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CARTILHA 3

Os conflitos e divergéncias fazem parte da humanidade, todavia, as maneiras de solucionar os
desacordos podem ser diferentes.

A divergéncia e o conflito sao essenciais em uma sociedade livre, e os choques entre as diversas
concepcoes morais e politicas definem a nossa convivéncia como seres humanos.

Nesse caso, podemos dizer que:

“Conflito é o processo ou o estado em que duas ou
mais pessoas divergem em razao de metas, interesses

ou objetivos individuais percebidos como mutuamente
incompativeis, ou seja, € a incompatibilidade existente
entre posicoes sociais ou politicas manifestadas

\publicamente".
Pensando nas diversas condicoes e posicoes de conﬂitos\

O Cefet/R) por meio desse instrumento de informagao e

orientacao, tem como objetivo a busca pela reflexao sobre
alguns conceitos, impactos e técnicas que possam contri-
buir na Resolucao pacifica de Conflitos, existentes no meio
da nossa comunidade académico-administrativa.

Dessa forma, esse instrumento de orientacao sobre os
conflitos pode ser acessado no site do Cefet/R) na pagina
da Ouvidoria.
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Introducao

Os conflitos e divergéncias sempre existirao, pois fazem parte da propria humanidade, entre-
tanto, podemos buscar formas diferentes de se tratar esses desacordos. Uma democracia plural
respeita os conflitos e institucionaliza processos de resolugao pacifica.

Podemos dizer que um grupo de pessoas sem conflito constituiria uma negagao da propria condi-
cao humana que, se atingida, resultaria em uma grande perda moral.

Democracia plural é o regime politico que respeita e leva a sério as divergéncias e os desacor-
dos entre as pessoas, criando procedimentos que permitem fazer do conflito um combustivel
para impulsionar mudancgas sociais e permitir que os anseios dos diversos setores da populagao
sejam atendidos pelo Estado.

A funcao de uma democracia nao é a eliminacao do conflito. Seu objetivo @ criar formas pacificas de
resolver os conflitos, utilizando-os para produzir mudancas e melhorias nas relagoes sociais e na maneira
como o Estado opera. Por isso se diz que a democracia é o regime politico que permite a autorrealizacao

e a autonomia das pessoas:
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Mas por que precisamos compreender 0s
conflitos para poder atender bem ao cidadao?

E muito simples. Muitas vezes, quando um cidaddo procura

uma ouvidoria, ele esta vivenciando uma situacao de conflito.

A compreensao desse tipo de situacao € importante para que ele

seja tratado de maneira adequada, com empatia e respeito.

2.1. As modalidades de resolucao consensual de conflitos

Sao os meios pelos quais o Estado se coloca a disposicao 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 seus aspectos positivos, conferindo voz ativa as pessoas afeta-
das por decisoes administrativas e viabilizando a participacao delas nos assuntos da Administracao

Peblica. _ 5 _ . . _

b // Como instrumento para a resolucao de conflito, o dialogo e condi-
. . ’ ~ . . - ~ ~ . .

O primeiro cao imprescindivel para preservacao das relagoes sociais. A comu-

. COI‘ICEItO’ -~ nicagcdo, exerce um importante papel na construcao das relagoes

. |mp0ftante €0 = sociais, e por isso o dialogo nao violento constitui o fundamento

DIALOGO. . . . N

- - de todas as formas consensuais de resolucao de conflitos, viabili-

// \\ zando a escuta e considerando o ponto de vista do outro como uma

contribuicao a ser avaliada e levada em consideracao.

O dialogo convida seus participantes a se distanciarem de seus
proprios interesses e necessidades e a trabalharem em prol de
todos os envolvidos no conflito. As pessoas, apenas se comunican-
do, podem ser sensibilizadas para valorizar as diferencas e ampliar
as alternativas de solugoes que beneficiem a todos.

RESOLVER UM CONFLITO NAO SIGNIFICA ELIMINA-LO. UM CONFLITO PODE SER
TRABALHADO E DIRECIONADO A FINALIDADE DE TRAZER AVANCOS SOCIAIS. NO
ENTANTO, SE IGNORADA OU SUBESTIMADA, UMA DIVERGENCIA QUE PODERIA SER
FACILMENTE SOLUCIONADA PODE GERAR VIOLENCIA E CONFLITOS SOCIAIS
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Concelto

3.1. Conceito de conflito e seus impactos na percep¢ao, naemog¢ao e agado no comportamento

Uma situacao conflitiva € um desafio.

A situacao conflitiva tem muitas variaveis e muitas questdes que nao estao sob nosso controle. O

nosso maior controle &€ sobre ndos mesmos, ou seja: Quando falamos de gestao de conflitos esta-
mos falando de nds mesmos diante das situacgoes conflitivas.

-nosso comportamento;
-nossos pensamentos e as nossas atitudes;
-sobre nossas escolhas diante das situagoes conflitivas.

“O conflito é uma contra-
posicao vivida pelos indi-
viduos como um problema
importante, que exige ser
resolvido e que provoca
uma agao orientada para
sua solugao.”

“O conflito e a interacao de
pessoas interdependentes
que percebem objetivos
incompativeis e interferén-
cias mutuas na consecug¢ao
dos mesmos.”

(Folger, 1997)

(Marcelo Girade - ENAP)

Quando estamos numa relagao conflitiva, nds usamos LENTES para nos fazer entender a situacao:
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Em relagao a Percepcao, podemos dizer que nosso

olhar pode refletir uma situacao conflitiva como uma

AMEACA, ou seja, como eu estou percebendo essa

divergéncia (ao projeto, objetivo...) pode ser uma

reacao de MEDO (perder o prazo, ter a imagem mal

avaliada...) O meu comportamento pode ser o de

ATACAR, assim demovendo o outro do que ele quer

fazer. Posso tentar impor algo ao outro. OU FUGIR.

PERCEPCAO

Como eu estou percebendo

essa divergéncia.

