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A NATUREZA DO CONFLITO

O conflito é uma parte natural e necessaria das nossas vidas

O Conflito surge quando individuos ou grupos de pessoas, com o intuito de
satisfazer as suas necessidades e interesses, perseguem objectivos que sao
percebidos como incompativeis.

Quer seja em casa com a nossa familia, quer no trabalho com os nossos colegas,
ou em negociagdes entre governos, o conflito atravessa as nossas relagdes. O
paradoxo é que o conflito pode ser uma for¢ca destrutiva ou agregadora. Esta
dualidade faz com que ele seja um conceito importante a ser estudado e
compreendido.

O conflito € um aspecto necessario e inevitavel das relacdes nacionais e
internacionais. O desafio que os governos enfrentam n&o é o de eliminar o conflito,
mas o de como lidar eficazmente com ele quando surge. Embora a maioria dos
funcionarios publicos dos paises africanos nao se depare frequentemente com
situagbes de violéncia ou crises humanitarias em larga escala, eles sdo muitas
vezes envolvidos em conflitos menores, porém importantes, relacionados com o
comércio, os refugiados, as fronteiras, a agua, a defesa, etc. Os seus governos
podem fazer parte do conflito ou serem chamados a agir como mediadores. Em
ambos 0s casos sao necessarias capacidades e técnicas especificas para lidar com
essas situagdes de modo construtivo. O conflito pode ser gerido negativamente
evitando-o num extremo, ou utilizando a ameacga ou a forga no outro extremo. Por
outro lado, o conflito pode ser gerido positivamente por intermédio da negociagao, a
resolugdo conjunta dos problemas e a construgdo de consensos. Essas opgoes
ajudam a criar e a manter relagdes bilaterais e multilaterais construtivas.

Uma boa gestao de conflitos é simultaneamente uma ciéncia e uma arte

Todos aprendemos a reagir ao confronto, a ameaga, a raiva e ao tratamento
desigual. Algumas das nossas reacgdes adquiridas sdo construtivas, mas outras
podem agravar o conflito e aumentar a intensidade do perigo. A forma que
escolhemos para gerir o confronto baseia-se amplamente nas nossas experiéncias
passadas em lidar com o conflito e na nossa confianca em fazé-lo. Podemos
comecgar por modificar as reacgdes destrutivas ao conflito aprendendo a avaliar o
impacto total das reacgdes negativas e adquirindo confianga na utilizagdo das
ferramentas e técnicas dos profissionais da paz.

A gestdo construtiva do conflto € ao mesmo tempo uma ciéncia e uma arte.
Baseia-se num corpo tedrico bem consolidado e em capacidades e técnicas
desenvolvidas em décadas de experiéncias internacionais em manter, fazer e
construir a paz. Poderemos adquirir confianga em abordar o conflito de modo a
solucionar os problemas e manter, ou até mesmo fortalecer, as relagdes, se
conseguirmos compreender melhor as ferramentas conceptuais e capacidades que
os gestores profissionais de conflito utilizam. Embora nem todos possamos tornar-
nos profissionais da paz, estas técnicas e conhecimentos podem ser-nos uteis em
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qualquer contexto social. Por exemplo, estas ferramentas podem ajudar a que os
funcionarios do governo abordem as disputas de modo mais rapido e eficaz,
evitando que elas se transformem em crises nacionais ou internacionais.

Paz

Paz é o quadro em que o conflito se manifesta de uma forma néo violenta e criativa.
(Johan Galtung)

Por vezes é feita a distingdo entre “paz negativa” e “paz positiva” (p. ex. Galtung,
1996). Paz negativa refere-se a auséncia de violéncia. Quando, por exemplo, &
decretado um cessar-fogo, o resultado é uma paz negativa. E negativa porque algo
indesejavel deixou de acontecer (p. ex. a violéncia cessou, a opressao teve fim). A
paz positiva é plena de conteudos positivos tais como a restauracéo das relagdes, a
criacao de sistemas sociais que servem os interesses de toda a populacdo e a
resolucao construtiva de conflitos.

Paz n&o significa auséncia total de conflito, mas sim a auséncia de violéncia sob
todas as suas formas e a manifestacdo do conflito de forma construtiva. Por
conseguinte, existe paz quando as pessoas interagem de modo n&o violento e
gerem os seus conflitos de forma positiva — com atengdo e respeito pelas
necessidades e interesses legitimos de todos os intervenientes.

Reconciliagao

A reconciliagdo torna-se necessaria quando ocorre um conflito negativo e as
relagdes deterioram-se. Ela é particularmente importante em situagdes de forte
interdependéncia, quando nao é possivel manter uma barreira fisica ou emocional
total entre as partes em conflito. Portanto, a reconciliagdo tem a ver com a
restauracao das relagbes a um nivel em que se tornem novamente possiveis a
cooperacgao e a confianga. Lederach (1995) afirma que a reconciliagdo envolve trés
paradoxos especificos:

¢ A reconciliagdo promove um encontro entre a expressao franca do passado
doloroso e a procura de articulagdo com um futuro interdependente e
duradouro;

¢ A reconciliagao propicia um espaco onde a verdade e o perddo se encontram,
onde a preocupacdo de revelar o que aconteceu e deixa-lo para tras é validada
e assumida em beneficio de uma relagao renovada,;

e A reconciliagdo reconhece a necessidade de dar tempo e lugar a justica e a paz,
de modo que a reparagao dos erros seja associada a visdo de um futuro comum
e interligado.

O conflito tem que ser destrutivo?

Todos ndés sabemos quao destrutivo pode ser um conflito. Quer a partir de
experiéncias pessoais ou de relatos dos meios de comunicagdo social, todos
presenciamos exemplos de aspectos negativos dos conflitos. Por outro lado, o
conflito pode ter um lado positivo, construindo relagdes, criando aliancas,
estimulando a comunicagao, fortalecendo as instituicbes e criando novas ideias,
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regras e leis. Estas sdo as fungbes dos conflitos. O entendimento de como o
conflito nos pode beneficiar é uma parte importante do alicerce da gestéo
construtiva dos conflitos.

FUNCOES DO CONFLITO

O que |he aconteceu de positivo como resultado do conflito? Eis alguns dos
aspectos positivos observados por Coser (1956):

e O conflito ajuda a estabelecer a nossa identidade e independéncia.
Particularmente nas fases iniciais da vida, os conflitos ajudam a afirmar a
identidade pessoal como algo distinto das aspiragbes, crengas e
comportamentos das pessoas que nos rodeiam.

* A intensidade do conflito demonstra a proximidade e a importancia das relagées.
Relagbdes pessoais intimas exigem que expressemos sentimentos antagdnicos
tais como amor e raiva. A coexisténcia destas emog¢des numa relacido cria
arestas vivas quando surgem os conflitos. Embora a intensidade das emogdes
possa ameacar a relagdo, se ela for tratada de modo construtivo, também nos
ajuda a medir a profundidade e a importancia da relagao.

« O conflito pode construir novas relagdes. As vezes o conflito reine pessoas que
anteriormente ndo mantinham qualquer relacdo. Durante o processo do conflito
e da sua resolucio, elas podem descobrir que possuem interesses comuns e
passarem entdo a manter uma relacéo permanente.

* O conflito pode criar aliancas. Tal como a constru¢cdo de relagdes, as vezes
adversarios juntam-se para formar aliangas a fim de atingir objectivos comuns ou
de se defenderem de uma ameaga comum. Durante o conflito, os antagonismos
anteriores sao suprimidos para poder avangar rumo a estes objectivos maiores.

* O conflito age como uma valvula de escape, um mecanismo que ajuda a manter
as relagcbes. As relagdes que reprimem a discordancia ou o conflito tornam-se
rigidas com o tempo e fragilizam-se. O intercambio de conflitos, por vezes com a
ajuda de terceiros, permite exprimir as hostilidades reprimidas e reduzir a tenséo
numa relacao.

* O conflito ajuda as partes a avaliar o poder de cada uma delas e pode contribuir
para redistribuir o poder num sistema de conflitos. Uma vez que sao poucas as
formas de, realmente, medir o poder da outra parte, os conflitos por vezes
surgem para permitir que as partes avaliem mutuamente a sua forga. Nos casos
em que existe um desequilibrio de poder, uma das partes pode procurar formas
de aumentar o seu poder interno. Muitas vezes este processo muda a natureza
do poder dentro do sistema de conflitos.

* O conflito estabelece e mantém as identidades de grupo. Os grupos em conflito

tendem a criar limites mais claros que ajudam os membros a determinar quem
faz parte do “grupo de dentro” e quem faz parte do “grupo de fora”. Desta forma,
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o conflito pode ajudar as pessoas a compreender que fazem parte de um certo
grupo e mobiliza-las para agirem em defesa dos interesses do grupo.

