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RESUMO

Este estudo tedrico teve como objetivo analisar a importancia da resolucédo de
conflitos organizacionais, por meio da mediag&o e arbitragem como facilitadora das
solucbes de controvérsias. Para isto foi realizada uma pesquisa de revisao
bibliografica dos aspectos tedricos e legais que articulam e movimentam essa
discussédo, de forma a compreender e comprovar a efetividade e eficacia como
orgédo extrajudicial. A partir da andlise dos dados coletados foi possivel perceber a
importancia de se ter métodos adequados de solugcdo de conflito que néo seja,
necessariamente, o poder judiciario, além de confirmar que a mediacdo e a
arbitragem sao meios extrajudiciais, que tém o poder de resolver conflitos
organizacionais com grande eficiéncia, de forma a garantir afericdo de vantagens a
todos os envolvidos.
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ABSTRACT

This theoretical study aimed to analyze the importance of resolving organizational
conflicts, through mediation and arbitration as a facilitator of dispute solutions. For
this, a bibliographic review of the theoretical and legal aspects that articulate and
move this discussion was carried out, in order to understand and prove the
effectiveness and efficiency as an extrajudicial body. From the analysis of the
collected data, it was possible to realize the importance of having adequate conflict
resolution methods that are not necessarily the judiciary, in addition to confirming
that mediation and arbitration are extrajudicial means, which have the power to
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resolve organizational conflicts with great efficiency, in order to guarantee the
measurement of advantages to all involved.

Key words: Mediation. Arbitration. Organizational conflict.

RESUMEN

Este estudio tedrico tiene como objetivo analizar la importancia de la resolucion de
conflictos de las organizaciones, a través de la mediacion y arbitraje como para
facilitar las soluciones de controversias. Para ello se realizdé una indagacion de
revision bibliografica de los aspectos tedricos y legales que articulan y mueven esta
discusion, en la forma de comprender y comprobar la efectividad y eficiencia como
organo extrajudicial. A partir del andlisis de los datos recolectados se pudo
reconocer la importancia de haber sido métodos adecuados de solucion de
conflictos que no es, necesariamente, el Poder Judicial, ademas de constatar que
la mediacién y el arbitraje son vias extrajudiciales, lo que tenemos el poder de
resolver conflictos de las organizaciones con gran eficiencia, en la forma de
garantizar aforo de ventajas a todos los envueltos.

Palabras clave: Mediacion. Arbitraje. Conflicto organizacional.
1 INTRODUCAO

Os conflitos dentro das organizagGes eram vistos, em um passado recente,
como um ponto negativo nas relagdes, pois se demonstrava ambiente desfavoravel
para realizacdo das atividades necessarias para a produtividade e desempenho
das empresas (LANA et al., 2016). Isso porque os conflitos geralmente trazem
sentimentos ruins de agressividade, os quais podem conduzir a situacdes de
confronto verbal e até mesmo fisico, em situacfes extremas (LANA et al., 2016).

Os conflitos podem ser compreendidos como uma decorréncia de um
desequilibrio de forcas existentes entre as partes, onde os interesses se divergem
e uma acaba impondo & outra as suas vontades (MACEDO, 2002).

Conflitos séo inevitaveis dentro das organizacdes. Dessa forma, torna-se
salutar encontrar meios de soluciona-los. Afirma-se ainda que os conflitos devem
ser encarados como um evento normal da sociedade, pois uma sociedade sem
conflito € uma sociedade inerte (SPENGLER, 2007; TRENTIN; TRENTIN, 2018). A
inércia, por sua vez, pode causar a renuncia de direitos e a desconstrucao de
relagcbes de equidade (SCHULTZ, S.; MULLER, C.; DOMINGUES, 2006).

Seguindo esse entendimento, Azevedo (2009) assegura que quando o
conflito é conduzido da forma certa, ele pode acarretar consequéncias positivas

como, por exemplo, crescimento pessoal, profissional e organizacional dos



129

envolvidos. Além disso, conflitos podem proporcionar o desenvolvimento de
responsabilidades e amadurecimento profissional dos individuos envolvidos
(AZEVEDO, 2009).