CONFLITO

EMOCAO

Como eu estou sentido

Quanto a Emogao, posso perceber o como eu
estou me sentindo, e neste caso, também posso
ir para o outro lado e reconhecer o conflito
como uma OPORTUNIDADE de ver as coisas
pelo outro lado, e assim, gerando uma sensa-
cao de SEGURANCA. Entendendo que aquele é
um caminho seguro. Esse € um comportamento
COLABORATIVO.

ACAO
A forma como eu
ajo com o outro

No que se refere a Agao, esta podera permitir
que eu entenda melhor e mudar a percepcao em
relacao ao que esta acontecendo. O meu compor-
tamento é tanto influenciado pelo outro quanto
eu também possa influenciar no outro. A forma
como eu ajo com o outro influencia na percepcao
dele em relagao ao meu comportamento, procu-
rando assim, formas adequadas de comporta-
mento para gerar uma relagao menos conflita.
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3.2 Modalidades de Resolucao de Conflito

Normalmente, a palavra “composicao” é empregada para abordar possiveis formas de encami-
nhamento e tratamento das controveérsias.

Diante do conflito, as partes tém basicamente trés opcoes para resolver a questao: utilizando a
forca (autotutela ou autodefesa), por meio do dialogo e do consenso (autocomposi¢ao) ou por
meio da decisao de um terceiro (heterocomposicao).

Observe o fluxo a seguir. Ele explica como funcionam as trés modalidades da resolucao de conflito.



A - modalidade de solucao de
controvérsias em que se insere a resolucao consen-
sual de conflitos - ocorre quando as proprias
partes envolvidas no litigio conseguem chegar a
uma solucao, exercendo a autonomia da vontade.
Quanto aos métodos autocompositivos, podemos
citar a negociacao, a conciliacao e a mediagao.

Na negociagao, as proprias partes conseguem,
modificando espontaneamente 0s seus posi-
cionamentos, chegar a um acordo. Para isso
existem varias técnicas que podem ser utiliza-
das pelos proprios envolvidos na controveérsia
e algumas delas vocé conhecera mais adiante.
Ja na conciliacao e na mediagao, a autocompo-
sicao é facilitada pela atuagao de um terceiro.

Na conciliacdo temos a figura do conciliador,
que auxilia as partes a chegarem a um acor-
do, mas sem forca-las, expondo as vantagens,
desvantagens das suas posi¢oes, propondo
saidas e alternativas para a controveérsia.

Na mediagcao temos a atuacao de uma tercei-
ra pessoa, mas sua funcao é auxiliar as partes,
mediante técnicas adequadas, a estabelecerem
um canal de comunicagao para que elas constru-
am, por si, a composicao do conflito da maneira
mais satisfatoria. A missao do mediador, portan-
to, é facilitar o dialogo das partes em conflito,
mediante técnicas especificas. Por isso que o

mediador &, na pratica, um facilitador.
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ALEEGIGTNBETER] por sua vez, ocorre quando

uma terceira parte, no caso, um agente exterior
que nao esta envolvido no conflito, & chamado
para concordar com o termo mais proximo (um
agente exterior/envolvido). Exemplos de hete-
rocomposicao sao a arbitragem e a resolugao

judicial/jurisdicao.

A arbitragem & um método heterocompositivo em
que as partes definem que uma pessoa, ou enti-
dade privada, ira solucionar o seu problema, sem
a participacao do judiciario. Caracterizada pela
informalidade, a arbitragem oferece decisoes rapi-
das e especializadas para a solugao de controver-
sias. Para recorrer a arbitragem, as partes devem
estabelecer em contrato, por clausula arbitral ou
simples acordo, compromisso de que vao utilizar o
juizo arbitral para solucionar controvérsia existente
ou eventual em vez de procurar o Poder Judiciario.
A sentenca arbitral tem o mesmo efeito da conven-

cional, sendo obrigatoria entre as partes.

A resolucao judicial, ou a jurisdicao, caracteriza-se
especialmente pela composi¢ao da lide por meio
do Estado, que faz as vezes do terceiro alheio as
partes. Este, por meio de pessoas especialmen-
te autorizadas para agir em seu nome, diz qual
é a solugao mais adequada para a resolugao do
problema instaurado, sempre se pautando no
seu proprio direito objetivo, visando manter a paz
social e a convivéncia mdtua dos seres humanos.

AELIGIEERSO € permitida em casos bastante restritos. O mais conhecido € a legitima defesa, que
concede a pessoa que é injustamente agredida o direito de repelir pessoalmente a agressao, desde

que o faca imediatamente e utilize meios moderados. Lembrando sempre que ha limites, portanto, nao

sendo respeitados esses limites, as acoes de autotutela serao consideradas crimes, tendo em vista que

a autotutela &€ medida excepcional.
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3.3. A Importancia Dos Processos Autocompositivos Em Uma Democracia

Na democracia participativa, os conflitos devem ser resolvidos de maneira produtiva, 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 desenvolverem
solucoes criativas que permitam a compatibilizacao de interesses aparentemente contrapostos.

Os processos autocompositivos, como a negociacao, a conciliagao e a mediagao, tendem a ser mais
construtivos do que os outros. Isso porque esses méetodos promovem a autonomia das pessoas,
valorizando seus posicionamentos e suas posturas, e permitindo que elas proprias resolvam a

controversia, sem imposi¢oes externas.

Com base nessa classificagao das resolucoes de conflitos, ja podemos, enfim, comecar a falar mais espe-

cificamente sobre a autocomposicao, ou seja, sobre as formas de resolucao consensual de conflitos.

A Lei n2 13.460/2017 (que dispoe sobre participacao, protecao e defesa dos direitos do usuario

dos servicos puablicos) traz, em seu art. 13, inciso VII, como atribuicao das ouvidorias piblicas

“promover a adocao de mediacao e conciliagao entre o usuario e o 6rgao ou a entidade publi-

ca, sem prejuizo de outros 6rgaos competentes”.

3.4.Experiéncias de Solucao Consensual de Conflitos entre Estado e Cidadao no Brasil
3.4.1.Solucao Consensual no Poder Judiciario

No Brasil, existem experiéncias de métodos de solugao consensual de conflitos no Poder Judiciario.
O novo Codigo de Processo Civil, que entrou em vigor em marco de 2016, enfatiza a importancia
desses procedimentos:
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Art. 32 Ndo se excluira da apreciacao jurisdicional ameaca ou lesao a direito.
(..)