* O conflito reforga a coesdo do grupo através do esclarecimento dos problemas e
crengas. Quando um grupo é ameagado, a solidariedade faz com que os seus
membros se unam. A medida que os problemas e crencas sdo esclarecidos, os
rebeldes e dissidentes sédo afastados do grupo, surgindo uma ideologia mais
definida a qual todos os membros aderem.

« O conflito cria ou modifica regras, normas, leis e instituicbes. E com o
surgimento dos problemas que sao modificadas ou criadas regras, normas, leis
e instituicdes. Os problemas ou frustragdes que ndo sao exprimidos contribuem
para a manutencao do statu quo.

RESOLUGAO DE CONFLITOS: TERMOS E DEFINICOES

Resolugao Cooperativa de Problemas € um procedimento n&o assistido que inclui
discussdes formais e informais entre individuos ou grupos. Neste processo, as
partes trabalham conjuntamente para determinar a natureza das suas diferengas e
procuram alternativas criativas que lhes permitam satisfazer as suas necessidades,
desejos ou preocupagdes. As partes que utilizam a resolugdo cooperativa de
problemas nao precisam de ter uma relacdo particularmente forte, mas devem
reconhecer a necessidade de colaborarem mutuamente para resolverem as suas
diferengas (CDR, 1997).

Prevencao de Conflitos refere-se aos esfor¢os para evitar a eclosao da violéncia.
A prevengao de conflitos deve centrar-se, preferencialmente, ndo apenas na
contencdo de uma situagao potencialmente violenta, mas também no tratamento
das causas fundamentais do conflito.

O conceito Gestdao de Conflitos foi amplamente utilizado nos contextos
empresariais e organizacionais para descrever os processos e esforgos para gerir
as implicagbes e manifestagdes negativas de conflito. O problema deste conceito é
que implica que os sintomas do conflito sdo tratados, que o conflito e os seus
efeitos sdo controlados, mas sem prestar a devida atengao as causas.

Resolucdo de Conflitos implica que o conflito pode ser resolvido quando sao
abordadas as suas causas essenciais. Consequentemente, este conceito esta
associado a uma abordagem centrada na identificagdo dessas causas profunda-
mente enraizadas e na procura de solugdes através de um processo de resolugao
conjunta dos problemas. No entanto, em muitas situagdes ndo é possivel, nem
mesmo desejavel, encontrar solugdes definitivas.

O conceito Transformagao de Conflitos tornou-se popular porque sugere que 0
objectivo n&o é apenas prevenir ou por fim a algo nocivo. A Transformacdo de
Conflitos defende a ideia de que o conflito pode ser um catalisador de mudancgas
positivas, duradouras e profundamente enraizadas nas pessoas, nas relagdes e nas
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estruturas das comunidades'. Por conseguinte, a Transformagdo de Conflitos
refere-se a um processo que procura modificar todo o contexto do conflito. E um
processo que denota mudanca ou transformacgao dos actores, dos problemas, das
regras, relagdes, percepgdes, comunicacdes e das causas estruturais dos conflitos
de formas nao violentas.

Negociagao refere-se tanto a processos competitivos (negociagao posicional) como
a esfor¢cos cooperativos (negociagdo baseada nos interesses). Na negociagéo
posicional, as partes fazem propostas e contrapropostas que elas julgam que irdo
resolver o conflito. Este intercambio de propostas normalmente converge para uma
solugdo que ambas as partes consideram aceitdvel. O sucesso da negociacao
posicional baseia-se na capacidade de uma das partes iludir a outra sobre os
pontos fortes e fracos que possui, de modo a obter um resultado que lhe é favo-
ravel. A negociagcdo baseada nos interesses destina-se as partes que necessitam
criar ou manter relagcdes saudaveis. Neste tipo de processo, elas discutem os
problemas que enfrentam e expressam os interesses, valores e necessidades que
trazem a mesa de negociagdes. Em lugar de centrar-se em medidas competitivas e
em ganhar a negociagdo, as partes colaboram procurando criar solugdes que
privilegiam a convergéncia dos seus interesses, valores e necessidades (lbid.).

Mediacgao refere-se ao processo pelo qual um terceiro presta assisténcia em termos
de procedimento para ajudar as pessoas ou grupos em conflito a resolverem as
suas diferencas. Os processos de mediacédo variam através do mundo na forma e
na filosofia subjacente. Em muitos paises ocidentais, o mediador é geralmente uma
pessoa independente, imparcial, que nédo possui poder de decisdo. Em outras
sociedades pode ser mais importante que seja uma pessoa conhecida na qual as
duas partes confiam, em vez de ser vista como imparcial. A mediagdo € um
processo voluntario cujo sucesso esta ligado a atribuicdo do poder de decisdo as
partes em disputa. O mediador estrutura o processo de modo a criar um ambiente
seguro para que ambas as partes discutam o conflito e encontrem solugbes que
satisfagam os seus interesses.

Facilitagcao ¢ um processo assistido, semelhante a mediagdo nos seus objectivos;
no entanto, os processos facilitados geralmente nao respondem a um procedimento
rigidamente definido. Neste tipo de processo, o facilitador trabalha com as partes
para melhorar a eficacia da comunicagao e a capacidade de resolver problemas. O
facilitador pode ser um terceiro ou uma pessoa pertencente a um dos grupos que
seja capaz de oferecer assisténcia em termos de procedimento e que consiga
abster-se de entrar na esséncia da discusséao.

Arbitragem é uma forma de resolugdo de disputas na qual uma terceira parte
decide o resultado da disputa. Normalmente as partes designam o arbitro que
tomara a decisdo. A decisido do arbitro pode ser vinculativa ou ndo vinculativa para
as partes, dependendo do acordo realizado antes do inicio do processo de
arbitragem. A arbitragem n&o vinculativa € frequentemente utilizada para assistir as
partes que se encontram num impasse em relagcdo a uma determinada questao.
Embora as partes ndo sejam obrigadas a aceitar o resultado, o peso da decisao do

' Ronald S. Kraybill et al. 2001. Peace Skills. Manual for Community Mediators. San Francisco, Jossey
Bass, p. 5.
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arbitro fornece o estimulo para as partes reconsiderem as suas opg¢des anteriores
(Ibid.).

REACGOES PESSOAIS AO CONFLITO

Cada pessoa possui uma forma singular de reagir ao conflito. O primeiro passo em
direccdo a reacgdes mais construtivas ao conflito é tomar consciéncia da maneira
como se responde normalmente ao conflto. Algumas pessoas reagem
habitualmente de modo agressivo, enquanto outras se retraem. Algumas estao
prontas a envolver-se no conflito, ao passo que outras fardo o que for possivel para
o evitar. Um dos factores que influenciam a nossa reac¢ao ao conflito € o impacto
dos padrbes de comportamento familiar. O exercicio apresentado a seguir visa
melhorar a nossa percep¢ao em relagao a isso.

QUAL E A ORIGEM DAS DISPUTAS E CONFLITOS?

O conhecimento das categorias gerais de causas de conflito faz parte do desen-
volvimento de uma estratégia de intervencao eficaz. Cinco fontes de conflito séo
identificadas no modelo de Moore (1996):

1. Conflito de dados ou de informagdes, que envolve a falta de informacéo e a
informacéao errénea, assim como pontos de vista diferentes sobre os dados
que sao relevantes, a interpretacado desses dados e como é feita a avaliagao.

2. Conflito de relagbes, que resulta das emocgdes fortes, dos esteredtipos, das
falhas de comunicacido e do comportamento negativo persistente. E este tipo
de conflito que muitas vezes fornece combustivel para as disputas e que
pode levar ao conflito destrutivo mesmo quando existem condigbes para
resolver as outras fontes de conflito.

3. Conflito de valores, que surge em virtude de diferengas ideolégicas ou de
diferentes padrdes de avaliagao das ideias e comportamentos. As diferencas
reais ou percebidas em termos de valores ndo levam necessariamente ao
conflito. Este surge apenas quando sao impostos valores aos grupos, ou
guando se impede que 0s grupos mantenham os seus sistemas de valores.

4. Conflito estrutural, que € causado pela distribuicdo desigual ou injusta do
poder e dos recursos. Limitagcdes de tempo, padrdes de interacgao destru-
tivos e factores geograficos ou ambientais desfavoraveis contribuem para o
conflito estrutural.

5. Conflito de interesses, que envolve a concorréncia real ou percebida de
interesses em relagdo aos recursos, a forma de resolver uma disputa ou as
percepcdes de confianga e equidade.

