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RESUMO

Mediagao e conciliacdo sdo meios de resolugdo de conflitos que fazem parte do campo da
“Resolu¢ao Adequada de Disputas”, os quais podem ser conceituados como processo por
meio do qual um terceiro neutro ao conflito auxilia as partes a chegarem a uma resolucao a
respeito deste. Ainda que muito se discuta a respeito de técnicas para o exercicio desses
papéis, pouco se tem estudado na literatura a respeito das competéncias (conhecimentos,
habilidade e atitudes) por eles demandadas. O presente estudo apresenta-se como uma
tentativa de didlogo entre a Media¢do e Conciliacdo no ambito do Direito do Trabalho e o
referencial teérico da gestdo por competéncia, a partir do mapeamento das competéncias
necessarias para o desempenho de tais atividades. Entende-se por competéncia o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que possibilitam que o profissional desempenhe
determinada(s) atividade(s), e por gestdo por competéncia o processo por meio do qual as
competéncias individuais dos colaboradores sdo identificadas e desenvolvidas de modo a
aproximarem-se daquelas tidas como necessarias para o alcance dos objetivos estratégicos da
instituicdo. A literatura juridica especializada nos indica alguns conhecimentos, habilidades e
atitudes imprescindiveis para o adequado desempenho das atividades de conciliador e
mediador os quais abrangem aspectos técnicos, éticos € comportamentais. Acreditamos que, a
partir dos resultados aqui explanados, novas politicas de desenvolvimento de recursos
humanos possam ser implementadas pelos 6rgdos judiciais trabalhistas visando a contribuir

para a solug@o dos processos de maneira célere e ao desenvolvimento de seus profissionais.
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1 INTRODUCAO

Segundo o Manual de Conciliagdo do Conselho Nacional de Justi¢a (2015), para cada
dez novos processos ajuizados perante o Poder Judiciario, somente trés demandas ja
existentes sao solucionadas. Este dado, por si s0, ja demonstra a incapacidade atual do sistema
judiciario brasileiro em dar vazao a quantidade de demandas postas para sua apreciagdo. Na
Justica do Trabalho, tal situagdo ndo ¢ diferente, o que tem realcado a importancia da
mediacao e da conciliagdo como instrumentos efetivos para a solugdo das lides trabalhistas de
maneira célere.

Mediagao e conciliagdo sao meios de resolucdo de conflitos que fazem parte do campo
da “Resolu¢do Adequada de Disputas” (RAD). Tratam-se de métodos ndo vinculantes, que
ndo impdem as partes, portanto, qualquer san¢ao ou penalidade pela ndo participacao em seus
atos. Diferentemente da simples negociagcdo, processo de livre persuasdo entre as partes
litigantes para resolucdo da lide sem qualquer interferéncia de terceiros, na mediagdo e na
conciliagdo ha uma redugdo do controle e direcionamento operados pelos litigantes em favor
de um terceiro neutro que atua como facilitador (CNJ, 2015).

A importancia de tais processos como alternativas aos meios tradicionais de resolugao
de conflitos tem sido acentuada em nosso pais. Prova disso s3o a aprovacao da Resolugao n.
125/2010 do Conselho Nacional de Justica, a qual dispde sobre a Politica Judiciaria Nacional
de tratamento adequado dos conflitos de interesses no ambito do Poder Judiciario, bem como
a publica¢do do Guia de Conciliagdo e Mediacdao e do Manual de Media¢do Judicial. Algumas
das vantagens e pontos positivos desses métodos sdao a diminui¢do da duragao do conflito, os
custos mais baixos em relacdo aos meios tradicionais adotados pelo judiciario, a restauragdo
da paz social e o atendimento de elevado nimero de demandas (CNJ, 2015). Mediagao e
Conciliagdo ndo afastam, no entanto, os métodos tradicionais de solucao de conflitos por meio
de prolacdo de sentencas, sendo, portanto, formas complementares de auxilio a prestagdo
jurisdicional.

Dada essa nova relevancia atribuida a esses processos € a exigéncia da atuacao de um
terceiro neutro, o qual atua em nome do Poder Judiciario e - em muitos casos - ndo ¢
magistrado, fica evidente a necessidade da profissionalizacdo deste agente, bem como da
sele¢do de pessoas com o perfil profissional adequado para o exercicio de tais fungdes. O CNJ
(2015) ja estabeleceu que os conciliadores e mediadores devem passar por capacitacao
apropriada como requisito obrigatorio para trabalhar como conciliador ou mediador no
CEJUSC (Centro Judiciarios de Solucdo de Conflitos), de forma que as partes envolvidas no

conflito sejam tratadas de maneira adequada, e com a devida seriedade, no atendimento de



seus anseios.

Faz-se importante salientar que tal obrigatoriedade advém da previsdo contida no art.
12 da Resolugdo 125/2010 do CNJ o qual prevé que somente mediadores e conciliadores
capacitados poderdo exercer tais fungdes. Tal norma ainda prevé que ¢ de responsabilidade
dos Tribunais, antes da instalagdo do CEJUSC providenciar a adequada capacitacdo desses
profissionais.

Apesar de campo proficuo de discussodes e estudos, em especial em relagao as técnicas
a disposicao dos conciliadores e mediadores e da estruturagdo de novos 0rgaos competentes
para a solugdo das lides (PINHEIRO, 2017), pouco se tem estudado acerca das competéncias
necessarias para aprimorar o desempenho do trabalho dos conciliadores e mediadores.
Importante citar o ensinamento de Bowling e Hoffmann (2003) segundo o qual as qualidades
pessoais do mediador tem o poder de influenciar o comportamento das partes no contexto da
conciliagao.

Faz-se necessario enfatizar, ainda, que o conceito de competéncia ja ¢ hd muito tempo
tema de discussdo e de desenvolvimento nas areas da Administragdo e da Psicologia (NEVES,
GARRISO E SIMOES, 2015), contudo ainda carece de maior aplicagio no ambito do Direito,
mais precisamente na atuagdo dos profissionais dessa disciplina.

Os poucos referenciais encontrados na literatura do Direito do Trabalho a respeito
dessa tematica limitam-se a expressar no¢des aproximadas de competéncias apresentando-as
como caracteristicas estanques, o que as distancia da natureza adaptativa e maleavel das
competéncias, as quais podem ser aprimoradas e desenvolvidas visando a objetivos
especificos. Apesar disso, a possibilidade de desenvolvimento e de aprendizagem da func¢do
de mediador ¢ admitida em estudos da area juridica (ALVAREZ, 2015).

A recente tendéncia do judiciario de dar maior destaque a formas alternativas de
solugdo das disputas, sobretudo a conciliagdo e a mediacdo, impde um contexto desafiador na
selecdo e formacdo de profissionais com o adequado perfil para o desempenho dessas
atividades. A partir das exigéncias legais, éticas e de desempenho, estas sim, ja sedimentadas
em diversos estudos, € possivel realizar um mapeamento inicial das competéncias que seriam
importantes para o aperfeicoamento desses métodos.

Dessa forma, no presente trabalho, pretendo promover um didlogo entre a Mediagdo e
Conciliagdo no ambito do Direito do Trabalho e o referencial tedrico da gestdo por
competéncia, a partir do mapeamento das competéncias necessarias para o desempenho tais
atividades, a fim de que - a partir da sua identificagdo - novas politicas de desenvolvimento de

recursos humanos possam ser implementadas pelos 6rgdos judiciais trabalhistas visando a



contribuir para a solu¢do dos processos de maneira célere.



2 MEDIACAO E CONCILIACAO, JUSTICA DO TRABALHO E O PARADIGMA DA
GESTAO POR COMPETENCIAS

2.1 Conciliacao e mediacao

O aumento de opgdes de acesso a Justica ¢ tendéncia mundial e a adogdo de métodos
consensuais de resolu¢do de conflitos como politica permanente do Poder Judiciario ¢
resultado desse cenario. Almeida (2015, p. 85) chama atencdo para o fato de que: “Por
contemplarem ambas a construgdo de acordos, mediagdo e conciliacdo sdo, por vezes,
tomadas como sindnimos ”. Contudo, apesar de semelhantes no que tange aos seus objetivos,
¢ possivel tragar diferengas entre essas duas praticas.