§ 39 A conciliagdo, a mediagdo e outros metodos de solugdo consensual de
conflitos deverdo ser estimulados por juizes, advogados, defensores publicos
e membros do Ministério Publico, inclusive no curso do processo judicial.

(.)

Art. 165. Os tribunais criardo centros judiciarios de solu¢do consensual
de conflitos, responsaveis pela realizagdo de sessoes e audiéencias de
conciliagao e mediagao e pelo desenvolvimento de programas destina-
dos a auxiliar, orientar e estimular a autocomposicao.

Art. 166. A conciliagdo e a mediagao sao informadas pelos principios da
independencia, da imparcialidade, da autonomia da vontade, da confi-
dencialidade, da oralidade, da informalidade e da decisao informada.
§ 12 A confidencialidade estende-se a todas as informagoes produzidas
no curso do procedimento, cujo teor nao podera ser utilizado para fim
diverso daquele previsto por expressa deliberacao das partes.

§ 29 Em razdo do dever de sigilo, inerente as suas fungoes, o conciliador e o
mediador, assim como os membros de suas equipes, nao poderao divulgar ou
depor acerca de fatos ou elementos oriundos da conciliacao ou da mediacgao.
§ 32 Admite-se a aplicagdo de técnicas negociais, com o objetivo de
proporcionar ambiente favoravel a autocomposicao.

§ 42 Amediacdo e a conciliagdo serao regidas conforme a livre autonomia
dos interessados, inclusive no que diz respeito a definicdo das regras
procedimentais.

(.)

Art. 174. A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios criarao
camaras de mediacdo e conciliagdo, com atribuicoes relacionadas a
solugdo consensual de conflitos no ambito administrativo, tais como:

I- dirimir conflitos envolvendo 6rgados e entidades da administragdo publica;
II- avaliar a admissibilidade dos pedidos de resolugdo de conflitos, por
meio de conciliagdo, no aGmbito da administragao publica;

lll- promover, quando couber, a celebracdo de termo de ajustamento de
conduta.

&
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Na Administragao Plblica, a Lei n2 13140/2015 regulamenta as formas de solucao consensual de
conflitos. Essa lei trata de procedimentos, diferencia mediadores judiciais dos extrajudiciais e

impoe a confidencialidade como regra nos processos de solu¢ao consensual de conflitos.

Algumas praticas importantes de solugao consensual de conflitos:
- Camara de Conciliacao e Arbitragem da Administracao Federal (CCAF),
- Ouvidoria Geral da Unido (OGU)

A CCAF, que pertence a estrutura da Advocacia-Geral da Uniao, € o 6rgao responsavel por receber e “avaliar
a admissibilidade dos pedidos de resolucao de conflitos, por meio da conciliagao, no ambito da Advocacia-
Geral da Uniao” e também “dirimir, por meio de conciliagao, as controvérsias entre orgaos e entidades da
Administracao Publica Federal, bem como entre esses e a Administracao Piblica dos Estados, do Distrito

Federal e dos Municipios”

A Ouvidoria Geral da Uniao (OGU), orgao integrante da Controladoria-Geral da Unidao (CGU), é responsa-
vel por decidir recursos quando ocorrer negativa de acesso a informagoes pelos 6rgaos ou Entidades do

Poder Executivo federal, conforme disposto no art. 16 da Lei de Acesso a Informacao -
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No desempenho dessa atividade, a OGU utiliza trés estratégias de resolucao de conflito, a depen-
der do caso. Sao elas:

Resolucao Negociada: busca-se a solugao do conflito diretamente com o 6rgao possuidor da informacao. O
Decreto n2 7.724/12, que regulamenta a Lei de Acesso a Informagao, estabeleceu que a “Controladoria-Geral
da Uniao podera determinar que o 6rgao ou entidade preste esclarecimentos” 1. Com fundamento nesse
dispositivo legal, a CGU, sempre que necessario, para decidir um recurso, realiza contato com os 6rgaos que
negaram acesso as informagodes, esclarecendo pontos relevantes e auxiliando o cidadao na compreensao
dos motivos que deram causa a negativa de acesso a informagoes. Muitas vezes, o simples esclarecimento

de questoes basicas referentes a Lei pode solucionar, de maneira simples, o conflito que originou o recurso.

Nesse momento, a CGU também pode indicar ao 6rgao que disponibilize a informacao ao cidadao, quan-
do o servidor responsavel pelo processo perceber que o 0rgao detentor da informagao nao poderia ter
negado acesso ao cidadao. Esse julgamento se baseia na interpretacao dos precedentes ja julgados pela

propria CGU, da legislacao em vigor e mesmo de decisoes judiciais que tenham tratado sobre o assunto.

Desse modo, a resolucao negociada abre a possibilidade para que o 6rgao detentor da infor-

macao disponibilize diretamente a informacao ao cidadao, garantindo assim a efetiva entrega
da informacao, bem como oportunidade de reflexao para alteragao da cultura organizacional

e o fomento a transparéncia publica.
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Resolucao Facilitada: neste caso, busca-se envolver também o cidadao na resolucao do confli-
to, diferentemente da Resolugao Negociada, em que apenas o 0rgao possuidor da informacao
participa da negociacao. A Resolucao Facilitada é utilizada nas situacoes em que o servi-
dor responsavel pelo processo percebe que a decisao provavel do recurso sera o chamado
“Desprovimento”, ou seja, a CGU muito provavelmente concordaria com a negativa de acesso
apresentada pelo orgao detentor da informacao. Geralmente, sao situacoes em que o pedido
exigiria um esforco desproporcional da administracao para atender a demanda, ou algum tipo
de consolidagao de informagoes que também seja muito onerosa.