A analise dos diferentes tipos de conflito com que as partes se deparam ajuda o
mediador a determinar as estratégias para gerir as disputas de forma eficaz.
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O CIRCULO DO CONFLITO

O Circulo do Conflito € uma ferramenta analitica util para analisar disputas e revelar
as raizes do comportamento de conflito. Ao examinar o conflito e avalia-lo de acor-
do com as cinco categorias — relagbes, dados, interesses, estruturas e valores —
podemos comecar a determinar o que causa a disputa, identificar o sector essencial
e avaliar se o conflito foi causado por incompatibilidade real de interesses ou por
problemas de percepg¢ao das partes envolvidas. Estes critérios ajudam a planificar
uma estratégia de solugdo que tera maior probabilidade de sucesso do que uma
abordagem baseada exclusivamente na tentativa-erro. (Chris Moore, 1986. The
mediation process. Practical strategies or resolving conflict. Jossey-Bass).

Problemas de

Relacionamento

Problemas
de Dados

Diferenca

de Valores

Problemas

Estruturais

- Interesses ;

Substanciais

Figura 1: Circulo do Conflito (Copyright © 1997 CDR Associates, Boulder, Co.)
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COMO GERIR AS PERCEPGOES

E importante compreender o papel das percepgdes no conflito. Elas de facto ndo
causam o conflito, porém agravam-no e dificultam a sua transformagao devido a
dinamica especifica envolvida na formacédo e manutengao da percepgao.

As percepgdes afectam a qualidade da comunicacéo interpessoal ou intergrupos e a
confianga mutua, ao impor filtros através dos quais sao enviadas as mensagens. Na
verdade, um grupo normalmente compreende a mensagem dos seus adversarios
segundo as suas préprias percepgdes € nao como 0S emissores esperavam que
fosse compreendida. Isso significa que n&o é o Grupo A quem determina o que o
Grupo B pensa sobre o Grupo A. O Grupo B acredita nas suas proprias escolhas,
frequentemente influenciadas pelos seus medos e desejos. Vejamos as figuras a
seqguir:

Fig. 1
Mensagens

v

v

l—
v
vy

A) |

De acordo com a Figura 1, o Grupo B € um receptor passivo das informagdes que
recebe do Grupo A. Todas as mensagens provenientes do Grupo A ‘penetram’
automaticamente na consciéncia do Grupo B. No entanto, NAO é assim que
acontece a comunicagao.

A Figura 2 apresenta uma descri¢do mais precisa. A comunicagao do Grupo A com
o Grupo B ocorre através do filtro ou barreira colocada pela disposi¢ao psicoldgica
do Grupo B para interpretar correctamente o Grupo A. Na realidade, o Grupo B
decide inconscientemente as mensagens que serao filtradas, as que vai ignorar e
as que vai reduzir ou amplificar.

Filtro

Fig. 2

Por exemplo, o Grupo A € um grupo étnico minoritario num determinado pais e
sente-se cada vez mais inseguro. Comega a adquirir armas, mas em todas as

© 2001 UN DESA 11



Manual de Resolugéo de Conflitos

comunicagdées com o Grupo B (o grupo dominante no poder) envia a seguinte
mensagem: “Estamos a comprar armas para nos defender porque sentimo-nos
ameacgados pelo abuso de poder do governo. Estamos empenhados em defender-
nos, mas preferimos viver em paz. Compreendemos que a violéncia comporta
riscos enormes”. O que o Grupo B ouve e deixa de ouvir € ilustrado abaixo. A
maior ou menor espessura das setas ilustra a intensidade com que a mensagem é
enviada e recebida.

Fig. 3

Filtro
Estamos a comprar armas para nos defender

»

Sentimo-nos ameaﬁados Eelo abuso de Boder *govemo

Estamos empenhados na nossa defesa

Preferimos viver em paz

A violéncia comporta riscos enormes N,

A disposicao psicoldgica para receber uma comunicagao precisa € determinada,
entre outros factores, pelo grau de confianga que o Grupo B tem no Grupo A ou,
inversamente, pela intensidade de sua suspeita em relagdo aos motivos e planos do
Grupo A. Tudo isto é profundamente influenciado pelas percepg¢des colectivas
desenvolvidas através de geragdes. Embates histéricos levaram ao surgimento de
mitos e lendas a respeito de batalhas herdicas passadas, traigdes, injusticas e
atrocidades que foram cometidas, etc.

A intensidade da suspeita que um grupo nutre em relagdo aos seus adversarios,
exacerbada pelas percepgdes e mitos, contribui para a f‘irracionalidade’ do
comportamento que frequentemente acompanha os confltos étnicos.
Comentaristas ou analistas externos muitas vezes fazem referéncia a este aspecto
de f‘irracionalidade’. Eles n&o conseguem entender porqué alguns grupos se
odeiam tao violentamente, empenhando-se totalmente em destruir o outro. Eles
podem até abanar a cabega negativamente (e de forma condescendente) para
expressar descrédito, encolher os ombros e seguir adiante.

A aparente irracionalidade de um conflito é explicada pela forma como as pessoas
lidam com a frustragdo das suas necessidades humanas basicas. Percepcoes e
mitos captam a forma como a frustracdo ou trauma sao interpretados ou como
justificam a exploracdo. Os observadores externos que nado compreendem ou nao
tentam compreender as percepgdes dos grupos em questdo ndo conseguem
entender a racionalidade dos seus comportamentos.

Para melhorar a capacidade de gerir as percepgdes, é importante desenvolver a
consciéncia pessoal da presenga e funcionamento das percepgdes na propria vida.
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(Cf. o exercicio “Seis amigos cegos e o elefante™). Ninguém tem uma compreensao
cem por cento correcta de “A Verdade”. Em ultima analise, temos apenas
percepgcdes. Quando observamos uma situagao e emitimos um julgamento, somos
influenciados pelas nossas raizes, cultura, género, classe, experiéncia, religido,
ideologia, etc. Estas influéncias significam que nao interpretamos uma situagao
exactamente da mesma forma que uma outra pessoa que tem diferentes raizes,
cultura, género, classe, experiéncia, religiao, ideologia, etc.

Por isso é possivel que duas pessoas ou grupos honestos reflictam sobre a mesma
experiéncia ou observem a mesma situagdo e cheguem a conclusdes diferentes
sem que ninguém esteja a ser desonesto. O conflito € exacerbado quando nos
apegamos a nossa propria ‘verdade’ enquanto negamos as ‘verdades’ dos outros.

PERCEPGOES QUE INFLUENCIAM OS CONFLITOS DE GRUPO

Percepgodes culturalmente determinadas

A cultura é muito mais do que um conjunto de costumes e rituais. E, também, uma
visdo colectiva do mundo, uma maneira de compreender realidades historicas e
ambientais forjadas em séculos de interacgédo. A cultura exerce impacto na compre-
ensao e nas atitudes basicas em relagdo a assuntos tais como responsabilidade,
individualidade, colectividade, autoridade e causalidade. Consequentemente, a
cultura influencia a forma como entendemos o0 nosso préoprio ambiente, o nosso
papel e a nossa responsabilidade dentro dele, e a nossa interpretacdo do papel de
outros grupos no mesmo ambiente. As culturas diferem. E € um facto que as dife-
rencas culturais contribuem para os equivocos e a falta de confianga se nao forem
tratadas com suficiente sensibilidade e respeito.