Costa (2020) acredita que, com a modernidade, os conflitos passaram a ser
ainda mais constantes nas organizagfes. Sendo assim, a definicdo e a
implementacdo de formas para gerencia-los passaram a ser atividades de
responsabilidade e de extrema importancia para o0s gestores. Nesse
sentido, Ceribeli e Merlo (2016, p.114) advogam que existem trés elementos
primordiais para uma boa relacdo negocial, quais sejam, respeito, informacoes
claras e uma boa comunicagdo entre 0os negociantes.

O respeito mutuo gera compreenséo de direito, de deveres e das limitacdes
de cada um, além de favorecer a percepcdes e condutas adequadas dos individuos
dentro das relacdes. A informacdo envolve objetivos e interesses pessoais,
assumindo um papel de extrema importancia que € a filtragem em discussdes dos
interesses individuais e organizacionais. A comunicacdo, por sua vez, € um
processo sistémico de interacdo entre as empresas e o0s individuos, que fazem do
ambiente de trabalho mais produtivo, por isso deve ser efetiva para gerar mudancgas
comportamentais positivas (MANFREDI; OLIVEIRA, 2007).

Nesse sentido, Freitas (2014) defende que a solucdo dos conflitos esta
diretamente ligada a capacidade de negociacdo dos gestores, pois estes sao
capazes de influenciar sua equipe e diminuir as diferencas que, porventura, possam
surgir. Nessa seara, além da evolucdo da humanidade no que tange a
compreensao de conflitos, o Estado acabou tomando para si o0 poder de soluciona-
los, passando a ter o monopdélio da jurisdicdo (TRETIN; TRETIN, 2018). Sendo
assim, quando as vontades séo divergentes e ndo é possivel a solugdo amigavel
do conflito, € necessario recorrer ao judiciario. E esse caminho pode trazer diversas
cicatrizes para os envolvidos, por isso que a via judicial para solugcéo de conflitos
pode ndo ser o melhor caminho em algumas situacbes (TRENTIN; TRENTIN,
2018). Nesse sentido, Gorczevski (2007) cita que os principais instrumentos de
resolucado de conflito paraestatal atualmente sdo a negociacdo, a mediacéo e a
arbitragem.

O conflito paraestatal, por sua vez, segundo Watanabe (2011) é aquele em
gue a sociedade se depara com um Poder Judiciario sobrecarregado com inGmeros
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processos sem julgamento, além da morosidade e lentiddo do tramite processual,
que gera crise no desempenho e na credibilidade do 6rgéo estatal. Nesse sentido,
0 presente artigo tem como objetivo, por meio de uma pesquisa bibliografica,
realizar um breve estudo sobre a importancia da resolucdo de conflitos
organizacionais por meio das técnicas de mediacgéao e arbitragem. Considera-se que
a discussdo desse tema pode ter grande relevancia para a area académica e
empresarial, uma vez que a solucéo de conflitos da forma mais rapida e assertiva

pode resultar em vantagens para as organizacdes e para todos os envolvidos.

2 CONFLITOS E NEGOCIACOES DENTRO DO AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Segundo Garbelini (2016), o conflito € um choque de interesses e de
opinides, bem como de incompatibilidade no desenvolvimento das atividades
desempenhadas. J& Vezzula (1998, p.21) afirma que o conflito surge quando ha
oposicado aos desejos do outro. Por isso que Muller (2006) defende que o conflito
faz parte da natureza humana, mas mesmo assim o homem deve saber se
relacionar e acolher o outro.

Lederach (2012, p. 31) afirma que o conflito nasce da vida e por isso €
preciso compreender que ele nos ajuda avaliar e prestar atencdo ao que esta a
nossa volta sendo, portanto, inevitavel viver sem ele, pois quando o individuo foge
do conflito, renuncia seus direitos, mas quando o enfrenta ele se torna construtivo
para a ambas as partes da relacdo (MULLER, 2006; TRENTIN; TRENTIN, 2018).