A legislacao de acesso a informacao, em especial o art. 13 do Decreto n® 7.724/12, traz algumas
hipoteses que estao mais propensas a utilizagao da Resolugao Facilitada. Como o atendimento
da demanda é muito dificil, a opcao que a Ouvidora-Geral da Uniao encontrou para resolver o
conflito foi buscar atender, mesmo que parcialmente, o cidadao. Em outras palavras, o servidor
responsavel pelo processo buscara, ao menos, que parte da informacao seja disponibilizada
ao cidadao, caso este a considere relevante. Naturalmente, o proprio cidadao deve ser consul-
tado, informando expressamente que esse tipo de solucao lhe interessa. Com isso, evita-se
que o solicitante nao receba nenhuma informacao, o que teria acontecido se apenas uma deci-

sao formal tivesse sido tomada, sem que houvesse abertura para negociacao com as partes.

Um ponto importante da Resolugao Facilitada € o fato de todas as partes do processo serem envol-

vidas na negociacao. Todavia, as partes nao se comunicam entre si. A comunicagao fica a cargo da
propria Ouvidora-Geral da Uniao, que faz contatos ora com cidadao, ora com orgao possuidor da

informacao, buscando uma solucao que seja possivel e aceitavel por ambas as partes.
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Mediacao: A Ouvidora-geral da Unidao busca, em algumas situagoes especificas, realizar media-

cao entre as partes. Ainda que nao seja uma mediacao estrita, tanto o cidadao quanto o orgao
possuidor da informacgao sao colocados frente a frente para buscarem uma solugao conjunta,
enquanto um servidor da CGU atua como mediador do conflito. Esse tipo de estratégia € utilizado
em situagoes mais extremas, quando se percebe oportunidades de ajuste de procedimentos pelo
orgao publico, ou que o cidadao faz solicitagoes muito abrangentes e dificeis de serem atendidas.

Geralmente, a Mediagao ¢ utilizada quando se percebe que um mesmo cidadao apresenta um niimero
elevado de demandas de acesso a informacao, inclusive com carater de deniincia, enquanto o 6rgao
detentor da informagao nao da adequado tratamento as mesmas, exatamente pelo grande volume
de demandas e pela aparente repeticao. Durante a mediacao busca-se, principalmente, esclarece
ambas as partes quanto a seus direitos e deveres, assegurando-se oportunidade de um lado conhece

0 outro, a fim de superar as dificuldades iniciais.

Por meio da visao de futuro é possivel criar opgoes capazes de gerar beneficios mituos e que contem-
plem todas as partes envolvidas. Se os atores atuarem em uma logica puramente individualista, acabarao
obtendo um resultado muito ruim para ambos. Mas, se atuarem em uma logica colaborativa, alcancarao
um resultado que, embora nao seja o melhor resultado possivel da perspectiva individual, € um resultado

bastante bom para ambos.
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A Lei n® 13.460/2017 trouxe como atribuicao das ouvidorias publicas “promover a adocao de
mediagao e conciliagao entre o usuario e o 6rgao ou a entidade publica, sem prejuizo de outros
orgaos competentes”.

CONFLITO E O PROCESSO OU O ESTADO EM QUE DUAS OU MAIS PESSOAS
DIVERGEM EM RAZAO DE METAS, INTERESSES OU OBJETIVOS INDIVIDUAIS
PERCEBIDOS COMO MUTUAMENTE INCOMPATIVEIS.

Muitas vezes, quando um cidadao procura uma ouvidoria, ele esta vivenciando uma situagao de conflito.

A compreensao desse tipo de situacao é importante para que ele seja tratado de maneira adequa-

da, com empatia e respeito.



AAAAAAAAA

4
A Quvidoria
como Instrumento

de gestao da
administracao
publica
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A Ouvidoria publica € a instancia de controle e participacao social, e, portanto, pode ser compre-
endida tanto como um espaco de solucao de conflitos, como uma instituicao que auxilia o(a)
cidadao(a) em suas relacoes com o Estado.

Ela deve atuar no processo de interlocucdo entre o(a) cidadao(a) e a Administragcao Piblica, de
modo que as manifestacdes decorrentes do exercicio da cidadania provoquem a melhoria dos

servicos publicos prestados.

As ouvidorias tém como condicao de existéncia o proprio contexto democratico e fundamentam-
-se na construcao de espacos plurais, abertos a afirmacao e a negociacao das demandas dos(as)
cidadaos(as), que sao reconhecidos(as) como interlocutores(as) legitimos(as) e necessarios(as)
no cenario publico nacional.

Ao mediar o0 acesso a bens e servigos publicos, as ouvidorias se legitimam como importante instru-
mento de gestao para a Administracao Publica, que tem a oportunidade de aperfeicoar suas perspec-

tivas e acoes, bem como subsidiar a formulagao, a implementagao e a avaliacao das politicas publicas.

Ao receber uma manifestacao, a ouvidoria deve identificar suas causas, sua procedéncia e 0s
meios para soluciona-la. Deve contribuir para o aprimoramento de procedimentos técnicos e
dinamizar a relacao com o(a) cidadao(a), constituindo um mecanismo de dialogo permanente e,

portanto, de exercicio democratico.

Além disso, as ouvidorias desempenham um importante papel pedagogico, uma vez que atuam numa
perspectiva informativa, trazendo aos(as) cidadaos(as) mais conhecimento sobre seus proprios direi-
tos e responsabilidades, incrementando, assim, a capacidade critica e a autonomia dos demandantes.

A Missao da Ouvidoria é promover a realizacao da democracia e a

efetividade dos direitos humanos, por meio da mediacao de conflitos

e do reconhecimento do(a) outro(a) como sujeito de direitos.
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Para cumprir sua missao, a
Ouvidoria possui algumas
funcoes apresentadas a
seguir:

Qualificar

Qualificar suas expectativas
de forma adequada, carac-
terizando situacoes e iden-
tificando os seus contextos,
para que o Estado possa
decodifica-las como opor-
tunidades de melhoria.
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Reconhecer

Ouvir

Ouvir e compreender Reconhecer os(as) cida-

as diferentes formas daos(as), sem qualquer

de manifestacao dos(das) distincao, como sujeitos de
cidadaos(as) (solicitacao direitos.
de informacao, reclama-
cao, denuncia, elogio e
sugestao) como demandas
legitimas.