Segundo a autora, a conciliagdo tem como objetivo primordial (sendo unico) a
efetivacdo de acordos entre as partes litigantes, enquanto a mediacdo se propde a resolver
antes de mais nada o conflito que motivou os conflitantes a provocarem o Judiciario. Assim, a
mediagdo teria como vocacdo a pacificagdo social, a qual, muitas vezes, ndo ¢ alcangada
apenas a partir da celebracdo de um acordo judicial.

O estado animico das partes também ¢ diferentemente abordado entre os dois métodos
aqui estudados: enquanto na conciliacdo as partes, geralmente, estdo focadas unicamente na
satisfacdo de suas necessidades, na mediacdo as partes sdo convidadas a estar atentas as
necessidades de todos os envolvidos, de modo a cooperarem para construir uma saida que
contemple satisfatoriamente a todos os interesses. Pode-se dizer, dessa forma, que na
conciliacao ha a ado¢do de uma postura de conflito e, na mediacao, de didlogo e cooperagao
(ALMEIDA, 2015).

Outra possivel distingdo diz respeito a possibilidade de oferecimento de propostas por
parte do mediador/conciliador. Conforme afirma Almeida (2015), uma vez que a media¢do
parte do pressuposto de que as partes devem protagonizar a resolucao do conflito, trabalhando
o mediador apenas como um facilitador desse processo, ndo seria possivel que este ator
propusesse, como ocorre frequentemente no caso dos conciliadores, alternativas de resolu¢ao
do conflito para as partes (ALMEIDA, 2015). A medi¢do ¢ regida pelo principio da
autonomia das partes, ndo sendo, portanto, possivel que o mediador interfira dessa maneira na
construgdo do consenso entre as partes. Em consonancia com este principio, afirma a autora:
“A exemplo do didlogo socratico, um mediador precisa auxiliar os envolvidos a parirem suas
idéias e a se darem conta de que a solucdo que melhor as atende pode — e deve — ser

construida a partir do proprio saber e conhecimento sobre as suas reais necessidades”
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(ALMEIDA, 2015, p.89).

Uma outra diferenga relevante entre os dois paradigmas diz respeito a possibilidade de
emissdo de parecer técnico a respeito da matéria debatida na acdo. Enquanto na conciliagao tal
comportamento ¢ aceito e frequentemente utilizado para auxiliar na proposicao de solugdes
para o conflito por parte do magistrado ou servidor que conduz o processo, na medi¢ao existe
interdicao desse tipo de intervengdo em respeito ao principio da autonomia das partes. Ou
seja, quando o mediador percebe a necessidade de algum suporte técnico especializado para a
solugdo da lide, deve assinalar tal necessidade, recomendando a sua produgdo, porém sem
interlocugdo direta deste com os técnicos, papel esse que deve ser feito pelos mediandos
(ALMEIDA, 2015).

Atualmente, no entanto, a conciliacdo possui caracteristicas muito diferentes daquela
praticada anteriormente pelo Poder Judicidrio brasileiro, de modo que as distingdes com
relacdo a mediacdo tém diminuido progressivamente, tornando a diferenciacdo entre os dois
métodos bastante ténue (CNJ, 2016). Essa mudanga de paradigma ocorreu a partir do
incentivo a adog@o de técnicas e de um modo mais humanizado de conduzir a conciliagdo. As
exigéncias da utilizagdo de técnicas persuasivas que auxiliassem as partes a chegar a uma
solucao, bem como a técnicas comunicacionais para demonstrar o interesse € preocupagao do
conciliador com o conflito discutido, demonstrando empatia com os envolvidos e,
consequentemente, humanizando o processo, contribuiu para essa nova visdo de conciliagdo

em nosso pais. Segundo o Manual de Conciliagdo e Mediacao Judicial do CNJ (2016, p. 41):

(...) as proprias conceituagdes sobre esses processos de resolucdo de disputas podem
ser flexibilizadas diante de um caso concreto. (...) De igual forma, cada vez mais,
nota-se nos tribunais a existéncia de processos consensuais que possuem algumas
caracteristicas da mediacdo e outras caracteristicas da conciliagdo. O exaustivo
debate sobre qual a nomenclatura a ser atribuida para o referido processo importa
relativamente pouco se comparado com a necessidade efetiva de adequado
atendimento dos interessados no processo de resolucdo de disputas.

Além disso, existe, na doutrina, mais de uma defini¢do para cada tipo de RAD, o que
resulta em certa flexibilidade na conceitua¢do de cada método e em sua aplicacao. Ou seja, 0s
proprios limites entre um método e outro sdo, por vezes, menos nitidos do que se esperaria,
sobretudo quando colocados em pratica (CNJ, 2016). Dessa forma, ainda que outras
diferengas entre conciliacdo e mediagdo sejam ainda citadas pela literatura, tais distingdes ndo
fazem parte do escopo deste trabalho, de modo que ambos os conceitos - ainda que distintos

em sua esséncia - serdo tratados de maneira equivalente ao longo do presente estudo. Sendo
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assim, pode-se definir tanto a conciliacdo quanto a mediagcdo como processo de resolugdo de
disputas (CNJ, 2015): “breve, envolvendo contextos conflituosos menos complexos, no qual
as partes ou os interessados sdao auxiliados por um terceiro, neutro a disputa, ou por um painel
de pessoas sem interesse na causa, por meio de técnicas adequadas, a chegar a uma solucao ou
acordo” (p. 37). Neiva (2016) enfatiza, ainda, que conciliagdo e mediacdo sdo espécies de

processos e ndo resultados da negociagao.

Segundo Cézar Peluso (2014): “Em todos os continentes do nosso mundo cada vez
mais globalizado, tribunais e juizes, independentemente de sua historia, tradi¢ao juridica e
sistemas normativos particulares, enfrentam, no dia a dia, sem perspectiva de resposta pronta
e eficiente, um nimero explosivo de novos processos e agdes judiciais” (p. 2). Além disso, o
autor vai além e afirma que, ainda que se possa entender o grande nimero de processos
ajuizados como um sinal de confianga da sociedade no Poder Judiciario, isso acarreta em
aumento do tempo de resolugdo dos conflitos. Tal fendmeno, por sua vez, pode gerar
desconfianga em relagdo a Justica e, em ultimo caso, ao Estado de Direito.

Conforme o Manual de Negociacdao e Mediagcdo para Membros do Ministério Publico

(2015, p. 80):

O formato de solugdo de litigios usado hoje no Brasil, ¢ em muitos paises,
concentrado no Estado-Juiz, revela-se esgotado em face do aumento exponencial e
progressivo das demandas sociais levadas a jurisdigdo, associado, ainda, a estrutura
sempre deficitaria dos atores institucionais que atuam neste campo.

Uma das premissas das atuais politicas de incentivo a conciliagdo e mediagdo no
ambito do Poder Judiciario € a de que tais métodos sdo instrumentos de pacificacdo social e
de solucdo e prevencao de litigios. Dessa forma, haveria reducdo da judicializacdo de
conflitos, o que diminuiria a defasagem hoje observada entre nimero de ac¢des ajuizadas e
quantidade de magistrados e estrutura do Judicidrio.

Peluso (2014) ainda afirma que os métodos consensuais de resolucdo de conflitos
devem ser adotados com naturalidade por magistrados, ndo devendo - portanto - serem
encarados como estranhos a atividade jurisdicional, a qual ndo se resume a conduzir os
processos e prolatar sentencas. Para o referido estudioso, esses paradigmas de pacificagdo
social devem ser implementados como pratica rotineira por magistrados.

Deve-se também frisar que, apesar das recentes tentativas de adog¢do de meios
alternativos de resolu¢do das lides judiciais por parte do Poder Publico, ainda se faz
necessaria uma mudanga cultural por parte dos operadores do direito. Os conflitantes

continuam a adotar como método de condugdo das disputas o paradigma de “processos



12

destrutivos”, embasados unicamente no direito positivo (CNJ, 2016). O relevante objetivo de
pacificagdo social da Justica fica, dessa forma, em segundo plano, o que leva, frequentemente,
ao enfraquecimento das relagdes sociais preexistentes entre as partes.

Segundo Neto (2015), em razao de uma desconfianga mutua entre os envolvidos em
litigio trabalhista (de um lado o trabalhador, representando o trabalho, e, do outro, o
empregador, representando o capital), ndo ha ainda no Brasil uma cultura de mediacdo no
ambito do processo do trabalho. A resolugdo consensual dos conflitos nessa seara ainda ¢
orientada pela conciliagdo, fazendo-se necessaria uma verdadeira mudanga de cultura para
que a mediacao seja efetivamente adotada.

