao e o Estado (publico externo), bem como
entre servidores ou empregados publicos (publico interno), podem ser objeto de
pacificagdo, e a Ouvidoria surge como o espago no qual esse processo pode acon-
tecer.



5. CONDICOES DA FACILITACAQ

Primeiramente, a solugao para o conflito que chega a ouvidoria precisa ser legal-
mente possivel. O cidadao nao tem obrigagao de conhecer a legislagao relacionada
ao conflito. E importante que a ouvidoria ou a area responsavel do 6rgio ou entida-
de faga uma andlise de viabilidade da solug¢ao do ponto de vista legal.

Além disso, é necessario que a ouvidoria assegure um conjunto de condigoes para
a resolucao consensual de conflitos.

Uma primeira condigdo € a discricao ou o sigilo entre as partes e entre estas e o
facilitador. O ambiente fisico em que as reunides de busca conjunta de solucao
ocorrerio deve ser rigorosamente privado, sem interferéncias externas. E im-
portante que nao haja contaminagao sonora — as pessoas que estao dialogando
precisam ter certeza de que nao estao sendo escutadas por outras pessoas que
nao estejam participando do processo de composigao do conflito. A comunicagao
deve estar livre de restrigoes que impegam que as melhores intengoes venham a
tona e possibilitem a solugao da discussao.

Uma segunda condi¢ao para a resolugao consensual de conflitos é a igualdade entre
as partes. Todos os participantes devem ter direitos comunicativos iguais. O facilita-
dor envolvido no processo de resolugao consensual (mediador, conciliador, agente
publico responsavel pelo atendimento) nao pode excluir uma fala de alguém que
possa ter uma contribuigao relevante para o dialogo.

Isso nao significa, contudo, que nao se deva coibir intervengoes prolixas, desneces-
sarias ou que constituam meros desabafos. Nestes casos, o facilitador pode pedir
aos participantes que sejam mais claros, mais objetivos e mais focados no assunto
que esta em pauta.

Um terceiro principio para a ocorréncia de qualquer processo de resolugao
consensual é o estabelecimento de um ambiente de parceria e de didlogo. O
minimo que se espera de partes que estejam em ambiente de construgao de
solugoes consensuais € que estejam dispostas a ouvir, dialogar e enfrentar o
problema em conjunto. Devem considerar o outro como parceiro, envolver-se
proativamente na busca pelas decisdes em conjunto, dar crédito ao que o outro
tem a falar.

Em quarto e ultimo lugar, é essencial que o facilitador apresente um plano de
trabalho, que é um instrumento capaz de permitir que as partes identifiquem
quais serao as etapas e objetivos previstos ao longo do processo de construgao
consensual de solugoes. Este plano de trabalho deve deixar claros os aspectos
operacionais, tais como o nome do facilitador e de sua instituicao, o lugar em
que ocorrerao os encontros, a frequéncia e o tempo estimado das reunioes, os
objetivos da proposta.

O plano de trabalho atua assim como um pré-contrato do processo de resolugao
consensual de conflitos.



Antes de iniciar a tentativa de solucionar os conflitos consensualmente, é fundamen-
tal haver acordo acerca dos termos do plano de trabalho. Sem esse acordo inicial,
nao é viavel sequer iniciar o processo.

CONDICOES DA FACILITACAO

IGUALDADE AMBIENTE DE
SIGILO ENTRE AS PARCERIA E

PARTES DIALOGO

PLANO DE
TRABALHO




6. PAPEL, OBJETIVOS E ATRIBUTOS DO FACILITADOR
DE RESOLUGAQ DE CONFLITOS

O facilitador é um elemento imparcial no processo, porém sua atuagao pode definir
se a resolucao do conflito tera éxito. Ele trata as partes com igualdade e as ajuda
a se comunicarem melhor, neutralizando emogoes que muitas vezes afloram num
processo de discussao.

Além de ter conhecimento técnico sobre o tema em debate, o facilitador deve en-
tender e interpretar as intengoes das partes. Normalmente, no processo de resolu-
cao de conflitos, as partes estao num estado sentimental conturbado, e o facilitador
deve esforgar-se para minimizar esse desconforto. A autoridade do facilitador esta
no processo de interacao entre as partes, e nao no conteudo dos acordos firmados.