Responder Demonstrar
Responder aos (as) Demonstrar os resultados
cidadaos(as). produzidos em razao da

participacao social, elabo-

2

rando relatorios gerenciais
capazes de subsidiar a
gestao publica.

A Ouvidoria tem como Visao a atuacao dessa instancia de controle e participacao social como

instrumento de resolucao de conflitos com o publico externo e interno.
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4. A Ouvidoria como instrumento de Resolucao de Conflitos com o Pilblico interno e externo

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 da
entidade publica, que utilizam a ouvidoria como canal para manifestar seus anseios e perspectivas.

O piblico externo, por sua vez, € composto por cidadaos(as), grupos ou instituicoes que de algu-
ma forma tém interesse nos servicos e politicas pUblicas geridas pelo 6rgao ou pela entidade e
utilizam a ouvidoria como canal para se manifestarem.

Qualquer cidaddo(a), que pertenca ao publico interno ou externo, pode apresentar, sem qualquer
onus, manifestacao a uma ouvidoria publica. Nesse contexto, a resolucao de conflitos surge como
um bom método de atuacao por parte das ouvidorias. Por meio do dialogo entre as partes, a
resolucao pacifica permite a criacao ou a recriacao da relacao, propiciando a solucao de conflitos
por meio da comunicagao, do exercicio partilhado da autonomia e da for¢a transformadora do
dialogo entre o Estado e o(a) cidadao(a).

Nesse sentido, os conflitos entre o(a) cidadao(a) e o Estado (publico externo), bem como entre servidores
ou empregados publicos (piblico interno), podem ser objeto de pacificacdo, e a ouvidoria surge como o

espago no qual essa comunicagao pode acontecer.
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4.2. 0 Papel, os Objetivos e os Atributos do Facilitador de Resolucao de Conflitos

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

Diante da seriedade dos assuntos com que lida, o facilitador deve ser alguém preparado para
exercer essa fungao. Além de ter conhecimento técnico sobre o tema em debate, deve também
entender e interpretar as intencoes das partes. Normalmente, no processo de resolugao de confli-
tos, as partes estao num estado sentimental conturbado, e o facilitador deve esforcar-se para
minimizar esse desconforto. A autoridade do facilitador esta no processo de interagao entre as
partes, e nao no contetudo dos acordos firmados.

As partes, em geral, nao estao dispostas a entrar em consenso para solucionar as questoes, pois
existe uma dificuldade de comunicacao. O facilitador deve chamar as partes a razao, traduzindo
a posicao de cada um em termos aceitaveis e deixando claro que a decisao & de responsabilidade dos
envolvidos. A aproximacgao proporcionada pela resolucao pacifica provoca nas partes uma atitude de

responsabilidade perante o outro, pois 0s compromissos assumidos deverao ser cumpridos.
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4.3. O Perfil do Facilitador na OUVIDORIA

Vocé sabe qual € o papel do facilitador? Quais sao os seus objetivos e atributos que precisa ter?
A seguir vocé aprendera sobre esse papel.

TR ET G LR ET N EL LY - Escutar ativamente;

- Fazer perguntas abertas;

- Fazer perguntas que permitam o esclarecimento de questoes;
- Administrar as interacoes entre as partes;

- Identificar as questoes;

- Identificar interesses subjacentes;

- Reconhecer sentimentos;

« Fazer um resumo utilizando linguagem neutra;

- Certificar-se de que nada foi omitido;

- Propor uma organizacao que gere uma discussao produtiva.

> Quais Sao 0s - Identificar o “tom” do caso e a base para as declaracoes;
objetivos a serem buscados - Dar as partes a oportunidade de ouvirem o outro lado;
pelo facilitador? - Ajudar as partes a se sentirem “ouvidas”;

« Construir uma relacao de confianga.

> Quais sao os atributos que « Equilibrio;

um facilitador deve possuir? - Criatividade;
« Flexibilidade;
+ Racionalidade;

- Empatia;

 Conhecimento Técnico Especializado;
+ Saber Teorico;

- Experiéncia Pratica;

- Consciéncia Etica;

- Sensibilidade.
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Podemos considerar outros atributos de natureza menos profissional e mais pessoal, a saber:
- compreensao da complexidade dos problemas e das preocupacgoes e anseios das partes;

- intuicao para apreender o que as partes nao verbalizam; capacidade de conquistar e manter a
conflanca dos varios intervenientes;

- firmeza na conducao e construcao do processo e, finalmente,

- capacidade de promogao e motivacao das partes por meio da valorizagao de todas as opgoes positivas.

Talvez possa indicar que, para assumir a fungao, precisamos estar diante de alguém quase

perfeito, mas nao € bem assim. Existem pessoas que desenvolvem esses atributos de forma

mais natural, enquanto outras necessitarao de maior treinamento e esforco, mas lembre-

-se de que a resolugao pacifica de conflitos € um processo democratico por exceléncia, que
respeita as individualidades do ser humano, e, por isso, sua pratica deve ser expandida.




o
A Ouvidoria
COMO ESpaco

de Exceléncia
para a
Resolucao

de Conflitos

AAAAAAAAA
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Sabemos, pois, o0 que € uma ouvidoria e que essas instituicoes se dedicam a ampliagao da parti-
cipagao social e ao controle social, com vistas ao aprimoramento da gestao publica.

E importante saber ainda que a ouvidoria & um espaco adequado para a pratica da resolucdo de
conflitos envolvendo o piblico interno e o publico externo. A ouvidoria é a “porta de entrada” das
dificuldades e propostas trazidas pelo(a) cidadao(a) na sua relacao com o Estado. Ela &, por exce-
léncia, um ambiente em que o conflito € compreendido, analisado e onde sao buscadas as solugoes.

Na ouvidoria ha também trabalhadores(as) qualificados para acolher o(a) cidadao(d), mostrar
empatia e demonstrar quais sao as solugoes possiveis. Essas pessoas precisam ter grande conhe-
cimento acerca das atividades desenvolvidas pelo 6rgao ou pela entidade publica, além de trei-
namento que lhes possibilite tratar o(a) cidadao(a) de forma respeitosa e genuina.