Corroborando com este entendimento Nascimento e Simdes (2011,
p.588) defendem que nas organizagdes os conflitos surgem de dentro para fora da
empresa, por isso precisam ser resolvidas para uma boa convivéncia dos
colaboradores, bem como para a harmonia do ambiente de trabalho (OZAKI,
2015). Por isso que Matos (2014) explica que os lideres tém a tarefa diaria de gerir
os conflitos e a negociacdo é a principal ferramenta para esse processo, que
possibilita a elaboragcdo de uma equipe de trabalho produtiva e integrada. Costa
(2020) complementa este entendimento ao afirmar que a comunicacao é um fator
de grande importancia para o sucesso de negociacao realizado nas empresas. A
comunicacdo, pode ser por meio de mensagens e informacgfes que podem ser

trocadas durante o processo de negociacéo (Vilas Boas, 2016, p.13).
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Na negociacdo, segundo lamin (2016, p.37), € necessario que o gestor se
expresse de maneira clara, utilize poucas palavras e seja objetivo, evitando
interpretacdo equivocadas. Além disso, € preciso criar um bom fluxo de informacéo
para que negociacdo atinja o resultado esperado e solucione o conflito de
interesses (LEWICK, et al.,2014, p. 68).

Para Matos (2014), a negociacdo de conflitos precisa atender as seguintes
fases: planejamento, execucéo, avaliacao e criacdo. A primeira fase se da quando
se estabelece 0os meios que seréo utilizados para solucionar os conflitos existentes;
a segunda fase € quando se faz necesséria a execu¢do das questbes que foram
negociadas; e a terceira fase é quando se avalia os resultados obtidos apés a
solucéo do conflito; e a quarta é elaborar estratégias de comunicacao para novos
conflitos que porventura venham a surgir.

No que diz respeito a negociacao, Freitas (2014) afirma ser um processo em
que é possivel atingir seus objetivos através do encontro de um ponto de equilibrio
existente entre as partes divergentes. A negociacao é o caminho que torna relagdes
duradouras, pois visa encontrar um objetivo comum dos envolvidos, buscando
atender interesses para que haja negociacdes de sucesso dentro das
organizacfes. Portanto, negociar € saber exercer o processo de comunicagao de
forma clara, levando as partes a um resultado comum (Martinelli, 2015; Garbelini,
2016).

Marcato e Taturce (2018) compreendem que no contexto empresarial deve
ser valorizado o empreendedorismo, por isso ndo se pode medir esforcos
solucionar conflitos, principalmente de empresas que se veem como parceiras e
nao como concorrentes. Nesse sentido, dirimir controvérsias passa a ser vista como
abertura de novas oportunidades negociais.

Diante do entendimento ilustrado acima de que néo se pode medir esforcos
para solucionar conflitos € que Gongcalves (2019) afirma que os meios alternativos
de solucdo de controvérsias sédo antigos, sempre foram extrajudiciais, pois j &
existiam antes mesmo do nosso ordenamento juridico, sendo a arbitragem o
método mais arcaico que existe, por isso que afirma, veementemente, que a justica
estatal foi precedida da justica privada.

Segundo Gongalves (2019) o crescente numero de demandas que visam a
solucdo de conflitos pelo Poder Judiciario, além dos custos e da demora para
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solucdo dos impasses, fez com que se tornasse justificavel a adog¢do de outros
métodos que pudessem resolver os conflitos, assim, temos a Media¢do e
Arbitragem Empresarial como alternativa de solucdo extrajudicial dos conflitos
comerciais.