A dinamica de relacionamento gerada pelo conflito entre as partes tem como seu
aspecto mais expressivo a indisposi¢ao mutua para alcangar o consenso. Este, por
outro lado, é muitas vezes essencial para que o conflito cesse. O facilitador deve ser
o elemento que rompe essa dinamica de conflito, reconduzindo as partes a uma
comunicagdo construtiva que as leve ao caminho do consenso. O facilitador deve
chamar as partes a razao, traduzindo a posigao de cada um em termos aceitaveis a
cada interlocutor do processo, e deixando claro que a decisao € de responsabilida-
de dos envolvidos. A aproximagao proporcionada pela resolugao pacifica provoca
nas partes uma atitude de responsabilidade perante o outro, pois os compromissos
assumidos deverao ser cumpridos.

PAPEL DO FACILITADOR

* Escutar ativamente;

* Fazer perguntas abertas;

* Fazer perguntas que permitam o esclarecimento de questoes;
* Administrar as interagoes entre as partes;

* Identificar as questoes;

* |dentificar interesses subjacentes;

* Reconhecer sentimentos;

* Fazer um resumo utilizando linguagem neutra;

* Certificar-se de que nada foi omitido;

* Propor uma organizagao que gere uma discussao produtiva.

OBJETIVOS A SEREM BUSCADOS PELO FACILITADOR

* Identificar o “tom” do caso e a base para as declaragdes;
* Dar as partes a oportunidade de ouvirem o outro lado;
* Ajudar as partes a se sentirem “ouvidas”;

 Construir uma relacio de confianga.

ATRIBUTOS DE UM FACILITADOR

* Equillibrio
e Criatividade



 Flexibilidade

* Recionalidade

* Empatia

¢ Conhecimento Técnico
* Experiéncia Pratica

¢ Sensibilidade

« Consciéncia Etica

Ha ainda uma lista de atributos de natureza menos profissional e mais pessoal, a
saber: compreensao da complexidade dos problemas e das preocupagoes e anseios
das partes; intuicao para apreender o que as partes nao verbalizam; capacidade de
conquistar e manter a confianca dos varios intervenientes, firmeza na condugao e
construgao do processo e, finalmente, capacidade de promogao e motivagao das
partes por meio da valorizagao de todas as opgoes positivas.



7. TECNICAS DE RESOLUGAQ DE CONFLITOS APLICADAS
AO CONTEXTO DAS OUVIDORIAS PUBLICAS

O processo de facilitagao envolve a aplicagao de um conjunto de técnicas, que po-
dem ser mais ou menos adequadas a cada caso concreto. Cabe ao facilitador, em
ultima instancia, analisar a conveniéncia de aplicar cada uma das técnicas existentes
no caso concreto. Destacamos aqui algumas técnicas de maior uso no ambito das
ouvidorias publicas.

DIAGNOSTICO DO CONFLITO RESOLUCAO DO CONFLITO
A. Acolhimento; A. Escuta ativa;

B. Organizagao das propostas e
resumo das ideias;

B. Troca de papeis;

C. Uso de perguntas autoimpli-
C. Redefinigao com conotacao cativas;

positiva;

D. Superagao da abordagem
adversarial;

D. Constitucionalizagdo da con-
trovérsia.

VAILVdYVN
va oyoNY1SNODIY

E. Foco no futuro.

7.1 DIAGNOSTICANDO O CONFLITO

A. ACOLHIMENTO

As pessoas devem ser recebidas pela ouvidoria com cortesia, de preferéncia sendo
tratadas pelo nome, de tal modo que se sintam confortaveis no ambiente. O aco-
lhimento também pressupde a escuta com atengao, e o agente publico responsavel
pelo atendimento deve esforgar-se para validar a participagao do cidadao tanto de
forma verbal quanto nao verbal.

E importante ainda cuidar para que nao haja interrupgao das narrativas e para que a
forma de manifestagao de eventuais desagrados ou discordancias seja encarada com
tranquilidade

B. ORGANIZAGAQ DAS PROPOSTAS E RESUMO DAS IDEIAS

E papel do facilitador captar e resumir as propostas que foram levantadas ao longo
do processo. O facilitador deve também estabelecer critérios objetivos para solu-
cionar as controvérsias, assegurando-se de que os critérios foram claramente com-
preendidos por todos os participantes.

Em geral, os resumos devem elencar os interesses, as necessidades, os sentimen-

tos, as preocupagoes e os valores manifestados durante as narrativas e estabelecer
conexoes entre os relatos de todos.

C. REDEFINIGAO COM CONOTAGAQ POSITIVA



Esta técnica é especialmente Util quando as pessoas envolvidas no conflito se expres-
sam de maneira dura ou agressiva, e consiste em redesenhar uma fala dessa nature-
za, oferecendo uma narrativa reestruturada em contetdo e forma, que traduza de
maneira positiva.