A aplicacao de técnicas de resolucao de conflitos no dia a dia das ouvidorias publicas tem grande

potencial de pacificacao de demandas que apresentem certas caracteristicas.
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Antes de tudo, a solucao para o conflito que chega a ouvidoria precisa ser legalmente possivel.
Porém, o(a) cidadao(a) nao tem obrigacao de conhecer a legislacdo relacionada ao conflito. Por
isso, € importante que a ouvidoria ou a area responsavel do orgao ou entidade faga uma analise
de viabilidade da solugao do ponto de vista legal.

Imagine, por exemplo, que um(a) cidadao(a) esteja buscando junto a Unido uma solugao que
envolva o transporte publico em sua cidade. Por mais que a Uniao possa estabelecer um canal
de comunicacao ou ajudar o(a) cidadao(a) a encontrar os canais adequados para manifestar-se, a
competéncia para solucionar questoes de transporte publico € do municipio, e, por isso, a media-

¢ao nesse caso poderia nao ter muita utilidade.

A seguir, encontramos alguns principios e condicoes para resolucao consensual de conflitos no

contexto das ouvidorias publicas.

5.1. Principios e Condi¢des para Resolucao Consensual de Conflitos

Existem certas condicoes e principios que devem ser respeitados em qualquer tentativa de solu-

¢ao conjunta e consensual de conflitos.
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5.1.1. A primeira condigao é a discricao ou o sigilo entre as partes e entre estas e o mediador. O
ambiente fisico em que as reunioes de busca conjunta de solucao ocorrerao deve ser rigorosamente
privado, sem interferéncias externas. E importante que ndo haja contaminacao 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 resolucao do conflito. Somente com privacidade
as pessoas expressam seus sentimentos de maneira sincera e a sinceridade e a honestidade das
pessoas que participam do processo € imprescindivel para atingir-se um resultado satisfatorio
para todos os envolvidos. Em outras palavras, a comunicacao deve estar livre de restricoes que
impecam que as melhores intengdes venham a tona e possibilitem a solugao da discussao.

4 )

E a Lei de Acesso a Informagao? Como posso justificar esse sigilo?

A nova Lei da Mediacgdo (Lei n2 13.140/2015) impde a confidencialidade como regra nesses
processos, determinando que “toda e qualquer informacao relativa ao procedimento de
mediacao sera confidencial em relagao a terceiros, nao podendo ser revelada sequer em
processo arbitral ou judicial, salvo se as partes expressamente decidirem de forma diversa ou

quando sua divulgacao for exigida por lei ou necessaria para cumprimento de acordo obtido
pela mediacao” (art. 30).

- J

5.1.2. A segunda condicao para a solucao consensual de conflitos é a igualdade entre as partes.

Todos os participantes devem ter direitos comunicativos iguais. O facilitador envolvido no proces-
so de resolucdo consensual (mediador, conciliador, agente piblico responsavel pelo atendimen-
to) ndo pode excluir uma fala de alguém que possa ter uma contribuicao relevante para o dialogo.

Pense, por exemplo, em um caso de solucao consensual em que uma das partes esteja muito irritada
ou nervosa e se manifeste somente por meio de gritos. Nessa situacao, a tendéncia natural do faci-
litador seria “cortar” a pessoa que esta fazendo isso, certo? O fato de ela estar gritando, porém, nao
é suficiente para ocasionar a perda de seu direito de fala. Claro que o atendente/facilitador pode
intervir e pedir que a pessoa se acalme, porém, nao pode simplesmente cercear o seu direito de fala
- ja que essa € a Unica ferramenta a disposicao dos participantes para influenciar a outra pessoa.

Su Y
- .. - e - 2 O
Isso nao significa, contudo, que nao se devam coibir intervencgoes - - _\
\
prolixas, desnecessarias ou que constituam meros desabafos. \ ‘ i )

Nesses casos, pode o facilitador pedir aos participantes

que sejam mais claros, mais objetivos e mais focados no
assunto que esta em pauta.
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5.1.3. O terceiro principio para a ocorréncia de qualquer processo de solucao consensual é o esta-
belecimento de um ambiente de parceria e de dialogo. O minimo que se espera de partes que
estejam em ambiente de construcao 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 decisoes em conjunto, dar crédito ao que o outro tem a falar.

5.1.4. Em quarto e altimo lugar, é essencial que o facilitador apresente um plano de trabalho,
que € um instrumento capaz de permitir que as partes identifiquem quais serao as etapas e os
objetivos previstos ao longo do processo de construcao consensual de solugoes. Esse 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
e 0s objetivos da proposta. O plano de trabalho atua assim como um pré-contrato do processo de
solucao consensual de conflitos.

Antes de iniciar a tentativa de solucionar os conflitos consensualmente, é fundamental haver

acordo acerca desses principios. Sem esse acordo inicial, nao e viavel sequer iniciar o processo.
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6

Técnicas de
Resolucao
Pacifica de

Conflitos
Aplicavels as
Ouvidorias
Publicas

O processo de facilitacao envolve a aplicacao de um conjunto de técnicas, que podem ser mais
ou menos adequadas a cada caso concreto. Cabe ao facilitador, em dltima 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.
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6.1 Acolhimento

Inicialmente, as pessoas devem ser recebidas pela ouvidoria com cortesia, sendo tratadas, de
preferéncia, pelo nome, de forma que possam se sentir confortaveis. O acolhimento também
pressupoe a escuta com atencao e o agente publico responsavel pelo atendimento deve se esfor-
car para validar a participacao do(a) cidadao(a) tanto de forma verbal quanto nao verbal.

E importante, ainda, cuidar para que nao haja interrupcao das narrativas e para que a forma de
manifestacao de eventuais desagrados ou discordancias seja encarada com tranquilidade.
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6.2 Organizacao das Propostas e Resumo das Ideias

Na fase de diagnostico do conflito, o facilitador tem o papel de captar e resumir as propostas que
foram levantadas ao longo do processo. Ele deve também estabelecer critérios objetivos para
solucionar as controvérsias, assegurando-se de que os critérios foram claramente compreendi-
dos por todos(as) os(as) participantes.