Nesse sentido, o autor ainda afirma que a solucao de conflitos extrajudicial
passou por uma mudanca no Brasil, pois o poder legislativo instituiu em 2015 a Lei
de Mediacao, o novo codigo de processo civil e a atualizacao da Lei de Arbitragem,
demonstrando que a sociedade tem opcédo para dirimir conflitos, em especial no
ambito empresarial, visando atender os anseios das organizacdes e se adequar a
tendéncia mundial (Gongalves, 2019)

3 MEDIACAO COMO PROCESSO DE SOLUCAO DE CONFLITOS NAS
ORGANIZACOES BRASILEIRAS

No ambito empresarial, a mediagéo e arbitragem vém sendo muito utilizadas
nos ultimos anos para a solucdo de conflitos vivenciadas pelas organizacdes
(GONCALVES, 2019). A mediacdo € um processo que visa resolver o conflito por
meio de uma conversa entre as partes interessadas e conflitantes, de forma que
ambas aufiram vantagens e possam preservar seus relacionamentos (BACELLAR,
2003).

Manfredi;Oliveira (2007) defendem que a mediacdo € cada vez mais
utilizada pelas organizagdes, face aos diversos conflitos existentes, seja entre 0s
trabalhadores, entre estes e seus lideres, e entre empresas. Utilizam-se da técnica
de um mediador que tem o intuito de ajudar as partes conflitantes se resolverem de
forma que ndo haja desgaste e possam chegar a um acordo, de forma a evitar
perdas de tempo e de dinheiro em demandas judiciais litigiosas.

A mediacdo é considerada um processo de mudanca da estrutural, em que
€ possivel ter a percepcdo e a responsabilidade de que o conflto € uma
consequéncia da existéncia humana, integrado a todo individuo que se
movimenta (Bush & Folger, 1994; Calcaterra, 2002; Manfredi;Oliveira, 2007). Por
isso que Bacellar (2012) define que a mediacéo € Unica por isso deve ser feita com
planejamento, técnica e de maneira gradual por ser um processo que soluciona

conflitos complexo.
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A resolucdo 125/2010 do CNJ disp&e sobre a Politica Judiciaria Nacional de
tratamento adequado dos conflitos de interesses no ambito do Poder Judiciério, e
considera a mediacdo como efetivo instrumentos de pacificacdo social, solucéo e
prevencado de litigios, e que a sua utilizacdo no pais tem reduzido a excessiva
demanda no judiciario (CNJ, 2010).

Ja alein® 13.140/2015 dispde sobre a mediacao entre particulares como meio
de solucdo de controveérsias e dispde que a mediacdo uma técnica exercida por
terceiro imparcial sem poder decisério, que, escolhido ou aceito pelas partes, as
auxilia e estimula a identificar ou desenvolver solu¢cdes consensuais para a
controversia (Brasil, 2015, Art. 1°, paragrafo Unico).

Além disso, a lei define que a mediacdo € um processo voluntario, sendo
gue ninguém é obrigado a permanecer no procedimento de mediacéo (Art. 2°, Lei
13.240/2015). Ja o mediador é uma pessoa neutra e imparcial, treinada e
capacitada que utiliza de técnicas e ferramentas para solucionar controvérsias e
fazer com que as partes cheguem a um acordo, entretanto, o papel da mediacéo
nao é o acordo em si (GONCALVES, 2019). A lei explicita que o mediador é a
pessoa que conduzird o procedimento de comunicacdo entre as partes, no intuito
de entender e facilitar a resolugéo do conflito (Art. 4°, Lei 13.240/2015).

Maia et al., (2016) afirmam que a mediacao assegura vantagens diferenciadas
guando comparadas a negociacao realizada diretamente entre as partes, pois 0
mediador € profissional e possui técnicas de ouvir, perguntar, sugerir, orientar,
facilitar, indagar, assim, ao utilizar essas técnicas garante a seguranca juridicas que
as partes esperam.

O CNJ (2018) infere, por sua vez, que a mediagdo € uma negociacao
realizada por um terceiro neutro, para que as partes conflitantes cheguem a uma
composicao.