Almeida (2014, p. 89) nos da um bom exemplo desta situagao:

Por exemplo, se alguém expressa com veeméncia sua raiva por nao ser ouvido pelo
outro ou por ter, na sua percep¢ao, que acatar invariavelmente o que o outro diz
ou decide, pode ouvir do mediador. “Percebo que o fato de vocé querer participar
das decisbes e ndo identificar espago para fazé-lo o (a) deixa descontente e o (a) faz
manifestar com vigor essa necessidade”.

D. CONSTITUCIONALIZAGAO DA CONTROVERSIA

E fundamental que o facilitador compreenda os fundamentos constitucionais da con-
trovérsia que lhe é apresentada.

Suponha, por exemplo, que um pequeno proprietario rural reclame junto a Aneel
acerca de um corte supostamente indevido de energia que ocorreu em sua pro-
priedade. A Agéncia, por outro lado, afirma que o corte de energia se deu em
decorréncia da falta de pagamento. Mesmo que o cidadao ou o 6rgao publico nao
o compreendam, o facilitador precisa contextualizar a demanda e apreender as suas
faces constitucionais. Ele precisa compreender que, de um lado, a energia elétrica
€ necessaria para a dignidade humana do reclamante (art. |°, lll, CF) e, também,
para o efetivo exercicio de seu direito ao trabalho (art. 5°, Xlll, CF). Por outro lado,
a alegacao da Agéncia esta ligada a eficacia e a economicidade dos servigos publicos
(art. 70, CF), pois sem a devida remuneragao, nao se pode prestar servigos de
maneira adequada.

Constitucionalizar a controvérsia é compreender os valores e direitos que consti-
tuem o pano de fundo do conflito.

7.2 PASSANDO DO DIAGNOSTICO A RESOLUGAQ: RECONSTRUINDO A
NARRATIVA DO CONFLITO

Do processo de diagnostico a resolugao do conflito, é necessario produzir uma
mudanca na percepgao das partes envolvidas sobre a natureza e os fatores que le-
varam ao proprio conflito. Para isso, a reconstrugao da sua narrativa é fundamental;
ela permite que as partes se distanciem do problema e se engajem no processo de
resolucao do conflito.

Para auxilia-las, é necessario que o facilitador esteja atento a alguns aspectos im-
portantes da controvérsia ainda na etapa do diagndstico. Somente assim é possivel
propor uma visao racional do conflito e estabelecer estratégias para mutuo reco-
nhecimento das partes como sujeitos de direitos e interlocutores capazes. Estes
aspectos podem ser mapeados por meio de uma série de instrumentos, que di-
vidimos, apenas para fins metodologicos, entre instrumentos de analise objetiva e
instrumentos de analise subjetiva.



e

ANALISE OBJETIVA DO CONFLITO

e

ANALISE SUBJETIVA DO CONFLITO

Identificacdao de interesses:
Consiste em inventariar os interesses
de cada parte no conflito, bem como
os seus fundamentos.

Mapeamento dos 3 P:

Consiste em inventariar as pessoas,
os problemas e os processos
relacionados ao problema.

BATNA:

Levantamento das melhores
alternativas para cada parte em caso
de falha na negociagao. Quem perde
menos em caso de nao atingimento
da solugcao negociada? Quem tem
melhores alternativas?

Levantamento das Identidades
de interesses:

Identidades de interesses sao
preocupagoes comuns que unem
as partes. Podem ou nao estar
relacionadas ao objeto do conflito
(ex.: ambas sao ativistas ambientais,
ambas sao maes, ambas pertencem a
uma mesma carreira).

Mapeamento das dimensées
negociaveis (analise dos
interesses):

Consiste no levantamento das
questoes mais sujeitas a serem objeto
de transigéncia pelas partes ao longo
da negociagao. Costuma-se adotar
trés niveis quanto a probabilidade de
questoes serem objeto de negociacao:

o corriqueiro (facilmente negociavel),

o dilematico (dificilmente negociavel) e
o tabu (o ndo negociavel).

Constitucionalizacao:

Torna mais facil o processo de analise
necessario a constitucionaliza¢io do
conflito.

Racionalizacdao dos discursos:
Este processo de fragmentacao da
narrativa permite que o problema
seja visto de forma mais objetiva,
favorecendo uma abordagem focada
em interesses, € hao em posigoes.
Explorar os cenarios de nao acordo
(BATNA) também auxilia as partes a
focarem no processo de negociacao,
visto como melhor alternativa.

Processos empaticos:

As Identidades de interesses sao um
importante condutor de processos
empaticos, ou seja, permitem que
as partes se vejam uma na outra
e auxiliam a reestabelecer uma
comunicagao produtiva.