O autor ressalta, ainda, que as praticas pioneiras adotadas por alguns o6rgaos
brasileiros, como o Ministério do Trabalho e do Emprego e do Ministério Publico do
Trabalho, no sentido de adotar a mediacdo como forma de resolucdo das lides em que estejam
envolvidos, sofrem limitagdes decorrentes das peculiaridades do Direito do Trabalho e do

papel exercido por esses 0rgaos.

A luz dos comentérios oferecidos, seria importante enfatizar que a mediagio parte de
uma premissa de devolugdo as partes do poder de gerir e resolver ou transformar o
conflito, no sentido de que sdo elas as mais indicadas para solucionar suas questoes.
Elas sabem o que ¢ melhor para elas proprias e enfrentam momentaneamente
dificuldades em administra-lo de maneira mais pacifica por for¢a da confusdo de

papéis que o conflito acaba provocando. (NETO, 2015, p. 168)

Em se tratando de demandas trabalhistas, na maioria das situagdes, lida-se com
conflitos acerca de verbas alimentares por parte do trabalhador e custos por parte das
empresas. Dessa forma, o processo do trabalho se reveste de grande relevancia para o bem-
estar social e econdmico do pais, razdo pela qual ¢ area propicia para o estimulo a utilizagao
de processos de conciliagdo e mediacao.

Ademais, em decorréncia das peculiaridades da dinamica com que sdo estabelecidas as
relagdes de trabalho, um dos pilares de nossa sociedade, as disputas dai decorrentes sdo
intensas e continuas, motivo pelo qual sua resolucdo pacifica representa ganho ndo s6 para as
partes, como para a sociedade em geral (ZAINAGHI, 2014). Assim, além de evitar a
judicializagdao dos conflitos havidos entre empregado e empregador, a media¢do pode evitar
maiores prejuizos ao sistema produtivo de nosso pais e ao hipossuficiente o qual procura o
judiciario muitas vezes para poder receber verbas de natureza alimentar imprescindiveis para

sua subsisténcia. Segundo Couto (2014, p.2):

(...) a solugdo dos conflitos trabalhistas deve atender as necessidades trazidas com a
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evolugdo social do trabalho e demais transformagdes de ordem politica, econdmica e
tecnologica, pois todos estes fatores repercutem no aumento ou na diminuigéo do
emprego ¢ da renda de um pais.

Devem, portanto, os conciliadores e mediadores levar em consideragdo os
acontecimentos que ocasionaram o conflito que esta sendo mediado os quais sdo, quase
sempre, verbalizados durante tal processo, a fim de buscar a pacificagdo social e a
manuten¢do do modelo de producdo e de relagdo capital trabalho ja consolidada (BUITONI,
2014).

Além desses aspectos, na visao de Nassif (2005), existem algumas diferencas entre o
tratamento dado ao instituto da conciliacdo entre o processo civil e o processo trabalhista
(como a ampliagdo do de limites da coisa julgada) que ddo uma relevancia maior da
conciliagdo na aplicacdo do Direito do Trabalho. A criagdo de nucleos de conciliagdo nos
Tribunais do Trabalho ja vem sendo, inclusive, elogiada por parte dos autores de obras de
direito trabalhista (CAVALCANTE E DO VAL, 2018), como maneira de dar solu¢do mais
rapida a lides que, muitas vezes, se prolongam muito no tempo até o efetivo adimplemento
dos créditos devidos.

A relevancia de tais instrumentos para o processo trabalhista pode ainda ser
evidenciada pelas diversas experiéncias pioneiras realizadas nessa darea. Uma de tais
experiéncias de tentativa de diminui¢do da oposicdo historica entre esses fatores foi a
aprovacao da Lei n° 10.101/2000 que dispde sobre a participagdo dos empregados nos lucros
auferidos pelas empresas, prevendo que as discussdes e conflitos pudessem ser resolvidos
com o auxilio de um mediador no ambito do Ministério do Trabalho (NETO, 2015).

Todos esses fatores acima apontados contribuem para que a conciliagdo seja muito
mais frequente na seara trabalhista. Na década de 90, por exemplo, periodo de grande
expansao das demandas trabalhistas, o indice de conciliacdo dos novos processos ajuizados
chegou a 72% em algumas unidades judiciais, sendo maior que 50% na média nacional

(NASSIF, 2005).

2.2 Justica do Trabalho: origem, evoluc¢ao, principios e estrutura

A Justica do Trabalho de nosso pais tem origem no governo do presidente Getulio
Vargas na década de 1930. Foi nessa época que o Ministério do Trabalho, Industria e
Comércio foi criado. Além disso, ao longo de seu governo, Gettlio editou diversos decretos
com o objetivo de regular o mundo do trabalho no Brasil (TRT-4, 2018).

Dentre os avancos laborais dessa fase da historia patria pode-se apontar a institui¢ao
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da carteira de trabalho, a regulamentagdo da carga hordria maxima diaria (8 horas) e semanal
(48 horas), além da edicdo de decreto que normatiza a organizagdo sindical. HA de ser
ressaltada também a criacdo das Juntas de Conciliagdo e Julgamento das quais participavam
representantes dos empregados e empregadores, além de um presidente nomeado pelo
Ministério do Trabalho, as quais tinha por escopo dirimir os conflitos individuais no ambito
das relagdes de trabalho (TRT-4, 2018).

Em 1934, com a promulga¢do da nova constitui¢ao brasileira, restou criada a Justica
do Trabalho, conforme art.122 daquela Carta Magna: “Art 122 - Para dirimir questdes entre
empregadores e empregados, regidas pela legislacdo social, fica instituida a Justica do
Trabalho, a qual ndo se aplica o disposto no Capitulo IV do Titulo I”.

Apesar da previsdo constitucional, a qual foi melhor definida na Constituicdo Federal
de 1937 (popularmente conhecida como “Constitui¢do Polaca”), apenas em 1941 ¢ que foi
implementada a Justi¢a do Trabalho no &mbito do Poder Executivo. A transi¢do da Justi¢a do
Trabalho para o Poder Judiciario s6 viria a ocorrer em 1946 por meio da promulgacao de nova
constitui¢do federal, configuragdo essa que se mantém até hoje.

O Poder Judiciario ¢ um dos trés Poderes estabelecidos em nosso pais, nos termos do
art. 2° da Constituigdo Federal de 1988: “Art. 2° Sdo Poderes da Unido, independentes e
harmoénicos entre si, o Legislativo, o Executivo e o Judiciario”. Segundo Vicente Paulo e
Marcelo Alexandrino (2016), ndo € possivel conceber um Estado de Direito (como o vigente
atualmente no Brasil) sem um Poder Judiciario independente.

Os autores ainda ressaltam que tal fato decorre da importancia desse Poder por ter
entre suas competéncias a solucao de conflitos intersubjetivos e, sobretudo, pela garantia de
integridade do ordenamento juridico. Dessa forma, podemos observar que o Judiciario atua
também como guardido das leis e da Constituigao.

A Justica do Trabalho, por fazer parte da estrutura do Poder Judiciario, conforme
previsao do art. 92 da Constituicao Federal de 1988, também tem a atribui¢do de solucionar
conflitos e zelar pelo respeito ao ordenamento juridico patrio. Contudo, por tratar-se de justica
especializada, tal Justica tem estrutura propria diferenciada dos demais orgdos do judiciario,
conforme prevé o referido artigo: “Art. 92. Sdo 6rgdos do Poder Judiciario: (...) II-A - o
Tribunal Superior do Trabalho;(...) IV - os Tribunais e Juizes do Trabalho; (...)".