No gue tange a mediacdo, sua escolha tem se dado como estratégia da
empresa, podendo ser utilizada na fase pré-contratual, onde é feito um acordo
antes do surgimento do conflito, ou depois do seu surgimento (GABBAY, 2018). As
leis que regulamentam a mediagéo no cenario brasileiro s&o todas recentes, por
isso que esta tem sido utilizada como estratégia nos ultimos anos pelas empresas
(GONCGALVES, 2019)
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E comum existir interesses divergentes entre empresas no momento de
realizar negdcios ou de auferir lucro, por isso que a mediacdo se revela uma
oportunidade ndo somente para as partes resolverem suas diferencas, mas
também para se aperfeicoarem nas relacdes (RISKIN, 2002).

Além disso, dentro das empresas a técnica da mediacao se revela extrema
importancia por viabilizar éxitos em trés quesitos essenciais: satisfacdo dos
consumidores, a administracdo de conflitos nos negoécios e a melhoria do
funcionamento da organizacado, de forma a aprimorar os meios de comunicacao
entre os individuos (TARTUCE, 2016, p. 341).

De acordo com o relatério Justica em Numeros do CNJ, em sua edicdo de
2019, o numero de acordos homologados foi de 3,9 milhdes de sentencas
homologatdrias, o que representa 12,5% dos processos judiciais foram resolvidos.

Nesse sentido, a Figura 1 mostra uma compara¢do com os Ultimos anos.

Figura 1 — Sentencas Homologatérias
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O relatério do CNJ (2019) demonstra que em trés anos, o numero de
sentencas homologatérias de acordo cresceu 5,6%, passando de 3.680.138 no ano
de 2016 para 3.887.226 em 2019. Em relagdo ao ano anterior, houve aumento de
228.782 sentencas homologatorias de acordo (6,3%).

Neto (2017) infere que a mediacdo, portanto, prestigia o poder de livre
arbitrio das parte, pois possibilita a resolucéo de conflitos e evita elevados custos.
E, portanto, um procedimento confidencial e a decisdo da controvérsia cabe,

exclusivamente, as partes envolvidas, ja que a mediacdo possui
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caracteristicas proprias que a diferencia de outras formas se solugdo de conflitos,

como, por exemplo a arbitragem.

4 ARBITRAGEM COMO PROCESSO DE SOLUCAO DE CONFLITOS NAS
ORGANIZAGCOES BRASILEIRAS

A Arbitragem € um meio de solucdo de conflitos extrajudicial, em que a
decisdo do conflito cabe a um terceiro alheio a situacdo, sem precisar da
intervencao estatal (CARMONA, 1993). Gongalves (2015) define que a arbitragem
€ um método de solucao de conflito em que as partes, por ndo possuirem interesse
em demandarem judicialmente, ou seja, por ndo quererem que o Estado resolva o
conflito, escolhem um arbitro para que este tome a decisédo, ja que as partes nao
conseguem resolver sozinhas. Para o autor, arbitragem é uma transagao.

A Lei 9.307/1996 dispOe sobre a arbitragem, mas esta sé passou a ser mais
utilizada no ambito empresarial apos as alteracdes nas legislacdes que, primeiro se
deu com alei 11.232/2005 e depois com a entrada em vigor no Codigo de Processo
Civil em 2015, que dispbs que é titulo executivo a sentenca arbitral (GONCALVES,
2019).

Mas para TIMM (2018) foi a crise no Poder Judiciario, por se mostrar incapaz
de solucionar controvérsias da sociedade em geral, que levou as organizacfes a
adotarem a arbitragem que, embora ndo substitua a atividade do Estado, numa
analise econbmica, substitui a atividade jurisdicional, tornando as transa¢fes mais
céleres e eficientes, de forma a auferir vantagens aos envolvidos, por meio de
incentivos aos negocios e ao investimento.