Delimitacdo e racionalizacdao do
tabu:

Aumentar as dimensoes negociaveis é
essencial para uma mediagao. Por isso,
uma vez verificado o tabu, é necessario
explora-lo quanto aos interesses a ele
subjacentes — muitas vezes o tabu é
responsavel por nao conseguirmos
evoluir a discussao de um conflito
baseado em posigoes para um didlogo
baseado em problemas.

7.3 RESOLVENDO O CONFLITO

A. ESCUTA ATIVA

Esta técnica tem por objetivo o incremento da qualidade da interlocugao, possibi-
litando que as pessoas, por meio do acolhimento, sintam-se legitimadas nas suas
contribuigoes. O facilitador deve demonstrar respeito ao coordenar o didlogo, tanto
por meio da linguagem verbal, quanto da linguagem nao verbal.



Almeida (2014, p. 66) compara a fungao do facilitador a do maestro de uma or-
questra:

O exercicio da escuta ativa do mediador assemelha-se a regéncia de um maestro
diante de uma orquestra — dar vez e voz a cada instrumento; definir quando farao
uma demonstragao solo e quando integrarao o conjunto; articular a expressao dos
que tém sons mais fortes ou graves com os que tém som mais fragil ou agudo; esti-
mular momentos de expressao tanto quanto de escuta atenta; auxiliar os que voltam
a reintegrar a musica a fazé-lo em consonancia com a melodia que antecedeu o seu
retorno; intervir de modo que os instrumentos mantenham-se em didlogo fluido e
harmonico.

B. VALORIZACAO DA OPINIAQ DOS PARTICIPANTES E PROMOCAQ DO RECONHECIMENTO
MUTUO

O facilitador precisa estar capacitado para extrair o maximo de cada intervengao dos
participantes no processo de resolugao consensual de conflitos.

Mesmo que o participante nao se expresse da melhor maneira, mesmo que nao
consiga ser claro acerca do que quer, o facilitador deve reconhecer a sua interven-
cao como valida, procurando sempre identificar interesses compartilhados. Deve
tentar tornar mais facil a decisao dos participantes.

Uma atitude que contribui nesse sentido é o elogio a fala dos participantes, se pos-
sivel agregando-lhe valor.

Mais do que simplesmente valorizar as posigoes dos participantes, o facilitador pre-
cisa incentiva-los a valorizar um ao outro como sujeitos de direito, capazes de solu-
cionar seus proprios problemas.

Essa relagao de reconhecimento, segundo Romao (2005, p. 127), significa que
“aquele que fala pode entender-se corretamente com o outro, na qualidade de
parceiros de uma comunidade real de comunicagao”. A busca pela resolugao con-
sensual de conflitos precisa criar uma reciprocidade entre os interlocutores. Cada
participante tem que conhecer, reconhecer e aceitar as pretensoes de validade do
outro.

C. TROCA DE PAPEIS

A troca de papeis é um interessante instrumento de resolucao consensual de con-
trovérsias. Trata-se de um exercicio dificil, que requer esforgo e paciéncia.

Por meio de perguntas simples, como “o que vocé faria se estivesse do outro lado
da mesa?”, o facilitador pode conseguir resultados importantes, como o apazigua-
mento dos animos e uma real sensibilizagao das pessoas em torno da visao e da
perspectiva da outra parte.

O esforgo para compreender a posi¢ao contraria é fundamental para construir uma
solugao comum. Se as partes tiverem uma postura mesquinha e egoista, uma pos-
tura individualista por parte dos envolvidos levara inevitavelmente a necessidade de
intervengao de um agente externo para que o conflito seja resolvido.



A troca de papéis pode contribuir para que as pessoas abandonem a perspectiva de
atribuir culpa umas as outras.

D. INCENTIVO DO USO DE PERGUNTAS AUTOIMPLICATIVAS

O facilitador deve ajudar as pessoas envolvidas no conflito a produzir intervengoes
adequadas aos propositos de cada momento da negociagao. Ele deve gerar con-
fianca suficiente para que as perguntas autoimplicativas possam ser recebidas como
convites a reflexao, e nao como acusagoes.