Percepgoes criadas por uma necessidade psicologica de auto-estima

e A auto-estima dos individuos esta profundamente ligada a estima do seu grupo

? Era uma vez seis amigos, todos cegos, que moravam na india - terra dos maiores animais da terra, os
elefantes. Naturalmente, sendo cegos, os amigos nédo tinham a menor ideia de como era um elefante. Um dia
estavam sentados, conversando, quando escutaram um grande urro. - Acho que esta a passar um elefante na
rua (disse um deles). - Entédo, é a nossa oportunidade de descobrir que tipo de criatura é esse elefante (disse
outro). E foram todos para a rua. O primeiro cego esticou o brago e tocou na orelha do elefante. - Ah! - disse
para si mesmo -, o elefante é uma coisa aspera, espalhada. E como um tapete. O segundo cego pegou na
tromba. “Agora entendo”, pensou. “O elefante & uma coisa comprida e redonda. E como uma cobra gigante”. O
terceiro cego pegou uma perna do elefante. - Bom, eu jamais iria adivinhar! - espantou-se. - O elefante € alto e
forte, igual a uma arvore. O quarto cego pegou o lado da barriga do elefante. “Ja sei”, pensou. “O elefante &
largo e liso, como uma parede”. O quinto cego colocou a mao numa das presas. - O elefante € um animal duro,
pontiagudo, como uma langa - decidiu ele. O sexto cego pegou no rabo do elefante. - Ora, ora! - ficou
decepcionado. - Pode urrar bem forte, mas o elefante € apenas uma coisinha igual a uma cordinha fina! Em
seguida, sentaram-se juntos novamente, para conversarem sobre o elefante. - Ele é aspero e espalhado, como
um tapete! - disse o primeiro. - Ndo, nada disso: ele € comprido e rolico, como uma cobra - disse o segundo. -
Nao diga uma asneira dessas! - riu o terceiro. - Ele é alto e firme, como uma arvore! - Ah, nada disso, -
resmungou o quarto. - Ele é largo e liso, como uma parede. - Duro e pontudo, como uma langa! - gritou quinto. -
Fininho e cumprido, como uma cordinha! - berrou o sexto. E ai comegaram a brigar. Cada um insistia que tinha
razdo. Afinal, ndo o haviam tocado com as proprias maos? O dono do elefante ouviu a gritaria e chegou perto
para ver que confusdo era aquela. - Cada um de vocés esta certo, mas cada um de vocés esta errado também -
disse ele. - Um homem sozinho ndo consegue saber toda a verdade, s6 uma pequena parte. Porém, se
trabalharmos juntos, cada um contribuindo com a sua parte para a formagéo do todo, ai sim poderemos obter
sabedoria (Nota do Tradutor).
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étnico. Dada a necessidade de uma auto-estima positiva, os grupos étnicos
revelam uma tendéncia fundamental para a formagcdo de uma auto-estima
favoravel face a outros grupos através de processos de comparagao intergrupos,
de filtros inconscientes e de censura da informacéo referente a outros grupos.
Consequentemente, as percepg¢des sobre outros grupos sao influenciadas
negativamente pela necessidade de um grupo de estabelecer o seu proéprio valor
e de favorecer-se a si proprio®.

e Em primeiro lugar os grupos avaliam o seu bem-estar ndo através de uma
analise objectiva das suas condi¢des, mas através de comparagdes com outros
grupos significativos. Eles determinam o seu estado de privagao estabelecendo
a discrepancia entre o que possuem e do que se sentem merecedores. Aquilo a
que os grupos imaginam ter direito € alimentado por expectativas crescentes e
muitas vezes irreais e € determinado pelas suas percepcdes de status relativo.
Esta dinamica de privagao relativa foi assinalada como um factor que contribui
de maneira importante para o conflito social®.

e Os grupos étnicos que se encontram em conflito utilizam varios mecanismos
psicolégicos que resultam em percepgdes exageradas da justificabilidade e
superioridade moral de sua propria posicdo e da maldade fundamental do
‘outro’”®. Criar e cultivar uma ‘imagem do inimigo’ € um mecanismo importante
para atenuar a tensdo emocional e moral do conflito e conservar a sensacao de
ser ‘bom’. Por outras palavras: o conflito € emocional e moralmente pleno de
tensdo. E importante para a minha prépria autopreservacao interpretar o conflito
de modo a que ‘nés’ somos ‘os bons’, completamente inocentes, enquanto ‘eles’
sao ‘os maus’ que estdao empenhados na nossa destruicdo basicamente porque
S40 maus ou perversos.

Percepgoes criadas pela interpretagao selectiva da histéria

Uma parte importante do processo de manutengdo da identidade étnica é a
interpretacao continua dos acontecimentos histéricos. Esta interpretacao é
invariavelmente selectiva e visa enaltecer a auto-estima do grupo (o passado
glorioso) e/ou o seu sentido de vitimizagado (a maldade do inimigo). Ao vincular
significados religiosos ou ideologicos a estas interpretacbes selectivas, elas sao
reforcadas até ao ponto de adquirirem o estatuto de verdade absoluta. E de
singular importancia que as novas geragdes sejam socializadas na compreensao
selectiva do passado e que assim internalizem essas percepgoes®.

® Tajfel, Turner e outros desenvolveram a ‘teoria da identidade social’. Ver Henri Tajfel 1982, “Social psychology
of intergroup relations”, Annual Review of Psychology, 33, pp. 1-39. Ver também Rupert Brown in Miles
Hewstone et al (eds.) 1988, Introduction to social psychology, p. 400-404.

* Brown in Hewstone et al 1988, op. cit., p. 407.

® Chris Mitchell 1981, The structure of international conflict, p. 99-117; VD Volkan 1989, “Psychoanalytic aspects
of ethnic conflicts”, in Joseph V. Montville (ed.) 1989, Conflict and peacemaking in multiethnic societies, pp. 81-
91. Volkan descreve, por exemplo, o efeito de projecgéo: é quando “impulsos inconscientes, ligagdes, e pensa-
mentos inaceitaveis — apds sofrerem um certo grau de distor¢do — entram na consciéncia de um individuo sob a
forma de percepgdes externas. Outra pessoa ou grupo ... € entdo percebida como o ‘contentor’ do conteudo
psiquico inaceitavel anteriormente inconsciente do individuo”.

® Ver Gerhard Maré 1993, Ethnicity and politics in South Africa, p. 27.
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Percepc¢oes criadas pelas necessidades humanas basicas

Como é exposto mais a frente, o comportamento humano € em grande medida
determinado pelo impulso criado pelas nossas necessidades humanas basicas. De
forma semelhante, as percepcdes sdo moldadas por estas necessidades basicas.
Por exemplo, quando um grupo se sente inseguro, percebe o comportamento de
outros grupos significativos a luz desta frustragao, interpretando as suas acgdes
com profunda suspeita porque espera ser atacado. De forma semelhante, se a
necessidade de liberdade de um grupo for frustrada, ele tendera a interpretar cada
aspecto do comportamento do grupo dominante como opressivo e abusivo, mesmo
quando objectivamente nao for o caso.

Conclusao

Cada grupo étnico vive dentro de uma realidade construida no que concerne ao seu
préprio valor em relagao a outros grupos, ao seu proprio sentido de direito de posse
e a ameacga imposta por outros grupos ao seu bem-estar. O facto de ser uma
realidade construida n&o significa que seja destituida de verdade objectiva. A
realidade construida € sobretudo uma interpretagcdo das condigdes materiais a luz
das experiéncias passadas e dos temores em relacdo ao futuro. Um aspecto
importante da gestdo de conflitos étnicos bem sucedida € o discernimento das
camadas mais profundas da ‘realidade’ de cada grupo.

A GESTAO DAS PERCEPGOES

A regra mais elementar de qualquer tentativa de gestao das percepgoes € trata-las
com respeito. As pessoas agem de acordo com suas percepgdes porque para elas
as suas percepcdes sdo absolutamente verdadeiras. Desse modo, ndo ha ne-
nhuma utilidade ou proveito em ridicularizar ou negar tais percepgdes. As pessoas
nao comegam deliberadamente a desenvolver falsos sistemas de crengas ou expli-
cagoes dos acontecimentos. Elas sdo sinceras em relagédo aquilo que acreditam.

As competéncias essenciais necessarias para gerir as percepgdes sao:

» A consciéncia dos proprios preconceitos, percepgdes e sistemas de crencgas.
Os analistas, comentaristas e mediadores de conflitos bem intencionados
muitas vezes cometem o erro de supor que as partes em conflito tém
preconceitos e percepgdes distorcidas, enquanto eles proprios estdo a ser
‘objectivos’. Apesar de suas boas intengbes, essas pessoas sao nao so
arrogantes, mas também perigosas. As intervengcbes de terceiros sé&o
construtivas e uteis quando acompanhadas da consciéncia dos proprios
preconceitos e, portanto, de um verdadeiro sentido de humildade.

= A capacidade de analisar um conflito de dentro para fora. Aqui esta em jogo
a empatia (ver abaixo). Refere-se a capacidade de basear a analise ndo na
suspeita, mas numa intima compreensao das percepg¢des de todos os grupos
envolvidos no conflito.
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» A capacidade de ouvir com grande sensibilidade e de comunicar sem
ameacar.

Analise

A analise das causas de um conflito determina a accdo a adoptar. A analise do
conflito é, portanto, uma actividade muito importante no processo de resolugao de
conflitos. Ela pretende ser objectiva. Ninguém apresenta a analise de uma situagao
afirmando que ela é subjectiva e tendenciosa. No entanto, na realidade a analise
do conflito é fortemente influenciada pela percepcédo das pessoas que a realizam.
Isso acontece sobretudo quando ela é feita por uma das partes envolvidas no
conflito. E um facto que observamos um conflito através da nossa prépria dptica.
Interpretamos os acontecimentos de acordo com nossas proprios pressupostos, e o
mais grave €& que interpretamos os acontecimentos a luz dos nossos proprios
medos e desejos mais profundos.