Ao final de cada fala ou depois que todos os presentes se expressarem, o facilitador deve sintetizar
o que foi dito, trazendo uma perspectiva positiva. Em geral, os resumos devem elencar os interesses,
as necessidades, os sentimentos, as preocupacoes e os valores manifestados durante as narrativas
e estabelecer conexoes entre os relatos de todos. O facilitador deve, também, tomar notas acerca
das intervencoes das pessoas envolvidas no conflito, de forma a possibilitar que todas as percep-
coes levadas a sua atengao sejam consideradas nos resumos oferecidos ao longo da narrativa.
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6.3 Redefinicao com Conotacao Positiva

w» &

Essa técnica é especialmente til quando as pessoas envolvidas no conflito se expressam de maneira dura
ou agressiva e consiste em redesenhar uma fala dessa natureza, oferecendo uma narrativa reestruturada
em contelido e forma que a traduza de maneira positiva. O facilitador, entao, pode acolher as atitudes
negativas e contextualiza-las positivamente, traduzindo-as em preocupagoes ou necessidades desatendi-
das. Por exemplo, se alguém expressa com veeméncia sua raiva por nao ser ouvido pelo outro ou por ter, na

sua percepgao, que acatar invariavelmente o que o outro diz ou decide, pode ouvir do mediador:

Percebo que o fato de vocé querer participar das decisées e ndo identificar espaco para fazé-lo(a)

deixa descontente e o(a) faz manifestar com vigor essa necessidader
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6.4 Constitucionalizacao da Controversia

E fundamental que o facilitador compreenda os fundamentos constitucionais da controvérsia que

lhe é apresentada.

Na ilustragao acima, um pequeno proprietario rural reclamou junto a ANEEL acerca de um corte
supostamente indevido de energia que ocorreu em sua propriedade. A Agéencia, por outro lado,
afirmou que o corte de energia se deu em decorréncia da falta de pagamento. Mesmo que o(a)
cidadao(a) ou o 6rgao publico nao o compreendam, o facilitador precisa contextualizar a deman-

da e apreender as suas faces constitucionais.

Ele precisa compreender que, de um lado, a energia elétrica € necessaria para a dignidade humana do
reclamante (art. 19, Ill, CF) e, também, para o efetivo exercicio de seu direito ao trabalho (art. 52, XllI, 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 remuneracao, nao se pode prestar servicos de maneira adequada.

Constitucionalizar o conflito significa ter uma visao mais abrangente do que esta sendo discuti-
do, permitindo, por parte do facilitador e dos envolvidos na tentativa de solucao consensual de
controvérsias, um adequado dimensionamento dos interesses conflitantes.

Nao se pode confundir a constitucionalizagao da controvérsia com uma mera aplicagao de dispo-
sitivos do texto constitucional aos fatos envolvidos. Constitucionalizar a controvérsia € mais do

que isso: é compreender os valores e direitos que constituem o pano de fundo do conflito.
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6.5 Escuta Ativa

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

Para auxilia-las, € necessario que o facilitador esteja atento a alguns aspectos importantes da
controvérsia ainda na etapa do diagnostico. Somente assim é possivel propor uma visao racional
do conflito e estabelecer estratégias para miutuo reconhecimento das partes como sujeitos de
direitos e interlocutores capazes.

A escuta ativa tem por objetivo o incremento da qualidade da interlocucao, possibilitando que as
pessoas, por meio do acolhimento, sintam-se legitimadas nas suas contribuicoes. O facilitador deve
demonstrar respeito ao coordenar o dialogo, tanto por meio da linguagem verbal quanto da lingua-
gem nao verbal. Almeida (2014, p. 66) compara a funcao do facilitador a do maestro de uma orquestra:

O dialogo € uma ferramenta eficiente e construtiva para as organizagoes superarem os obstacu-
los mais dificeis entre as pessoas e, sobretudo, para resolver os conflitos de forma mais simples.
Saber escutar demanda decisao consciente e a vontade de se livrar dos conflitos existentes. Saber
escutar desenvolve paciéncia e humildade.

Podemos citar trés técnicas para escutar demandas:

- Prestar atencao na outra pessoa, permitindo que ela perceba que ha interesse em seu problema e
que ela podera ser auxiliada;

- Entender a mensagem do ponto de vista do outro, ou seja, da pessoa que fala;

- Estar atento(a) a outra pessoa, suas falas, gestos e comportamentos.
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O exercicio da escuta ativa do mediador assemelhasse a regéncia de um maestro diante de uma
orquestra dar vez e voz a cada instrumento; definir quando farao uma demonstracao solo e quando
integrarao o conjunto; articular a expressao dos que tém sons mais fortes ou graves com o0s que tém
som mais fragil ou agudo; estimular 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 retor-

no; intervir de modo que os instrumentos mantenham-se em dialogo fluido e harmonico.



7
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O facilitador precisa estar capacitado para extrair o maximo de cada intervencdo dos(das) parti-
cipantes no processo de solucao consensual de conflitos. Mesmo que o(a) participante nao se
expresse da melhor maneira, mesmo que nao consiga ser claro acerca do que quer, o facilita-
dor deve reconhecer a sua intervencao como valida, procurando sempre identificar interesses
compartilhados. Deve tentar tornar mais facil a decisao dos(das) participantes.

Uma atitude que contribui nesse sentido é o elogio a fala dos(das) participantes, se possivel
agregando-lhe valor. Se um(a) cidadao(a), por exemplo, é timido ou ndo articula bem sua fala, o
facilitador pode elogiar seu esforco, ajudando-o(a) a desenvolver um pouco mais esta caracteris-
tica. Com isso, o atendente deixa evidente como a intervencao do(da) participante foi importante
para o processo e para a constru¢ao da solucao.

Mais do que simplesmente valorizar as posicoes dos(das) participantes, o facilitador precisa incentiva-
-los(las) a valorizar um ao outro como sujeitos de direito, capazes de solucionar seus proprios problemas.