A responsabilidade da Justica do Trabalho, ndo obstante, limita-se pela matéria a ser
tratada nesta justi¢a especializada, qual seja, o Direito Trabalhista as quais estdo arroladas no

art. 114 da Constitui¢ao, conforme abaixo transcrito:

Art. 114. Compete a Justi¢a do Trabalho processar e julgar:
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I - as agdes oriundas da relagdo de trabalho, abrangidos os entes de direito piiblico
externo ¢ da administragdo publica direta e indireta da Unido, dos Estados, do
Distrito Federal e dos Municipios;

II - as a¢des que envolvam exercicio do direito de greve;

IIT - as agdes sobre representacdo sindical, entre sindicatos, entre sindicatos e
trabalhadores, e entre sindicatos e empregadores;

IV - os mandados de seguranca, habeas corpus e habeas data , quando o ato
questionado envolver matéria sujeita a sua jurisdi¢ao;

V - os conflitos de competéncia entre 6rgaos com jurisdicdo trabalhista, ressalvado o
disposto no art. 102, 1, o;

VI - as ag¢des de indenizagdo por dano moral ou patrimonial, decorrentes da relagéo
de trabalho;

VII - as acdes relativas as penalidades administrativas impostas aos empregadores
pelos orgdos de fiscalizacdo das relagdes de trabalho;

VIII - a execugdo, de oficio, das contribui¢des sociais previstas no art. 195, 1, a, e II,
e seus acréscimos legais, decorrentes das sentencas que proferir;

IX - outras controvérsias decorrentes da relacdo de trabalho, na forma da lei

Como ¢ possivel observar, a Justica do Trabalho intermedeia a relagdo capital e
trabalho, a qual ¢ de suma importancia para o desenvolvimento econdmico e social de um pais
capitalista como o nosso (BUITONI, 2014). Dessa forma, concluimos que hé interesse geral
de que as demandas trabalhistas sejam resolvidas de maneira justa, efetiva e, em especial,
célere.

Nesse contexto, os processos de conciliagdo e de mediacao podem auxiliar a Justigca do
Trabalho a atingir o principio da celeridade processual o qual prevé que “a todos, no ambito
judicial e administrativo, sdo assegurados a razoavel duracdo do processo € os meios que
garantam a celeridade de sua tramitacao” (BRASIL, 1988). Tal principio ¢ aplicado a todo o
Poder Judiciario, porém, pelos motivos ja expostos nesse trabalho, acreditamos que sdo ainda
mais relevantes no ambito do processo do trabalho.

Além disso, € notavel a incapacidade atual do Poder Judiciario como um todo de lidar
com a quantidade de processos colocados a sua apreciacao (CNJ, 2015), de modo que também
nesse aspecto a conciliagdo e a mediagdo podem contribuir para uma prestacao judicial mais
efetiva e eficiente. Um bom exemplo da pertinéncia desse argumento ¢ o planejamento
estratégico do Tribunal Regional da 4* Regido no qual, entre outros objetivos institucionais,
constam os seguintes: assegurar a efetividade da prestacdo jurisdicional; assegurar a
celeridade e a produtividade na prestacdo jurisdicional. Além disso, a Visdo desse tribunal
também reforca a necessidade de diminuir o tempo médio de resolucdo dos processos

trabalhistas: “Ser reconhecida como acessivel, célere e efetiva na realizacao da justiga social”.

2.3 Gestao por Competéncias
Segundo Brandao e Guimaraes (2001), a gestdo estratégica de recursos humanos, a

gestdo por competéncias e a gestdo do capital intelectual sdo as propostas basicas para ganho
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de vantagem competitiva e eficiéncia nas organizagdes. Na atualidade, a gestdo por
competéncias ¢ uma ferramenta importante para atrair e desenvolver trabalhadores, encontrar
a pessoa certa para determinada posi¢ao na organizagao e para produzir o melhor resultado de
um determinado corpo funcional (FERNANDES E FLEURY, 2007; DRAGANIDIS E
MENTZAS, 2006). A gestdo por competéncias ¢ um instrumento que vincula a gestdo de
pessoas com a gestdo estratégica da institui¢do, alinhando as praticas organizacionais com 0s
objetivos estratégicos (KOPS E COSTA E SILVA, 2013). Nesse sentido, a Administragao
Publica vem tentando adotar a gestdo por competéncias na administragao de seus recursos
humanos. Um bom exemplo disso ¢ a aprovacdo do Decreto 5.707 de 2006 pela Presidéncia
da Republica a qual institui Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da
administracdo publica federal direta, autdrquica e fundacional que, entre outros objetivos,
estabelece a necessidade de adequagdo das competéncias requeridas dos servidores aos
objetivos das institui¢des. Assim, a organizagdo tem a possibilidade de identificar as areas em
que ha necessidade de maior desenvolvimento e capacitagdo de seu corpo funcional. A gestdo
por competéncias consiste justamente nisso: prever, avaliar e desenvolver as habilidades
necessarias para atingir determinado objetivo (BRANDAO E GUIMARAES, 2001).

Ao analisarem a linha evolutiva do termo competéncia e de sua utilizagdo na gestao de
pessoas, Trassati e Costa (2013) demonstram uma aproximacdo entre o paradigma de
treinamento e capacitacdo do empregado ¢ o das competéncias organizacionais (surgido
posteriormente). Atualmente, as duas abordagens sdo indissociaveis, de modo que as
organizagdes buscam o mapeamento das competéncias que sejam alinhadas com sua
estratégia, formando - assim - seu quadro de competéncias funcionais.

Dentro do contexto atual da Administragao Publica, no qual ocorre a transicdo do
modelo burocratico para o da administragdo publica gerencial, a gestdo por competéncias
surge como um instrumento necessario para o aumento da qualidade dos servigos publicos

prestados. De acordo com o guia de implementagdo da gestdo por competéncia do CNJ (2016,

p-15):

Para o Poder Judiciario, de forma geral, a implementacdo da gestdo por
competéncias afeta diretamente a eficicia, eficiéncia e efetividade dos servigos
prestados pelos orgdos que estdo sob sua égide. Uma vez identificadas as
competéncias necessarias a organizagdo, o orgdo podera utiliza-las no processo
seletivo externo (concurso publico) e desenvolvé-las de forma mais apropriada aos
objetivos estratégicos. Ao final do processo, pode-se gerar melhorias na qualidade e
na celeridade de seus servicos e, consequentemente, adequacdo e uso mais eficiente
dos recursos utilizados pela organizagao.
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Em relagdo especificamente a Justica do Trabalho, a Resolugdao n°® 92/2012 do Conselho
Superior da Justi¢a do Trabalho (CSJT) dispde sobre as diretrizes basicas para a implantacao
do modelo de gestdao por competéncias no ambito do primeiro e segundo grau de jurisdi¢ao. O
projeto atualmente encontra-se em fase de mapeamento das competéncias, a qual tem prazo
para finalizagao em novembro deste ano.

No que tange a defini¢do de competéncia, existem duas grandes escolas (KOPS E
COSTA E SILVA, 2013): a francesa e¢ a americana. No presente trabalho, adotamos a visao
americana a qual conceitua competéncia como o conjunto de conhecimento, habilidades e
atitudes (CHA) que possibilitam ao profissional desempenhar determinada(s) atividade(s).

A escolha pelo enfoque americano ocorre por tratar o presente trabalho de uma fungao
publica a ser exercida dentro da Administragdo Publica (Poder Judiciario), fazendo-se -
portanto - necessario o alinhamento entre os conceitos aqui trabalhados e os utilizados pela
gestdo de pessoas nesses Orgdos. Nesse sentido, a definicdo de competéncia estd assim
prevista na Resolucdo 192 de 2014 do CNIJ: “conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias ao desempenho das fungdes dos servidores, visando ao alcance dos
objetivos estratégicos dos 6rgaos do Poder Judiciario”.

Cada competéncia ¢ formada, portanto, por trés dimensdes, a saber: habilidade, atitude e
conhecimento (PIRES, 2005). A primeira esta relacionada a saber como fazer uma
determinada atividade ou saber como aplicar, na pratica, o conhecimento que se possui. A
atitude, por sua vez, ¢ uma predisposicao da pessoa por determinadas atividades, de maneira
que algumas delas lhe sdo mais apraziveis, causando uma reacdo positiva, em comparacao a
outras. Dessa forma, trata-se de uma predisposicao a pratica de uma acao especifica. A tltima
dimensao da competéncia aqui listada, conhecimento, refere-se as informacdes que a pessoa
possui e que influenciam seu comportamento e julgamento.

A titulo de exemplo, apresentamos a seguir um quadro com os conhecimentos,

habilidades e atitudes de uma competéncia, o qual é proposto por Ferreira (2015):
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Conhecimentos, habilidades e atitudes da competéncia orientacao para resultado

Conhecimentos Habilidades Atitudes
» Matematica financeira + Utilizacéo de sofr_war'es * Lideranca
« Controle de custos de gestéo de projetos + Atencéo concentrada
B ) e planilhas eletronicas L
* Gestéao de projetos * Iniciativa

Fonte: Ferreira (2015).