Este moédulo pretende mostrar que é possivel: (a) desenvolver uma maior
consciéncia dos nossos proprios preconceitos quando nos envolvemos na analise
do conflito; (b) desenvolver a qualidade da empatia.

Empatia significa a capacidade de compreender a motivagdo do comportamento da
outra pessoa como se fosse do interior dessa pessoa. E a capacidade de situar-se
(na medida do possivel) nos cantos mais recénditos da alma da outra pessoa,
compreendendo a sua racionalidade, os seus processos emocionais e volitivos de
dentro para fora. A empatia s6 pode ser alcancada através de uma escuta extre-
mamente cuidadosa. O maior perigo neste sentido € supor que se tem empatia
suficiente, que se compreende as motivagdes mais profundas do comportamento da
outra pessoa, quando na verdade esta-se apenas a projectar as proprias
ansiedades naquela pessoa. Um aspecto central da empatia € a capacidade de
distinguir entre o que esta a acontecer no proprio interior mais profundo e o que
esta a acontecer na outra pessoa, sem confundir as duas sensacdes.
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A RELAGCAO ENTRE CONFLITO, NECESSIDADES
HUMANAS E DIREITOS HUMANOS

NECESSIDADES HUMANAS BASICAS E CONFLITO

O conceito de ‘conflito profundamente enraizado’, introduzido por John Burton,
permite estabelecer a distingdo entre conflitos mais superficiais e relativamente
mais faceis de serem resolvidos pelo processo normal de negociagdo, e 0s
profundamente enraizados, muito mais refractarios por terem sido causados pela
frustragédo das necessidades humanas basicas’.

O que sao necessidades humanas basicas?

As necessidades humanas basicas sao universais. Todos os povos de todas as
eépocas, ragas e culturas partilham as mesmas necessidades basicas, inerentes a
todos os seres humanos. Elas sédo parte integrante dos seres humanos, e estédo
associadas ao impulso fundamental do ser humano de sobreviver, manter-se e
desenvolver-se — elas motivam o comportamento. Quando estas necessidades nao
sdo satisfeitas, experimenta-se uma profunda sensacao de frustracdo aliada ao
forte impulso de satisfazer a necessidade. Algumas destas necessidades sé&o
bioldgicas (alimento, abrigo, agua), outras sao psicolégicas ou estdo ligadas ao
crescimento e desenvolvimento pessoal (identidade, autonomia, reconhecimento).

As necessidades ndo sdo negociaveis e ndo podem ser postas em causa. Séo
impulsos inerentes a sobrevivéncia e ao desenvolvimento. Por conseguinte, ndo é
possivel negociar um acordo de conflito que exija que uma das partes ponha em
causa uma necessidade basica como por exemplo a necessidade de seguranga. O
que se pode negociar e ser objecto de compromisso é a maneira como a
necessidade de seguranca sera atendida ou satisfeita, mas ndo o facto de que as
pessoas precisam de segurancga.

Consequentemente, existe uma diferengca importante entre as necessidades
humanas e seus satisfactores. Os satisfactores podem ser objecto de concessodes
ou ser ignorados, as necessidades ndo. Um satisfactor da necessidade de respeito
(afecto) pode ser, por exemplo, possuir um carro de luxo. Uma vez que a gama de
satisfactores desta necessidade é muito ampla, € possivel substituir este satisfactor
por outro (p. ex. o elogio sincero por um trabalho bem feito). Os satisfactores
podem ser negociados, porém a necessidade de respeito ndo é passivel de
concessdes — ela continuara a existir.

Manfred Max-Neef® realizou uma pesquisa em varias partes do mundo entre
diversas culturas e chegou a conclusédo de que todos os povos, em todas as
eépocas, partilham nove necessidades basicas. Elas s&o:

" John Burton, 1988. Confiict resolution as a political system. Working Paper 1, Center for Conflict Analysis and
Resolution, George Mason University, p. 7.

Manfred A. Max-Neef, 1991. Human scale development: conception, application and further reflections. New
York: Apex.

© 2001 UN DESA 17



Manual de Resolugéo de Conflitos

Subsisténcia (alimentos e protecc¢édo suficientes para sobreviver)

Identidade (pertenca)

Liberdade (controlar o proprio destino)

Seguranga (sentir-se seguro)

Afecto (sentir-se valorizado, respeitado e amado por ‘pessoas significativas’)

Compreenséo (atribuir significado aos acontecimentos e a vida em geral);

e Participagao (tomar parte nas decisdes e nos acontecimentos que moldam a
prépria vida)

e Criatividade (expressar-se de varias formas, p. ex. através do trabalho, da
arte, da musica, etc.)

e Lazer (descansar/ relaxar).

A pobreza é resultante de uma necessidade basica nao satisfeita e esta ligada nao
sé a pobreza material, mas também a outras questdes ndo materiais. Algumas das
‘pobrezas’ resultantes da frustracdo das necessidades acima mencionadas sao:

¢ No caso da subsisténcia: privacao material, fome.

¢ No caso da identidade: solid&do, inseguranga, rejeigao.

¢ No caso da liberdade: opresséao, abuso, exploracgéao.

¢ No caso da seguranca: medo, dor/sofrimento fisico ou emocional.

¢ No caso do afecto: rejeicao, solidao, baixa auto-estima e caréncia de
desenvolvimento pessoal.

¢ No caso da compreenséo: incerteza, falta de sentido, depressao.

¢ No caso da participacao: exclusao, discriminacao.

¢ No caso da criatividade: tédio, apatia, desenvolvimento atrofiado.

¢ No caso do lazer: desanimo, depressao, falta de sentido.

As necessidades de subsisténcia, seguranca, identidade, liberdade, afecto e
participacdo s&o particularmente importantes no conflito étnico. E a supressao
destas necessidades que conduz inevitavelmente ao conflito étnico.

A figura 4 é uma ilustragao grafica de como funcionam as necessidades humanas.
Dois grupos étnicos estdo em conflito. As razdes declaradas do conflito, isto &€ as
posicoes assumidas, sdo reivindicagbes de terras, cargos no governo, etc. Porém,
debaixo da superficie, como tanques de armazenamento subterraneos, estdo as
fontes que continuam a fornecer energia ao conflito. A posi¢gao de um grupo étnico
pode ser a de reivindicar 30% dos cargos governamentais. A sua reivindicagao € no
entanto impulsionada pela necessidade de participacdo aliada a de subsisténcia.
Ou entdo, o pomo de discordia pode ser o facto de um grupo étnico ter procedido a
armar-se. Neste caso, € a necessidade de segurancga que serve de ‘combustivel’ a
esse comportamento e, a ndo ser que esta necessidade seja atendida, as medidas
para solucionar o problema (p. ex. através da exibicdo de um poderio militar
superior) estdo destinadas ao fracasso a longo prazo.
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Fig. 4:

O ‘COMBUSTIVEL’ DO CONFLITO

AS NECESSIDADES HUMANAS BASICAS COMO
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DUAS DIMENSOES DA RELAGAO ENTRE CONFLITO E DIREITOS HUMANOS
Sao duas as dimensdes da relacado causa-efeito entre conflito e direitos humanos:

* Violagbes graves dos direitos humanos como consequéncia de um conflito
(destrutivo).

* A negagdo (sistematica) dos direitos politicos, civis, economicos, sociais,
culturais e de outros direitos humanos é a causa fundamental do conflito
destrutivo.

Assim, o conflito destrutivo pode resultar ndo apenas em violagdes dos direitos
humanos (primeira dimensao), mas também pode ser resultante das violagdes dos
direitos humanos quando estes ndo sao suficientemente respeitados e protegidos
durante determinado periodo de tempo (segunda dimensao). A negacéao sistematica
dos direitos humanos propicia condigdes de agitagao social e politica na medida em
que viola a dignidade e a integridade dos seres humanos e mina o bem-estar, a
prosperidade e a participagao na vida publica.