Essa relacao 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 solugao consensual de conflitos precisa criar uma reciprocida-
de entre os(as) interlocutores(as). Cada participante tem que conhecer, reconhecer e aceitar as
pretensoes de validade do outro.

7. Troca de Papéis

A troca de papéis € um interessante instrumento de solugao consensual de controvérsias. Trata-
se de um exercicio dificil, que requer esforco e paciéncia. Por meio de perguntas simples, como
“0 que voce faria se estivesse do outro lado da mesa?”, o facilitador pode conseguir resultados
importantes, como o apaziguamento dos animos e uma real sensibilizacao das pessoas em torno
da visao e da perspectiva da outra parte.

O esforco para compreender a posicao contraria € fundamental para construir uma solucao
comum. Se as partes tiverem uma postura mesquinha e egoista, considerando apenas a sua forma
de compreender os fatos, sera impossivel pensar numa solugao pacifica. Uma postura individua-
lista por parte dos envolvidos levara inevitavelmente a necessidade de intervencao 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. Em outras palavras, o facilitador deve auxiliar as pessoas a identificarem inte-
resses compartilhados. Deve auxiliar as partes a se comunicarem um com o outro sobre o que
exatamente despertou a reacao de cada um deles.
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7.2. Incentivo do Uso de Perguntas Autoimplicativas

O facilitador deve ajudar as pessoas envolvidas no conflito a produzirem intervencoes adequadas
aos propositos de cada momento da negociacao. Ele deve gerar confianca 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 32 pessoa
do singular pela 13, isto €, permite a evolucao 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.

Perceba que essa técnica de perguntas autoimplicativas € complementar a técnica “troca de
papéis”. Enquanto o exercicio de troca de papéis estimula cada parte a colocar-se no lugar do
outro, buscando compreender a posicao contraria, a técnica do uso de perguntas autoimplicativas
incentiva que cada parte olhe para si e identifique qual a sua contribuicao para geracao do conflito.

O facilitador deve atuar com cuidado nesse momento, explorando as percepcoes de cada uma
das partes e permitindo que, ao longo do processo, 0s pontos de vista individuais se legitimem
em relagao a cada um dos atores no conflito.

A autoimplicagao &, assim, essencial para que as partes reconhecam o papel que cada uma desem-
penhou no conflito, bem como os motivos que as levaram a engajar-se em tal conflito.
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7.3.1dentificacao Dos Interesses Divergentes E Superacao Da Abordagem Adversarial

Surgem, durante o processo de resolucao consensual de conflitos, muitos interesses imediatos,
que nao levam ao principal objetivo das partes. Por exemplo, muitas vezes as pessoas que estao
em conflito querem desabafar ou expor seus sentimentos. O facilitador precisa compreender, o
mais breve possivel, que esses nao sao o0s objetivos principais dos envolvidos e precisa identi-
ficar quais sao. Sem saber do que trata o conflito, nao é possivel soluciona-lo de forma pacifica.

Identificar os interesses divergentes implica ainda em considerar as necessidades basicas do
outro, procurando compreender os seus motivos.

E preciso, primeiro, fixar-se nos problemas para, somente depois, pensar em solucdes.

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 negociacao sera focalizada num recurso
limitado - como o dinheiro - e que as partes decidirdo se o dividem e como o fazem. Por essa
visdo, as metas das partes entram em conflito - o que uma ganha, a outra tem que perder. A
abordagem nao adversarial, em contraste, procura revelar e compor os interesses subjacentes

das partes - I. e., suas motivacoes. Infelizmente, negociadores geralmente deparam-se com

uma tensao entre as abordagens adversarial e nao adversarial, visto que uma tende a interfe-
rir na outra” (Riskin, 2002, apud Romdo, 2005, p. 163).
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7.4. Focalizacao no Futuro

Em contexto de conflito, muitas vezes as pessoas se focam nos acontecimentos passados, buscan-
do uma espécie de “vinganca”, geralmente relacionada ao senso de justica. E papel do facilitador
apresentar uma forma diferente de enfrentar essa situacao de conflito.

E possivel que ele mostre que, ainda que ndo seja possivel mudar o passado, as pessoas podem
manter seu foco no futuro e pensar em alternativas para melhorar a situacao atual. Olhar somente
para o passado nao costuma ser uma estratégia efetiva para solucionar conflitos.
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Conclusao

Dentre os muitos instrumentos que a democracia brasileira desenvolveu para a participagao social
e para o exercicio da cidadania, as ouvidorias publicas se consolidam como canais cada vez mais
estruturados e integrados, que oferecem espaco e condigoes para o dialogo entre o Estado e a
sociedade. A busca e a defesa de direitos sao o objeto desse dialogo, muitas vezes provocado pelo
conflito entre posicoes e interesses de individuos, de grupos ou mesmo de parcelas do Estado.

Oferecer esse espaco para a criagao de solugoes construtivas para conflitos € uma das atribui¢des que fazem
da ouvidoria publica um importante instrumento de participacao social. Nao por acaso, muitas dessas insti-

tuicOes ja trazem explicitamente essa competéncia, como ocorre com a Ouvidoria Geral da Uniao-(OGU).

O instrumental tedrico e o conjunto de ferramentas que buscamos trazer de forma sintética neste instru-
mento, constituem o resultado de estudos desenvolvidos nos Gltimos anos, tanto em processos de facili-
tacao em materia de ouvidoria quanto em matéria de acesso a informacao. Tal conjunto, no entanto, nao &
exaustivo: nao apenas os instrumentos de mediagao sao diversos como também a experiéncia das ouvido-

rias 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 desenvolvimento e o apri-
moramento de tais técnicas. O mapeamento realizado pela OGU/CGU representa as contribuicoes
que as instituicoes dao a mediacao, e torna-se evidente o quanto essas técnicas contribuem para
a funcao da Ouvidoria Publica: ela oferece a possibilidade de reconstrucao de relacoes e de legiti-
macao das solugoes, propiciando a transicao de uma dinamica de competicao para uma dinamica
de colaboracao entre as partes. Colaboracao essa que se encontra no fundamento da democracia.
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