Alguns autores, no entanto, afirmam que o tripé CHA ndo ¢ o suficiente para definir
competéncia, tendo em vista que: “(...)muito cuidado deve ser tomado para que nao se
confunda competéncia com o trindmio conhecimento, habilidade e atitude (CHA). A
diferenga fundamental entre competéncia e CHA é que competéncia nao pode ser dissociada
de resultado” (MATURO, p. 212, 2013).

Dessa forma, o conceito atual de competéncia vai para além da mera qualificagdo
(conjunto de habilidades e conhecimentos) para abarcar também a avaliacdo do desempenho
(PAIVA E MELO, 2008). Ou seja, competéncias podem ser associadas diretamente ao
atingimento de resultados relacionados aos objetivos organizacionais. Segundo Branddo e
Guimaraes (2001, p. 9), a competéncia pode também ser entendida como: “a capacidade de
uma pessoa de gerar resultados dentro dos objetivos organizacionais”. Nesse sentido

(FERREIRA, 2015):

Uma competéncia ndo é apenas um saber, um conhecimento, nem é apenas uma
habilidade, um saber fazer; nem apenas uma atitude, uma vontade de querer fazer.
Uma competéncia ¢ um somatorio do conhecimento, da habilidade e da atitude e
considera a agregacdo de valor e a entrega que o profissional faz para a empresa.

As competéncias podem, ainda, ser categorizadas como humanas (individuais) ou
organizacionais. Diferentemente das competéncias organizacionais, as quais tratam de
processos e praticas que permitem a instituicdo promover as caracteristicas individuais em
competéncias para a organizagao a partir do alinhamento com a Missdo, Visdo e Estratégia, as
competéncias humanas sdo aquelas que permitem ao individuo exerca determinado papel,
realizando as atividades pelas quais ¢ responsavel de maneira congruente com os objetivos da
instituicdo ao qual estd vinculado (KOPP E COSTA E SILVA, 2013). E ao estudo destas
ultimas que o presente trabalho se propde: descobrir as habilidades, conhecimentos e atitudes
individuais que fazem de determinado servidor um conciliador ou mediador que atinja os

resultados esperados pela Justica do Trabalho.
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As competéncias humanas sdo ainda divididas em técnicas e comportamentais. As
primeiras sdo todos os conhecimentos necessarios para que o profissional possa desempenhar
suas atribuicdes, enquantos as Ultimas sdo as atitudes do profissional que influenciam o seu
desempenho.

Segundo Gramigna (2007), o projeto de gestdo por competéncias prevé a identificacdo
das competéncias das pessoas, as tidas como ideais para os objetivos estratégicos da
organizacao ¢ a lacuna existente entre as duas, de modo a permitir sua aproximagao a partir de
outras praticas de gestdo de pessoas. E a complexidade metodologica no processo
mapeamento de competéncias do projeto € tida pelo CNJ como uma das diversas dificuldades
encontradas pela Administragdo Publica para implementacio do modelo de gestdo por
competéncias.

Ressalta-se que o processo de gestdo por competéncias ¢ bastante complexo e formado
por diversas fases sucessivas, a saber: diagndstico das competéncias organizacionais;
identificagdo das competéncias humanas; desenvolvimento de competéncias internas ou
captagdo e integracdo de competéncias externas; definicdo de indicadores de desempenho;
acompanhamento e avaliacdo (PIRES, 2005). Nesse sentido, o presente trabalho pretende
contribuir para o mapeamento das competéncias técnicas e comportamentais exigidas do
conciliador/mediador, a partir da analise da literatura juridica e do didlogo entre esta ¢ a

literatura da gestdo de pessoas.
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3 CARACTERISTICAS DO MEDIADOR E DO CONCILIADOR: REVISAO DA
LITERATURA JURIDICA

Como ja exposto no capitulo anterior, existem fatores que tornam a conciliagdo mais
relevante no ambito do Direito do Trabalho quando em comparagdo com o processo civil. De
acordo com a andlise Neiva (2016), a conciliagdo de um processo trabalhista ¢,
frequentemente, uma saida adequada para ambas as partes litigantes. Isso ocorre em virtude
da incerteza que cerca o resultado do processo, o qual ¢ de responsabilidade do Juizo, ou seja,
externo ao controle das partes. Assim, a negociacdo seria um modo de diminuir tal duvida,
delineando com seguranga o valor a receber ou a pagar. Além disso, em relagdo ao
reclamante, ha ainda a possibilidade de diminuir o tempo necessario para recebimento das
verbas as quais tem direito. Para as reclamadas, a conciliagdo pode vir a ser uma boa maneira
de minimizar gastos, diminuindo o valor que pagaria no caso de uma condenacao.

Outra diferenga relevante entre a conciliagdo no processo civil em comparagdo com o
processo do trabalho é que, neste ultimo, existe - teoricamente - uma desigualdade material
entre as partes e, por vezes, at¢ mesmo uma desigualdade de representacdo processual
(NASSIF, 2005). Além disso, os direitos discutidos nesse tipo de processo sdo indisponiveis,
o que exige do conciliador (e, em especial, do magistrado) atencdo ndo s6 aos aspectos

formais do acordo, mas também aos direitos intangiveis (NASSIF, 2005, p. 92).

(...) a atividade conciliatéria do juiz é valorativa, podendo e devendo, por isso
mesmo, impedir que se concretizem acordos que quase se apresentem como fraude a
lei, que lesem a alguma das partes ou mesmo que sejam alcangados por abuso de
direito de uma das partes.
Dessa forma, ¢ importante ressaltar que a conciliagdo ndo deve ser vista apenas como
uma forma de resolver de maneira célere os conflitos trabalhistas. Ela deve permitir a
resolucdo justa destes, e - dessa forma - € necessario que o mediador tenha conhecimento nao
s6 do processo em questdo, mas também de Direito Processual e Material do Trabalho,
evitando possiveis fraudes e abusos de direitos. Imprescindivel, portanto, que conciliador
esteja capacitado nessas matérias para que, quando nao for um magistrado que exerca tal
fungdo, possa auxiliad-lo nesta deteccao e analise.
Seguindo nessa linha, Neiva (2016) e Carvalho Lopes (2014) relatam que existem
previsdes éticas para o desempenho da fun¢do de conciliador ja consolidadas legalmente, as

quais - muitas vezes - sdo extensiveis as demais partes envolvidas na negociagao (advogados,

3.1 Revi
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autor, reclamado). O CPC, em seu art. 166, lista os seguintes principios que devem nortear a
pratica do mediador/conciliador: a) independéncia; b) imparcialidade; c) autonomia da
vontade; d) confidencialidade; e) oralidade; f) informalidade; g) decisao informada. A
Resolugao 125/2010 do Conselho Nacional de Justica (CNJ) complementa esse rol ao
adicionar os principios da competéncia, respeito a ordem publica e as leis, empoderamento e

validacao:

I — Confidencialidade - dever de manter sigilo sobre todas as informagdes obtidas na
sessdo, salvo autorizag@o expressa das partes, violacdo a ordem publica ou as leis
vigentes, ndo podendo ser testemunha do caso, nem atuar como advogado dos
envolvidos, em qualquer hipdtese;

IT — Decisdo informada - dever de manter o jurisdicionado plenamente informado
quanto aos seus direitos e ao contexto fatico no qual esté inserido;

IIT — Competéncia - dever de possuir qualificacdo que o habilite & atuacdo judicial,
com capacitacdo na forma desta Resolug¢do, observada a reciclagem perioddica
obrigatoria para formagédo continuada;

IV — Imparcialidade - dever de agir com 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;

V — Independéncia e autonomia - dever de atuar com liberdade, sem sofrer qualquer
pressdo interna ou externa, sendo permitido recusar, suspender ou interromper a
sessdo se ausentes as condicdes necessarias para seu bom desenvolvimento,
tampouco havendo dever de redigir acordo ilegal ou inexequivel;

VI — Respeito a ordem publica e as leis vigentes - dever de velar para que eventual
acordo entre os envolvidos ndo viole a ordem publica, nem contrarie as leis vigentes;
VII — Empoderamento - dever de estimular os interessados a aprenderem a melhor
resolverem seus conflitos futuros em fungdo da experiéncia de justiga vivenciada na
autocomposicao;

VIII — Validag@o - dever de estimular os interessados perceberem-se reciprocamente
como serem humanos merecedores de atengdo e respeito.