Desafios da relagao conflito e direitos humanos

As duas dimensdes desta relacdo impdem desafios diferentes aos defensores dos
direitos humanos, aos gestores de conflitos e aos formadores de opinido, uma vez
que os problemas que procuram abordar variam de uma dimens&o a outra. Isso
também é valido para o periodo de tempo de intervencao, as principais actividades
exigidas e os resultados desejados, como mostra o quadro a seguir:

Dimensao 1 Dimensao 2

Violagbes graves dos
direitos humanos como
consequéncia de conflito
destrutivo

Conflito como consequéncia da
negagao sistematica dos direitos
humanos

Reduzir os niveis de conflito
estrutural através da promocéo
e proteccao dos direitos
humanos

Problema a resolver Proteger as pessoas das
violacdes dos direitos

humanos

Periodo de tempo De curto a médio prazo A longo prazo

Actividades a e Solugéo de litigios e Consolidagdo da paz
desenvolver e Construgéo e e Desenvolvimento
manutencao da paz o Reforco das instituicoes
e Aplicacio da paz e Reconciliacdo
e Supervisio e
investigagao dos direitos
humanos
Resultados desejados e Cessacédo das e Justica socioecondmica e
hostilidades politica

e Término/Prevencgao dos

abusos
¢ Resolugdo negociada

=> PAZ NEGATIVA

e Gestao construtiva do
conflito

=> PAZ POSITIVA
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As duas dimensoées estao interligadas e influenciam-se mutuamente

As duas dimensdes da relagao entre direitos humanos e conflito estdo interligadas
de varias formas:

e Os confrontos violentos (dimensdo 1) sdo geralmente sintomas de conflito
estrutural (dimensdo 2). Quando o conflito estrutural ndo & abordado, a
frustragdo, a raiva e o descontentamento afloram com tal intensidade que os
grupos se mobilizam para opor-se a injustica.

e As actividades realizadas para controlar e resolver o conflito durante confrontos
potencialmente violentos (dimensdo 1) podem exercer impacto sobre as
perspectivas de reconciliagdo a longo prazo e os esfor¢os de gestdo do conflito.
Quando sao utilizados mecanismos construtivos para abordar conflitos
destrutivos a curto prazo, eles podem langar as bases da confianga e ajudar as
partes a melhor gerir conflitos futuros.

e Os resultados desejados de cada dimensdo exercem influéncia sobre a outra.
Embora o foco da dimensao 1 seja a criagdo da paz negativa, qualquer acordo
negociado nessa dimensédo precisa de incluir acordos sobre processos futuros
para alcancar a paz e a justica, a reconciliagao e o reforgo das instituigdes, a fim
de que o acordo se torne sustentavel.

e Os esforcos para alcancar a paz positiva estdo fundamentalmente ligados a
capacidade das partes para cessar as hostilidades e evitar as violagdes dos
direitos humanos, fazendo com que os processos de construgdao e manutengao
da paz a longo prazo tenham tempo suficiente para alcangar os seus objectivos.

Assim, tendo em conta a relagdo causa-efeito entre direitos humanos e conflito,
decorre que a proteccao e promogao dos direitos humanos sao essenciais para a
gestao do conflito, uma vez que reduzem o potencial de conflito. Esta questdo pode
ficar mais clara se se levar em consideragcdo a interligacdo entre os direitos
humanos e as necessidades humanas (ver a secgéo seguinte).

A RELAGAO ENTRE OS DIREITOS HUMANOS E AS NECESSIDADES
HUMANAS

Os direitos humanos abrangem todas as esferas da vida e estdo relacionados com
as exigéncias de sobrevivéncia, subsisténcia e desenvolvimento humanos (p. ex.
vida, seguranca, integridade fisica e mental, agua, saude, educagéo, etc.) Como tal,
eles ‘abrangem’ necessidades e valores: cada direito humano esta relacionado com
certas necessidades humanas basicas (p. ex. identidade, protecgéo, participagao,
subsisténcia, liberdade, etc.). A aplicagao ou concretizagao desses direitos significa
que as necessidades que |Ihes estdo subjacentes estdo a ser satisfeitas.

A negacao dos direitos humanos durante determinado periodo de tempo faz com
que as necessidades as quais eles estdo ligados ndao sejam atendidas. Todavia,
nao € possivel suprimir as necessidades humanas basicas devido a sua importancia
fundamental para a sobrevivéncia e o desenvolvimento. A sua procura é
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permanente, mesmo que signifique perder a propria vida. Isso explica a razdo por
que a negacgao sistematica dos direitos leva ao conflito: as necessidades humanas
estdo a ser frustradas. Por isso a protec¢ao dos direitos é essencial para a gestao
dos conflitos, uma vez que visa necessidades basicas que s&o parte integrante dos
seres humanos, como ¢ ilustrado a seguir.

Direitos humanos basicos

Os direitos humanos sao direitos que pertencem a cada individuo na base da sua
dignidade inerente como ser humano. Estes direitos pertencem a todos pelo simples
facto de serem seres humanos, independentemente da nacionalidade, raga, cor,
classe social, género, idade, crengas politicas, riqueza ou qualquer outra
caracteristica que os diferencie. Os direitos humanos baseiam-se na ideia de que
todos os seres humanos possuem uma ‘dignidade inerente’ que Ihes possibilita
determinados direitos e liberdades fundamentais que sao validos em todas as
épocas e em todas as situagdes e contextos, e que estédo ligados aos principios de
igualdade, seguranca, liberdade e integridade. Alguns direitos humanos basicos e
liberdades fundamentais sao:

» odireito a vida, a liberdade e a segurancga pessoal

= o direito de ndo ser submetido a escravidao, a tortura e aos tratamentos cruéis,
inumanos ou degradantes

= o direito de ndo ser submetido a detencéo ou prisao arbitraria ou ao exilio

» o direito de ser reconhecido como pessoa perante a lei e de ser presumido
inocente até prova em contrario

» o direito a liberdade de circulagao

= o direito a propriedade, ao trabalho, a livre escolha de emprego e a condigdes
dignas de trabalho

= o direito a liberdade de expressao, opinido, pensamento, consciéncia e religido

» o direito a liberdade de reunido e de associagao pacifica

= o direito de participar no governo do seu pais e de acesso igualitario ao servigo
publico

= o direito a um nivel de vida digno (incluindo alimento, abrigo, agua e assisténcia
médica)

= o direito a educacdo e o direito de participar livremente na vida cultural da
comunidade

= o direito de casar-se e de constituir familia.

Quando esses direitos humanos basicos sdo comparados com as necessidades
humanas basicas, percebe-se que todos eles estdo directamente ligados a certas
necessidades. Por exemplo, ‘o direito de participar livremente na vida cultural da
comunidade’ esta relacionado com as necessidades de identidade, reconhecimento,
participacéo, respeito e associagdo. ‘O direito a um padrédo de vida digno’ esta
relacionado com as necessidades de alimento, agua, abrigo, etc., enquanto que ‘o
direito a vida’ cobre todas as necessidades. Assim, os direitos humanos ndo sao
principios legais vazios — de facto, eles estdo relacionados com as necessidades
basicas comuns a todos os seres humanos.
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Fig. 5

A RELACAO ENTRE DIREITOS HUMANOS E
CONFLITO: DUAS DIMENSOES

Dimensdo 1: O CONFLITO Demonstragdes, motins,
CAUSA A VIOLACAO confrontos perigosos.

DOS DIREITOS

HUMANOS Possiveis Violagoes
Conhecimento dos

adversarios Detencdes sem julgamento

Prisdes arbitrarias
Execucdes sumarias
Intimidagao, proibicédo de
reunides publicas, etc.

Dimenséao 2: A negacao Discriminacdo em relacao
sistematica dos direitos as oportunidades de
humanos causa o conflito trabalho

% Acesso desigual aos
recursos
Exclusdo da minoria
Nenhuma participagéo na
vida publica

Instrumentos internacionais de protec¢ao dos direitos humanos

A partir da Segunda Guerra Mundial, os direitos humanos foram integrados
num grande numero de documentos especificos, entre os quais se destacam
alguns dos mais importantes:

» Declaragao Universal dos Direitos Humanos

» Carta Africana dos Direitos Humanos e dos Povos (Carta de Banjul)

= Acordo Internacional sobre Direitos Civis e Politicos

= Primeiro e Segundo Protocolos Opcionais ao Acordo Internacional sobre
Direitos Civis e Politicos

= Acordo Internacional sobre Direitos Econdmicos, Sociais e Culturais

= Convencgao Internacional para a Eliminacdo de Todas as Formas de
Discriminac¢ao Racial

= Convencgao contra a Tortura e outros Tratamentos Cruéis, Desumanos ou
Degradantes

= Convencgao para a Prevencgao e a Repressao do Crime de Genocidio

= Convencgao sobre os Direitos da Crianga

= Convencgao sobre a Eliminacdo de Todas as Formas de Discriminagao
Contra a Mulher

= Convencgao sobre o Estatuto dos Refugiados

* Protocolo sobre o Estatuto dos Refugiados.

© 2001 UN DESA 23



Manual de Resolugéo de Conflitos

A Carta Africana dos Direitos Humanos e dos Povos

A Carta Africana dos Direitos Humanos e dos Povos (também conhecida como
Carta de Banjul) foi unanimemente adoptada pela Organizagao da Unidade Africana
(OUA) em Junho de 1981 e entrou em vigor em Outubro de 1986.