Zimmermann (2014) entende ainda que a arbitragem tem sido amplamente
utilizada ndo sé pela morosidade do sistema judiciario, mas também devido a
desconfianca da imparcialidade nos processos judiciais e, ainda, devido ao objeto
litigado e ao fato da deciséo ser proferida por especialistas na matéria. Assim, por
ser um meio privado, alternativo e jurisdicional, o conflito é resolvido por meio de
uma sentenca arbitral, que se configura titulo executivo extrajudicial. Assim, as
partes se submetem a decisdo prolatada pelo arbitro, quando se abdicam da
jurisdicao estatal (SCAVONE, 2018).
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E importante destacar que a arbitragem é um método de solucéo de conflitos
cuja sentenca proferida pelo arbitro tem forca de sentenca judicial. A Unica
diferenca € que o arbitro é pessoa escolhida pelas partes conflitantes, e é de
confianca destas, geralmente € um especialista na area, o que nao € possivel
qguando se tenta solucionar conflitos na esfera judicial (GONCALVES, 2019). De
acordo com o relatério disponibilizado pelo CNJ (2018) é possivel extrair o prazo

meédio de um processo judicial.

Fiﬁura 2- Temﬁo de demora dos Erocessos 'iudiciais
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Percebe-se que o prazo médio é de dois anos e meio para uma sentenca ser
prolatada, na fase de conhecimento. Ja na fase de execucédo o processo pode levar
seis anos ou mais (CNJ, 2018). Entretanto, se compararmos com a Lei 9.307/1996,
que dispbe sobre a Arbitragem, ela prevé que a sentenca arbitral sera proferida no
prazo estipulado pelas partes. Nada tendo sido convencionado, 0 prazo para a
apresentacdo da sentenca € de seis meses, contado da instituicdo da arbitragem

ou da substituicao do arbitro (Brasil, 1996).

CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo demonstrou que a ado¢ao da mediagao e da arbitragem
como solucéo de conflitos para as organizacdes tém relevantes vantagens, isso

porque a legislacéo traz seguranca juridica para os interessados na composicéo do
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litigio. Como a arbitragem soluciona conflitos de forma privada, acaba dando uma
resposta célere, com custo acessivel as partes e, ainda, a sentenca € prolatada por
um especialista na matéria e faz coisa julgada, portanto, se torna titulo executivo
extrajudicial, ndo cabendo a interposicéo de recursos (GONCALVES, 2019).

Entretanto, ndo é s a arbitragem que traz beneficios para as organizagdes,
pois também é possivel optar pela mediacdo, que também tem como pressuposto
a celeridade e baixo custo, sendo que seu maior beneficio nas relagcbes comerciais
€ o sigilo. Assim, por ser um mecanismo consensual de conflito, a mediacdo tem o
intuito de solucionar de forma adequada e satisfatéria as controvérsias, pois como
o conflito é visto de forma aprofundada, é necessario que um terceiro imparcial,
com capacidade técnica, estimule e facilite a comunicacdo entre as partes, de
forma a trazer beneficios mutuos (Sales, 2014). As leis vigentes de mediacédo e
arbitragem foi uma saida do legislador que, buscando atender os anseios
sociais, possibilitou a solucado de conflitos fora do ambiente judicial, de forma a
garantir além da seguranca, a confidencialidade e a autonomia das decisées.

No estudo também foi possivel identificar que a 142 edicdo do Justica em
Numeros do CNJ (2018) demonstrou que 0s processos judiciais levam anos para
serem sentenciados, se comparados com o prazo trazido pela Lei de arbitragem
que € de seis meses. Ja na 162 edicdo do Justica em Numeros do CNJ (2020) foi
possivel identificar que 3,9 milhdes de sentencas foram homologadas em acordos
realizados, demonstrando que a mediacdo favorece o livre arbitrio das partes
e resolve conflitos com baixos custos.

Diante desse cenario, no ambiente organizacional, a celeridade da solucéo
de conflitos se relaciona diretamente com os resultados da empresa, por iSso 0s
métodos consensuais de solugdo de controvérsias devem sempre ser a primeira

opc¢ao das organizagoes.
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