Especificamente quanto a normas de conduta por parte do conciliador, a resolugdo, em
seu art. 2°, lista cinco regras a serem obedecidas a fim de alcangar o bom desenvolvimento da
conciliagdo/mediacdao. Em relagdo a informacao, deve o mediador deixar claro para as partes o
método de trabalho que serd utilizado, bem como dos principios norteadores do processo. O
respeito as diferentes opinides das partes envolvidas no processo de negociagdo deve ser
enfatizado, de modo que uma eventual composicao ocorra de maneira ndo coercitiva, mas sim
a partir da livre opgdo das partes. Além disso, ndo deve o conciliador tomar decisdes pelos
envolvidos ou exercer pressdo para que seja realizada a conciliacdo, tendo em vista auséncia
de obrigagdo de resultado desse processo. Um tultimo aspecto relevante para este trabalho
listado no referido dispositivo ¢ da compreensdo quanto a conciliagdo e a medigdo, ou seja:
“Dever de assegurar que os envolvidos, ao chegarem a um acordo, compreendam
perfeitamente suas disposicdes, que devem ser exequiveis, gerando o comprometimento com

seu cumprimento”.
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Moessa de Souza (2015) acrescenta alguns pontos a lista de deveres éticos do
mediador. Entre eles, estd o dever de diligéncia, de respeito a autonomia das partes, de zelo
pelo equilibrio de poder entre as partes, de transparéncia e de respeito aos interesses de
terceiros afetados pela mediacao.

A partir da andlise dessas obrigacdes do conciliador, ¢ possivel observar a importancia
da comunicacdo nesse processo. Nesse sentido, Zapparolli (2012) ressalta a importancia do
aspecto comunicacional no ambito das negociacdes judiciais, sobretudo ao ressaltar os vicios
comportamentais que prejudicam o processo comunicacional entre os interlocutores. Entre
tais falhas, destacam-se (ZAPPAROLLI, 2012, p. 60): “falta de aten¢do aos interlocutores;
interrupcao de interlocutor; dificuldade de se colocar no lugar do outro; bater de frente com os
interlocutores, que poderao ocultar suas ideias, emogdes ¢ atitudes”.

O autor enfatiza, ainda, que ¢ por meio da adequada comunicacdo que o mediador
pode mobilizar as partes para refletir acerca do conflito e das suas possiveis solugdes. O
conciliador, apesar de ndo estar envolvido diretamente na disputa, é parte do processo de
resolucao deste, influenciando-o e sendo influenciado pelo que ocorre durante o processo de
conciliagdo. Segundo Zapparolli (2012, p. 93): “Mas deve atuar sempre, com equidistancia,
para proporcionar equilibrio de poderes, escuta reciproca, empoderamento e justeza das
solugdes, que atenda as necessidade dos mediandos”.

Deve o mediador/conciliador eliminar as falhas de comunicacao entre as partes, o que
pode ser feito por meio da retransmissdo das falas de maneira clara e sem qualquer conotagao
negativa (CARVALHO LOPES, 2014). Em embates judiciais, sobretudo na seara trabalhista,
¢ muito comum que haja sentimentos negativos de ambas as partes, tendo em vista a
proximidade da relagdao havida (empregado-empregador). Dessa forma, faz-se necessario que
o mediador ou conciliador possibilite a correta comunicagdo entre os litigantes, “filtrando”
qualquer imprecisdo ou agressao transmitidas de uma parte a outra, pavimentando o caminho
para o acordo.

De outro lado, segundo a autora (NASSIF, 2005), existem dois tipos de mediagdo: a
conciliatdria e a transformativa. A primeira ¢ orientada para a conciliacdo, ou seja, demanda
do mediador uma postura mais direta e restrita aos aspectos juridicos do processo
(precedentes legais, riscos, 0nus de prova) a fim de persuadir as partes para a composicao. Ja
a ultima tem como objeto a resolugdo do conflito interno das partes, sendo a conciliagdo mera
consequéncia da pacificacdo dessa oposicdo. Nesse ultimo caso, salienta Nassif, estariamos
diante do papel de pacificagdo social da Justica do Trabalho.

Parece-nos claro que, para alcangar tal fim, exigem-se do mediador certas habilidades



23

sociais ¢ comunicacionais. Para além do carater financeiro, ¢ muito comum encontrar
trabalhadores e empregadores afirmarem que se opdem a conciliacdo, uma vez que se sentem
magoado. Nesse contexto, deve o conciliador ser empatico e estar atento ao que ¢ comunicado
durante o processo de negociacdo e, a partir de sua percep¢dao do conflito subjacente a
demanda judicial, informar de maneira neutra, objetiva e direta as partes o que percebe,
permitindo assim a assun¢do de uma postura menos agressiva € mais aberta dos litigantes a
solu¢do do conflito.

Nesse sentido, Buitoni (2014) afirma que a intuicdo ¢ uma habilidade muito
importante para o mediador. Partindo do pressuposto de que ndo € apenas com o lado objetivo
que lidamos durante o processo de mediagdo, mas também com o subjetivo, o qual abarca o
lado emocional e psicologico dos envolvidos na demanda, os quais sdo muito importantes
nesse contexto, o autor ressalta a necessidade de uma intuicao agucada e de uma abertura para
o lado emocional do mediador. Nas palavras do autor (BUITONI, 2014, p. 8):

A intui¢do na mediacdo ajuda a encontrar a solugdo além do intelecto, dos
argumentos racionalistas e logicos que as partes, em todos os conflitos, gostam de
usar para mostrar o acerto de sua posicdo e o desacerto da posi¢cdo do outro. A razdo
desagrega os conflitantes num movimento de ganha/perde que, geralmente, ndo vai

agradar a todos. Dificilmente, as partes em conflito conseguirdo criar uma solugao
nova e satisfatéria s6 com o intelecto, com o uso da fungdo racional.

Existem diversas técnicas ja consolidadas na literatura do Direito e de outras
disciplinas que podem ajudar o conciliador a ser efetivo ndo s6 na comunicacdo com as
partes, como também na conducdo do processo de conciliagdo como um todo. O Codigo de
Processo Civil, no §3° do art. 166, ¢ claro ao asseverar que: “§ 3° Admite-se a aplicacdo de
técnicas negociais, com o objetivo de proporcionar ambiente favoravel a autocomposi¢ao”.
Trata-se, portanto, de faculdade concedida ao mediador para desenvolver seu trabalho da
melhor maneira possivel.

O mediador ndo deve apenas saber utilizar essas técnicas negociais, mas também estar
atento aos conteudos por vezes implicitos na fala de cada um dos participantes da mediagao
para que possa criar o ambiente favoravel ao qual nos referimos anteriormente. Nesse sentido,
a escuta ativa ¢ uma técnica que denota a empatia do ouvinte para com o seu interlocutor, de
modo a demonstrar que sua fala estd sendo ouvida e compreendida adequadamente
(PINHEIRO, 2017).

Para além da escuta ativa, ha a chamada escuta criativa, conceito abordado por Buitoni
(2014), a qual pode ser definida como um tipo de escuta sem julgamentos e interpretagcdes por

parte do ouvinte, que propiciaria uma maior liberdade para expressao do mediando. Nesse
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paradigma a distancia entre quem fala e escuta ¢ diminuida, de modo que todos os envolvidos
na negociagdo se encontram no mesmo campo sonoro, que cria um ambiente favoravel para a
conciliacdo. Ainda que este conceito possa parecer, a principio, de dificil aplicacdo, ¢
importante ressaltar a relevancia dada aos aspectos técnicos, comunicacionais € pessoais do
conciliador pela literatura especializada.

Buitoni cita ainda Grosman (2011, p. 109) para enfatizar seu argumento em prol do
desenvolvimento de uma adequada comunicacdo no contexto da conciliagdo: “Existem
estudos que indicam que 80% do éxito na mediagdo estd ligada ao fato de saber escutar. Isso
pode estar mostrando que talvez se tivermos pelo siléncio a mesma paixdo que a nossa
sociedade ruidosa tem pela fala, consigamos fazer grandes mudangas no nosso modo de vida”.