Em Junho de 1997, todos os Estados africanos, com excepg¢ao da Eritréia e da
Etidpia, tornaram-se membros da Carta Africana. Mais de 40 estados sdo membros
da Convencéao de Refugiados da OUA.

Quando a Carta Africana foi adoptada, muitos paises africanos ja se tinham
comprometido a respeitar os padrées internacionais de direitos humanos.
Consequentemente, a Carta Africana protege muitos dos direitos humanos basicos
estabelecidos na Carta Internacional dos Direitos Humanos.

Tal como as suas congéneres europeias e interamericanas, a Carta Africana
garante os direitos “de primeira geragao” (civis e politicos) como também os direitos
‘de segunda geracao” (sociais, econdmicos e culturais), incluindo também os
direitos de “terceira geragao” (os direitos dos povos). A Carta descreve em detalhe
deveres individuais assim como direitos individuais (a familia, ao Estado, a
sociedade e a comunidade africana).

A Carta Africana assegura o usufruto das liberdades e direitos que reconhece e
garante esse usufruto sem qualquer tipo de discriminagao. Ela inclui os seguintes
direitos: direito a vida, direito a liberdade e a segurancga, direito a ndo ser submetido
a tortura, direito a um julgamento justo, liberdade de consciéncia, expressao,
associacao e reuniao, liberdade de circulagao, direitos politicos, direito ao trabalho,
a saude e a educacgao, e o principio de nao discriminagao.

A Carta procura combinar as necessidades e valores especificos das culturas
africanas e os padrbes reconhecidos como universalmente validos. Tendo em conta
a filosofia do direito africana e as necessidades de Africa, os redactores da Carta
esforcaram-se por reflectir a concepcéao africana dos direitos humanos.

A Carta prevé a criagdo de uma Comissao Africana de Direitos Humanos e Direitos

dos Povos, contudo ndo prevé a criagcdo de um Tribunal Africano de Direitos
Humanos.
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NEGOCIAGAO
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O QUE E NEGOCIAGCAO?

Negociagdo é uma tentativa voluntaria de resolver os conflitos que surgem devido a
necessidades, interesses e objectivos opostos. Trata-se de uma abordagem de
resolugéo de problemas no qual as partes procuram um acordo em lugar de recorrer
a forca e a violéncia. Quando as relagdes sdo ameagadas ou deterioraram-se, em
presenca de forte desconfianga e violéncia, a negociacdo como abordagem de
resolucdo de problemas é particularmente dificil, porém a mais apropriada.

Quando surge um conflito, as partes tentam soluciona-lo através de métodos
baseados na forga, nos direitos ou nos interesses. Os procedimentos baseados na
forca determinam quem é mais poderoso, o que implica que é a parte mais
poderosa quem determina o resultado. Os procedimentos baseados nos direitos
adoptam como referéncia as leis, normas e valores da organizagao ou sociedade.
Em determinada situagéo, a decisdo é tomada utilizando um conjunto de critérios
independentes para determinar a justeza ou quais sao as reivindicagbes mais
legitimas. Os procedimentos baseados nos interesses procuram reconciliar as
necessidades, desejos e preocupagdes das partes envolvidas (Ury, Brett e
Goldberg, 1988).

Num conflito onde ha agravamento das tensdes, as partes em disputa frequen-
temente recorrem a técnicas mais poderosas para resolver as suas diferencgas.
Podem passar das técnicas baseadas nos interesses para as baseadas nos direitos
e na forca para comunicar a sua mensagem. O problema é que geralmente as
abordagens baseadas nos direitos e na forga sdo mais dispendiosas. Nas orga-
nizagdes, comunidades e instituicbes que experimentam grandes conflitos, o am-
biente tende a ficar perigoso quando as partes em disputa recorrem cada vez mais
a meios baseados na forca para resolver os problemas. Nestas situacdes, o desafio
€ afastar as partes dos métodos mais dispendiosos e apresentar formas alternativas
de resolver as suas diferencas.

Os custos do uso da forga para resolver um conflito
Normalmente, os procedimentos mais eficazes de resolugao de conflitos comportam

custos mais elevados. A lista seguinte apresenta quatro custos do maior uso da
forgca para abordar o conflito (Ibid., p. 15):

1. Aumento de tensao nas relacdes.
2. As disputas repetem-se com maior frequéncia.
3. Embora as disputas possam ser resolvidas, as partes ficam menos

satisfeitas com o resultado.

4. As interacgbes entre as partes exigem mais recursos, energia emocional
e tempo.
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ESTRATEGIAS E RESULTADOS DE UM LITIGIO

Cooperacéao baixa < > Cooperacédo alta
Afirmacao
Alta
N e Competicao: e Cooperagao/Colaboragao:
“A” ganha; “B” perde As duas partes ganham
e Concessao:
As duas partes ganham e
perdem algo
\4
Afirmagao . Fugdallmpasse: Ambas e Acomodagio: “A”
Baixa perdem ganha; “B” perde

Parte B satisfeita com o resultado

Figura extraida de Kilmann e Thomas, “Interpersonal conflict-handling behavior as reflections of
Jungian personality dimensions.”. Psychological Reports. 37, 1975. pp. 971-980.
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POSICOES E INTERESSES

Posi¢cdo designa a solugcdo declarada de uma parte em relagdo ao conflito. Num
litigio laboral, o sindicato pode declarar a posicdo de exigir 10% de aumento nos
salarios. As posigdes estdo frequentemente ligadas aos satisfactores das neces-
sidades humanas basicas.

Interesses sao as necessidades basicas, preocupagdes, medos ou valores subja-
centes a posi¢gdo num conflito. Na disputa laboral mencionada acima, os interesses
€ que os levam a fazer determinadas exigéncias; no entanto, os seus interesses
podem ser apenas parcialmente satisfeitos com dinheiro. Também pode haver
interesses relacionados com a redugao do horario de trabalho, melhores beneficios
ou um maior reconhecimento por parte da direcgao.

Tipos de interesse
Moore (1996) identifica trés tipos diferentes de interesses:

* Materiais, que estéo relacionados com recursos fisicos tais como dinheiro, terras
ou tempo.

* Psicolégicos, que estéo ligados a questdes de confianga, justica e consideragéo.

* De procedimento, que concernem a forma de resolver a disputa, quem esta
envolvido e como serdo tomadas as decisoes.

Esses trés tipos de interesses estio inter-relacionados. Se a resolucdo do conflito
se centrar apenas na satisfacao dos interesses materiais, o acordo resultante pode
fracassar. Vejamos o caso de um projecto de desenvolvimento destinado a satis-
fazer as necessidades de uma comunidade de desalojados. Os interesses mate-
riais concernem alojamento, agua e electricidade. Além disso, os seus membros
nutrem interesses psicoldgicos de respeito e equidade. Eles também podem ter
interesses de procedimento relacionados com a adopgao de decisdes sobre o0 que
vai ser desenvolvido e como serao distribuidos os recursos. Se estes trés tipos de
interesse nao forem satisfeitos, o projecto pode nunca chegar a arrancar. Séo
muitos os exemplos de projectos de desenvolvimento que nao foram adiante por se
ter negligenciado interesses psicologicos e de procedimento tais como consultar os
beneficiarios do projecto e determinar como serdo tomadas as decisées.
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NEGOCIAGAO POSICIONAL

O que é a negociagao posicional?

Negociagdo posicional designa um processo competitivo no qual as partes fazem
propostas e contrapropostas que acham passiveis de solucionar o conflito. As
negociagdes posicionais comegam com as partes fazendo uma proposta que ira
maximizar os seus beneficios. Cada parte tenta puxar a outra para o seu campo de
negociacao, utilizando uma série de contrapropostas e concessdes. Essas trocas
de propostas convergem normalmente para uma solugao aceitavel para ambas as
partes ou, se as partes se obstinarem na sua posicao, levam-as ao impasse. Este
tipo de processo tende a terminar num compromisso em que as perdas e ganhos de
ambas as partes ficam repartidas de acordo com a capacidade dos negociadores e
a forga da sua posig¢ao de negociagao.

Quando é que as partes utilizam a negociagao posicional? (Moore, 1996)

e quando os riscos sao elevados

e quando as partes estdo a negociar recursos que sao limitados tais como tempo
ou dinheiro

e quando existe pouca ou nenhuma confianca entre as partes

e quando uma das partes percebe os beneficios de fazer com que a outra parte
perca

e quando para as partes € menos importante manter uma relagao de cooperacao
permanente do que um ganho real na mesa de negociagdes

e quando as partes possuem forga suficiente para prejudicar a outra no caso de
chegarem a um impasse.