A pergunta autoimplicativa é aquela que ajuda a pessoa envolvida no conflito a trocar
a 3% pessoa do singular pela I? isto é, permite a evolugao de uma postura que busca
a raiz do problema no outro para uma postura que percebe o problema como o
resultado, também, de suas proprias agoes. O facilitador deve atuar com cuidado
neste momento, explorando os insights de cada uma das partes e permitindo que,
ao longo do processo, os pontos de vista individuais se legitimem em relagao a cada
um dos atores no conflito. A autoimplicagao &, assim, essencial para que as partes
reconhegam o papel que cada uma desempenhou no conflito, bem como os moti-
vos que as levaram a engajar-se em tal conflito

E. IDENTIFICAGAQ DOS INTERESSES DIVERGENTES E SUPERAGAQ DA ABORDAGEM
ADVERSARIAL

E importante que o facilitador compreenda exatamente quais sao os interesses me-
diatos ou finais das pessoas envolvidas.

Durante o processo de resolugao consensual de conflitos surgem muitos interesses
imediatos, que nao levam ao principal objetivo das partes. Por exemplo, muitas
vezes as pessoas que estdo em conflito querem desabafar ou expor seus sentimen-
tos. O facilitador precisa compreender, o mais breve possivel, que estes nao sao os
objetivos principais dos envolvidos, e precisa identificar quais sao.

Identificar os interesses divergentes implica ainda em considerar as necessidades
basicas do outro, procurando compreender os seus motivos e suas necessidades. E
preciso primeiro fixar-se nos problemas, para somente depois pensar em solugoes.

Também é necessario que o facilitador auxilie as partes a superarem a abordagem
adversarial, tal como descrita por Riskin:

A abordagem adversarial geralmente supoe que a negociagao sera focalizada num
recurso limitado — como o dinheiro — e que as partes decidirao se o dividem e como
o fazem. Por essa visao, as metas das partes entram em conflito - o que uma ganha,
a outra tem que perder. A abordagem nao adversarial, em contraste, procura re-
velar e compor os interesses subjacentes das partes — i. ., suas motivagoes. Infeliz-
mente, negociadores geralmente deparam-se com uma tensao entre as abordagens
adversarial e nao adversarial, visto que uma tende a interferir na outra (Riskin, 2002,
apud Romao, 2005, p. 163).



F.FOCO NO FUTURO

Em contexto de conflito, muitas vezes as pessoas se focam nos acontecimentos
passados, buscando uma espécie de “vinganga”, geralmente relacionada ao senso de
justica. E papel do facilitador apresentar uma forma diferente de enfrentar essa situ-
acdo de conflito. E possivel que ele mostre que, ainda que nio seja possivel mudar
o passado, as pessoas podem manter seu foco no futuro e pensar em alternativas
para melhorar a situagao atual. Olhar somente para o passado nao costuma ser uma
estratégia efetiva para solucionar conflitos.



8. VANTAGENS DO USO DE INSTRUMENTOS DE
RESOLUGAQ DE CONFLITOS NAS OUVIDORIAS

Dentre os muitos instrumentos que a Democracia brasileira desenvolveu para a
participagao social e para o exercicio da cidadania, as ouvidorias publicas se consoli-
dam como canais cada vez mais estruturados e integrados, que oferecem espago e
condigoes para o didlogo entre o Estado e a sociedade. A busca e a defesa de direi-
tos sao o objeto deste didlogo, muitas vezes provocado pelo conflito entre posigoes
e interesses de individuos, de grupos ou mesmo de parcelas do Estado.

Oferecer este espago para a criagao de solugoes construtivas para conflitos é uma
das atribuigoes que fazem da ouvidoria publica um importante instrumento de par-
ticipagao social. Nao por acaso, muitas destas instituigoes ja trazem explicitamente
esta competéncia, como ocorre com a Ouvidoria-Geral da Unido

O instrumental tedrico e o conjunto de ferramentas que buscamos trazer de forma
sintética neste volume constituem o resultado de estudos desenvolvidos nos ultimos
anos, tanto em processos de facilitagado em matéria de ouvidoria quanto em matéria
de acesso a informagao. Tal conjunto, no entanto, ndo é exaustivo: nao apenas os
instrumentos de mediagao sao diversos como também a experiéncia das ouvidorias
publicas no exercicio da mediagao tem apresentado um extenso conjunto de boas
praticas.

Palco de conflitos, as Ouvidorias mostram-se um ambiente propicio para o desen-
volvimento e aprimoramento de tais técnicas. Ao mapearmos as contribuigoes que
estas instituicoes dao a mediagao, torna-se evidente o quanto esta técnica contribui
para a fungao da Ouvidoria Plblica: ela oferece a possibilidade de reconstrugao de
relagoes e de legitimagao das solugdes, propiciando a transicao de uma dindmica de
competicao para uma dindmica de colaboragao entre as partes. Colaboragao esta
que se encontra no fundamento da Democracia.

2 Decreto 8.910/2016, Anexo, art. |3, VII.
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