Outra técnica comunicativa bastante importante nesse cendrio € o parafraseamento (ou
recontextualiza¢do). Trata-se da retransmissao do conteido comunicacional emitido por um
dos envolvidos no processo de maneira positiva e prospectiva. Nao se deve confundir essa
comunicag¢do de entendimento do que esta sendo comunicado como juizo de valor sobre o seu
conteudo. A parafrase, dessa forma, serve como importante ferramenta para demonstrar que o
interlocutor estd sendo ouvido, reforgando, assim, o carater empatico da interacdo com o
mediador. A validacdo de sentimentos, por outro lado, consiste no reconhecimento dos
aspectos emocionais das partes e de sua influéncia no rumo do processo e da conciliagdo
(PINHEIRO, 2017).

J& a normalizagdo ¢ utilizada para tentar reduzir o clima conflituoso presente na
audiéncia, diminuindo a tensdo e agressividade, de modo a pavimentar o caminho da
conciliacdo. A partir desta técnica, ¢ esclarecido as partes que ¢ normal em um conflito a
presenca de elementos de agressividade e animosidade entre os litigantes (ENAM, 2015).
Deve o mediador, a fim de alcangar um processo conciliatdrio cooperativo e ndo competitivo,
separar os problemas das pessoas, de modo a focar na solugdo do conflito e ndo na
responsabilizacdo de eventuais culpados.

Todas essas técnicas comunicacionais auxiliam na evidenciagdo da empatia do
mediador na condugdo do processo conciliatorio o que cria um ambiente mais favoravel para
a conciliacdo, na medida em que as partes sentem-se escutadas e compreendidas. Portanto, ¢
possivel deduzir que a empatia ¢ uma caracteristica desejavel no mediador/conciliador, tendo
em vista que - ao ser capaz de se colocar no lugar do outro - esse agente pode motivar e
incentivar as partes para uma composigao.

Além disso, as técnicas comunicacionais aqui descritas auxiliam na criagdo de um

ambiente mais impessoal, menos conflituoso e mais propicio para que se debatam possiveis
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solugdes para o impasse (CNJ, 2016). Ainda que existam outras técnicas consolidadas na
literatura, no presente trabalho, limitamo-nos a descrever as acima citadas a titulo de bons
exemplos de como a comunicagdo deve ser encarada com atengao pelo conciliador.

Do ponto de vista dos conhecimentos, ¢ notério o carater multidisciplinar exigido para

o bom desenvolvimento das conciliagdes. Segundo Buitoni (2014, p. 5):

A mediagdo ¢ transdisciplinar, um modo de construir um conhecimento unificado,
de fazer pontes entre varios tipos de abordagem. Por isso exige dos mediadores
muito mais do que simples especializagdo como juristas, ou mesmo com
psicanalistas, ou socidlogos e afins.

Neiva (2016) salienta a necessidade de que o negociador tenha no¢des de Psicologia
Comportamental para melhor lidar com as situagdes por vezes conflituosas que ird encontrar
em audiéncia. Ainda que o autor esteja, nessa previsdo, fazendo referéncia as diferentes partes
do conflito, parece-nos apropriado estendé-la também aos conciliadores ¢ mediadores.

O autor acrescenta a esse rol de habilidades e conhecimentos a compreensdo de
conceitos como: modelos de negociagdo, comportamento humano, tomada de decisdo. Os
modelos de negociagdo sdo divididos em cooperativo e competitivo, existindo também o
modelo hibrido, o qual seria uma espécie intermediaria dos dois primeiros. A identifica¢ao do
estilo negocial das partes em audiéncia ¢ de suma importancia para que possa o conciliador
agir de maneira apropriada, buscando a eficiéncia na composicao da lide. Ou seja, a depender
do tipo de negociacdo estabelecida entre as partes, as técnicas € o posicionamento
comportamental do conciliador devem ser adaptados.

Em relacdo aos conhecimentos sobre comportamento humano, sdo destacados os
estudos da Psicologia Comportamental e os conceitos de refor¢o, puni¢do e contingéncia. A
partir de sua apropriacao, pode o mediador identificar os pontos mais sensiveis para as partes,
bem como prioriza-los na conducio da solugdo autocompositiva. Zainaghi (2014) vai ainda
mais longe e sugere a existéncia de um campo de conhecimento especifico denominado
“Psicologia da Mediacdo”, a qual deveria ser parte da formacdo dos conciliadores e
mediadores.

Por ultimo, ¢ também imprescindivel que o conciliador tenha conhecimentos a
respeito da area Psicologia Cognitiva que estuda o processo de tomada de decisdo, em
especial os estudos em Economia Comportamental. A partir do dominio de conceitos como a
Teoria da Perspectiva de Kahnemam e Tversky, a Ancoragem e a Teoria de Jogos, o
conciliador consegue identificar melhor o que estd ocorrendo no processo conciliatério,

podendo - dessa forma - melhor intervir para que um desfecho positivo seja alcancado
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(PINHEIRO, 2017).

Ter conhecimentos de calculos trabalhistas, de como apura-los rapidamente - ainda
que de maneira aproximada - ¢ uma ferramenta muito 1til para quantificar as propostas apos a
adogdo dos critérios que servirdo de baliza para a negociacdo. A preparacao prévia para a
audiéncia, mediante o estudo do processo e dos possiveis critérios e da quantificacdo da
proposta a ser apresentada as partes também facilita a condugao da conciliagdo em um modelo
cooperativo, buscando demonstrar as vantagens do acordo para ambas as partes. Segundo
Neiva (2016, p. 88): “A capacidade de converter parametros ou critérios juridicos em valores
¢ fundamental para uma boa negociagdo. Principalmente para desfazer percepcoes
equivocadas e expectativas acerca de valores”.

O autor real¢ca a importancia de aproximar as propostas das partes para o potencial
efetivo do processo, uma vez que - ndo raras vezes - os procuradores apresentam propostas
incompativeis com a a¢do: ou com valores acima dos postulados na inicial, no caso do autor;
ou com valores inferiores ao que ja ¢ incontroverso nos autos por parte das reclamadas. Nesse
sentido, o mediador tem a necessidade de conhecer o efeito de ancoragem, o qual consiste na
utilizacdo de um determinado valor (como o da inicial) como parametro para as propostas
conciliatorias ou mesmo para as expectativas em relagdo ao resultado do processo. A ancora ¢
um ponto bastante sensivel na negociacao, tendo em vista que a baliza, de forma a limitar as
possibilidades de agdo das partes.

No que tange aos atributos pessoais de um bom mediador, escassas referéncias foram
encontradas. Além de enfatizar a necessidade de que o mediador tenha conhecimento da
matéria discutida para melhor exercer seu papel, a autora Luciane Moessa Souza (2015, p.

135) refere que um bom mediador deve ter as seguintes caracteristicas:

a) capacidade de escuta; b) atencdo aos detalhes no comportamento das partes; c)
flexibilidade e criatividade; d) paciéncia; e) visdo (capacidade de aprofundar os
niveis latentes ao conflito)104; f) empatia e capacidade de ndo julgamento; g)
confiabilidade/ credibilidade. Eu acrescentaria ainda: pro-atividade e compromisso
com a solugdo pacifica do conflito.

Ainda que a andlise da literatura juridica ndo defina de maneira precisa o perfil do
mediador/conciliador, € possivel perceber um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes que sdo dele demandadas. Uma vez reunidos tais atributos, passaremos para a analise
do modelo de gestdo por competéncia para tracar o perfil funcional de mediador/conciliador

no ambito da Justica do Trabalho brasileira.

3.2 Consolidacao dos conhecimentos, habilidade e atitudes exigidos do conciliador e
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mediador

A partir da revisdo da literatura realizada, podemos tracar o conjunto de
conhecimentos, habilidade e atitudes necessarios para o desempenho da fungio de conciliador
e mediador. A fim de melhor apresentar tais informagdes, elas serdo organizadas em trés

tabelas distintas (habilidades, conhecimentos ¢ atitudes).



Tabela 1 — Conhecimentos
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Conhecimento Descri¢ao
Direito do Trabalho Legislacao,
(NASSIF, 2005) Jurisprudéncia
Doutrina,

Costumes, etc.

Direito Processual do Trabalho

(NASSIF, 2005)

Legislacdo
Jurisprudéncia
Doutrina

Costumes, etc.

Nogdes de técnicas negociais

(CPC; PINHEIRO, 2017; CNJ, 2016)

Ancoragem

Etc.

Nogoes de Psicologia
Comportamental e Cognitiva

(NEIVA, 2016; ZAINAGHI,2014;
(PINHEIRO, 2017)

Teoria dos Jogos,
Tomada de Decisao,
Reforco

Punicao, etc.

Etica Legislacao
(NEIVA, 2016; CARVALHO Moral
LOPES, 2014, CPC) .

Etica
Calculo Trabalhista Matematica
(NEIVA, 2016) Legislacao




Tabela 2 — Habilidades
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Habilidade

Descri¢ao

Saber se comunicar de maneira assertiva

(ENAM, 2015, BUITONIL, 2014;
PINHEIRO, 2017)

Ser capaz de se comunicar com as partes de
maneira ndo agressiva ao mesmo tempo em que
sustenta suas opinides e os direitos de cada
participante.

Ser capaz de realizar calculos
trabalhistas

(NEIVA, 2016)

Conseguir efetuar calculos de liquidagao do
processo para fins de acordo de maneira célere e
levando em consideragdo o 6nus de prova e o
interesse das partes.

Criar um clima propicio para a
negociagao entre as partes

(RESOLUCAO 125/2010 do CNJ)

Comunicar-se de maneira assertiva, manter a
imparcialidade ¢ a equidistincia entre as partes,
utilizar-se de técnicas negociais para diminuir o
conflito entre os participantes da negociagao, etc.

Exercer a Decisdo informada

(RESOLUCAO 125/2010 do CNJ)

Ser capaz de transmitir de maneira adequada para
o seu destinatario todas as informagdes
necessarias para que a parte possa tomar a
decisdo de compor a lide.

Empoderamento das partes

(RESOLUCAO 125/2010 do CNJ)

Capacidade de estimular os interessados a
aprenderem a melhor resolverem seus conflitos
futuros em fung¢do da experiéncia de justica
vivenciada na autocomposi¢ao

Escuta ativa (Capacidade de Escuta)

(BUITONI, 2014; PINHEIRO, 2017)

Fazer-se atento a fala dos negociantes, de modo a
bem compreender ndo s6 o que € dito
explicitamente, mas também demais questdes
subjacentes ao discurso que podem facilitar a
composi¢ao.

Intui¢do

(BUITONI, 2014)

Saber utilizar-se de sua intui¢do para contribuir
com o processo de composi¢ao.

Parafraseamento, Validacao de
sentimentos e outras técnicas
comunicacionais € negociais.

(ENAM, 2015; BUITONI, 2014,
PINHEIRO, 2017)

Ser capaz de se utilizar tais técnicas durante o
processo de negociagdo, ou seja, ser capaz de
coloca-las em pratica.




Tabela 3 — Atitudes
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Atitudes

Descricao

Atencao
(MOESSA DE SOUZA, 2015)

Concentragdo nas tarefas desenvolvidas

Paciéncia

(MOESSA DE SOUZA, 2015)

Nao apressar o processo de negociacdo ou mesmo
desistir deste precipitadamente. Conduzir o processo
com o devido zelo e cuidado para que se desenvolve
de maneira apropriada.

Empatia

(ZAPPAROLLI, 2012)

Colocar-se no lugar do outro, de modo a melhor
compreender o outro esta sentindo.

Abertura ao dialogo
(ZAPPAROLLI, 2012)

Estar disposto a dialogar, participar, trocar ou
discutir fatos, experiéncias e ideias, receber e
transmitir informagoes.

Transparéncia

(MOESSA DE SOUZA, 2015)

Justificar seus atos de maneira a deixar claras suas
intengdes € as razdes que motivam suas agoes.

Confidencialidade

(RESOLUCAO 125/2010 do CNJ)

Manter sigilo sobre todas as informagdes obtidas na
sessdo, salvo autorizacdo expressa das partes,

Imparcialidade (equidistancia das
partes)

(RESOLUCAO 125/2010 do CNJ)

Habilidade de proceder com independéncia e isencao
perante os interesses privados, pessoais ¢ de grupos,
sem perseguir nem favorecer,

Respeito a autonomia das partes

(RESOLUCAO 125/2010 do CNJ)

Atuar de maneira ndo coercitiva, deixando livres as
partes para que autonomamente tomem as suas
decisoes.
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4 CONCLUSAO

Conciliagdo e mediacdo sao métodos de resolucao de lides judiciais que ganham
relevancia no contexto atual, sobretudo na Justica do Trabalho, como alternativas para dar
maior celeridade ao servigo prestado pelo Poder Publico. Ainda que muito se discuta a
respeito das possiveis solu¢des para aumentar a eficacia desses procedimentos, com especial
enfoque nas técnicas a serem utilizadas pelos conciliadores, tanto a literatura da area juridica
quanto a da area da gestdo de pessoas da pouca evidéncia para as competéncias exigidas desse
profissional.

A Administragao Publica brasileira como um todo passa por momento de transi¢cao do
modelo burocratico para o gerencial de administracdo. Tal mudanc¢a motivou o Poder Publico
a formular politicas de gestdo de pessoas diferenciadas como a adocdo da gestdo por
competéncias como politica de gestdo pessoas. A partir da aplicagdo desse paradigma, ¢
possivel adequar as competéncias dos servidores aos objetivos estratégicos da institui¢do por
meio dos processos de mapeamento, avaliagdo e desenvolvimento das habilidades,
conhecimentos e atitudes identificadas como cruciais.

A partir, por um lado, do incentivo dado pelo judiciario a essas formas alternativas de
resolucao das disputas, e, por outro, da falta de mapeamento acima mencionada ¢ o evidente
alinhamento com a politica nacional de gestdo de pessoas preconizadas pelo CSJT, o presente
trabalho almejou identificar as competéncias necessarias para o desempenho da funcdo de
conciliador e mediador. Para alcancar tal objetivo, foi realizada revisdo da literatura juridica a
qual ja prevé, de maneira pulverizada em diversos textos, conhecimento, habilidades e
atitudes necessarios para o desempenho do trabalho de conciliador.

Ressalta-se, ainda, que o presente trabalho se trata de um estudo preliminar, uma vez
que se limitou a revisar a literatura juridica. Isso, no entanto, ndo impede que os resultados
aqui encontrados sirvam de base, por exemplo, para a estruturagdo dos Centros Judiciarios de
Solucao de Conflitos e Cidadania (CEJUSC), os quais ja sdo realidade em alguns tribunais do
trabalho, a exemplo do Tribunal Regional do Trabalho da 4* Regido, e auxiliem também na
implementacdo do modelo de gestdo por competéncias no que tange as funcdes aqui
abordadas. Evidentemente, cada institui¢ao, para implementacdo da gestao por competéncias,
deve também levar em consideracdo aspectos relacionados a sua cultura organizacional, bem
como a seus objetivos estratégicos.

A literatura especializada nos indica alguns conhecimentos, habilidades e atitudes

imprescindiveis para o adequado desempenho das atividades de conciliadores e mediadores os
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quais foram descritos ao longo do trabalho e abrangem aspectos técnicos, éticos e

comportamentais. Conforme preconiza Neto (2014, p. 11):

(...) deve-se assinalar que o mediador deve proceder, no desempenho de suas
fungdes, de maneira imparcial, independente, competente, discreta e diligente. Dele
exige-se conhecimento e treinamento especifico de técnicas proprias, devendo
qualificar-se e aperfeicoar-se, melhorando continuamente suas atitudes e suas
habilidades profissionais. Ao mesmo tempo, ele deve preservar a ética e a
credibilidade do instituto da mediagdo por meio de sua conduta.

O dialogo entre as areas do conhecimento do Direito ¢ da Gestao de Pessoas aqui
proposto ¢ uma tentativa de aproximagao das duas disciplinas, a fim de dar aplicagdo pratica
para a Administracdo Publica aos conhecimentos ja consolidados nesses campos de
conhecimento, porém ainda sem a devida conexdo. Nesse sentido, acreditamos que, além de
proporcionar a possibilidade de se formular as exigéncias para o exercicio dessas fungdes, os
resultados aqui expostos podem também servir de baliza para o desenvolvimento de cursos de
capacitagdo e aperfeicoamento dos servidores que atuam ou virdo a atuar como conciliadores
e/ou mediadores. Dessa forma, pode-se concluir que a contribui¢do da revisdo realizada pode
se dar em duas das fases do processo de implementacdo da gestdo por competéncias: o
mapeamento das competéncias necessarias € a capacitacdo (ou desenvolvimento interno)

destas.
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