O processo de negociagao posicional (adaptado de CDR, 1997)

Determine a melhor solugdo
Qual é a solucdo que satisfaz todos os seus interesses e necessidades?
Determine o resultado mais vantajoso para si. Calcule a sua capacidade de
negociagcdo mais alta e a forga da sua posi¢cao de negociagao.

Determine a sua linha de base
Qual é ponto que nado pode ultrapassar? Determine o resultado que lhe pode
trazer o beneficio minimo, mas que ainda é aceitavel para si. Calcule a sua
capacidade de negociagdo mais baixa e a forga da sua posigdo de negociagao.
Determine também a sua melhor alternativa para um acordo negociado
(BATNA).

Determine as melhores solugdes e as linhas de base das outras partes

Quais sdo as suas expectativas em relagao as posi¢coes de abertura das outras
partes? Por que pensa que elas fardo essas exigéncias, isto €, quais sao as
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necessidades e interesses subjacentes que as levam a adoptar uma
determinada posi¢cao? Qual sera a linha de base que julga que elas irdo fixar?
Entre as varias questdes em negociagcdo, quais sao as prioridades que as
outras partes atribuem a essas questdes? Porqué?

Crie uma estratégia de negociagéo

Analise criticamente os seus objectivos e os das outras partes. Ha questdes
sobre as quais possam chegar facilmente a acordo? Ha interesses
semelhantes capazes de gerar um denominador comum entre as partes? E
possivel ceder em alguns pontos para obter um resultado mais aceitavel em
relacado a outras questdes mais importantes para si? Existem questdes em que
nao pode ceder ou que nao pode pér em causa?

Desenvolva uma posicao de abertura baseada na sua melhor solugao para
cada questdo a ser negociada. Estabelegca a sua linha de base. A seguir crie
posicdes de recuo que fazem concessdes cada vez mais importantes. Ao
estabelecer essas posi¢coes, determine como e quando pretende utilizar
propostas em reserva. Também considere como vai explicar as suas posi¢cdes
as outras partes — porqué esta a adoptar determinada posicdo, porqué elas
precisam de reduzir as suas expectativas e como a sua posicao satisfaz os
interesses das outras partes.

Como comecar

Considere a ordem das questdes sujeitas a negociagao. Existe uma sequéncia
l6gica? Existem questdes relativamente faceis sobre as quais se pode chegar
rapidamente a acordo? Em caso afirmativo, pense em negocia-las primeiro a
fim de criar o momento apropriado para as questdes seguintes.

Abra as negociagbes com uma proposta préxima da sua melhor solugéo.
Explique as partes o motivo pelo qual precisa desta solugdo. Faga com que as
outras partes expliquem o motivo pelo qual elas precisam de determinada
solugdo. Procure os interesses subjacentes comuns a todas as partes ou que
possam ser facilmente satisfeitos.

Como optimizar as solugcbes

Concentre-se na sua faixa de negociagdo. Procure as propostas que se
enquadrem nela. Registe os tipos de beneficios ou concessdes que pode
oferecer para tornar determinadas alternativas favoraveis as outras partes. Se
as negociagcbes se aproximarem de um impasse, pense na sua melhor
alternativa para um acordo negociado. Ultilize-a para determinar se é possivel,
e como, fazer concessdes em relagao a determinadas opgdes de acordo.
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Como determinar a faixa de negociagao

Melhor
Limite de Base solugéo da
da Parte B Parte B
«—— Faixa de negociacao —

da Parte B

Faixa Conjunta de
Negociacao

Opcoes Aceitaveis para A

eB
— Faixa de Negociacdo da—
Parte A
Melhor Limite de
Solugéo para Base da
a Parte A Parte A

Estilos de Negociacao Posicional

Negociagéo posicional branda e negociagdo posicional dura

BRANDA

DURA

Os participantes sdo amigos

Os participantes sdo adversarios

O objectivo é o acordo

O objectivo é a vitoria

Fazer concessbdes para cultivar as relagbes

Fazer concessées como condi¢do das relagbes

Branda em relagéo as pessoas e ao problema

Dura em relagédo as pessoas e ao problema

Confiar nos outros

Desconfiar dos outros

Mudar facilmente de posicéo

Entrincheirar-se na sua posi¢ao

Fazer propostas

Fazer ameacas

Revelar a linha de base

lludir em relagéo a linha de base

Aceitar perdas unilaterais para chegar a um acordo

Exigir ganhos unilaterais como preg¢o do acordo

Procurar a Unica solugéo: a que eles aceitarem

Procurar a tnica solugdo: a que vocé aceitar

Insistir no acordo

Insistir na sua posi¢ao

Tentar evitar uma disputa de vontades

Tentar ganhar a disputa de vontades

Ceder a pressao

Aplicar pressdo

(Fonte: R. Fisher e W. Ury: ‘Getting to YES’ 1991)
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NEGOCIAGAO BASEADA NOS INTERESSES

O que é a negociagao baseada nos interesses?

A negociagdo baseada nos interesses destina-se as partes que precisam de
criar ou manter relacdes saudaveis. Neste tipo de processo, as partes discu-
tem os problemas com que se deparam e expressam o0s interesses, valores e
necessidades que trazem a mesa de negociagdes. Em lugar de centrar-se em
medidas concorrenciais e em ganhar a negociagdo, as partes colaboram,
tentando criar solugbes que possibilitem que os interesses, valores e
necessidades de todas as partes sejam atendidos. Este processo cooperativo
faz com que as partes desviem o foco das proprias posi¢cdes para utilizarem
critérios objectivos de interesse na tomada de decisdes (Fisher, Ury e Patton,
1981).

Quando é que as partes devem utilizar a negociagcdo baseada nos
interesses? (CDR, 1997)

¢ Quando possuem interesses, desejos e preocupacgoes interdependentes.

e Quando é possivel criar solugdes integradoras que proporcionem o ganho
mutuo das partes (ganha/ganha).

¢ Quando a continuidade da relagao entre as partes € importante.

e Quando as partes precisam de deixar de lado os antagonismos e passar
para uma interaccdo mais cooperativa.

e Quando existem principios (p. ex. padrdes de direitos humanos) que as
partes sdo obrigadas a respeitar.

O processo de negociagao baseado nos interesses (adaptado de CDR,
1997)

1. Identificar os interesses materiais, psicologicos e de procedimento

Quais sao os diferentes interesses que esta a tentar satisfazer através do
processo de negociagcao? Por que € que estas necessidades sao impor-
tantes para si? Quais sdo os interesses que tém maior/menor prioridade
para si? Como pode comunicar estas necessidades e a sua importancia as
outras partes? Como tentar também determinar os interesses das outras
partes? Por que esses interesses sao importantes para as outras partes?
Como é que elas hierarquizam as suas prioridades?

2. Como comecgar

Em lugar de comecar com uma proposta de abertura como na negociagao
posicional, comece com um periodo de tempo durante o qual as partes
discutem os problemas e comunicam mutuamente o0s seus interesses,
necessidades e preocupagbes. Seja explicito em relacdo aos seus
interesses e aos das outras partes. Se as outras partes oferecerem uma
posicdo ou solugado, reformule-a em termos dos interesses que ela tenta
articular.
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3.

5.

Como gerir as questoes

Exponha claramente as questbes. Formule-as de uma maneira aceitavel
para todas as partes. Evite formula-las em termos de ganhos/perdas ou de
maneira a sugerir um determinado resultado. Ponha-as por ordem. Existe
uma sequéncia légica? Ha assuntos que podem ser facilmente resolvidos?
E possivel agrupar alguns deles?

Resolugéo de problemas e criagdo de opgbes

Determine em conjunto uma estratégia de resolucdo dos problemas.
Lembre as partes os interesses que elas e as outras trazem a negociagao.
Crie opgdes que vao ao encontro de todos ou da maioria destes interesses.
Diferencie elaboracao e avaliagcao das opg¢odes. Crie um leque de opgdes
em vez de centrar-se em uma de cada vez. Faca com que as partes
analisem o problema de diferentes perspectivas.

Avaliagdo das opgcdes

Apos ter estabelecido uma série de opgdes, avalie-as. Analise em que
medida elas satisfazem as necessidades de todas as partes. Se nao existir
claramente uma melhor solu¢do, faga com que as partes procurem integrar
aspectos de diferentes propostas, encontre formas de “aumentar o bolo”,
veja se as partes podem fazer outras escolhas em fungdo das suas
prioridades para chegar a acordo, ou reformule a questao.

Como ajudar as partes a adoptar a negociagao baseada nos interesses

Se as partes estiverem mais orientadas para a negociagao posicional, é
possivel ajuda-las a mudar para a negociagdo centrada nos interesses. A
seguir sao expostas algumas maneiras de o fazer (adaptadas de Fisher, Ury e
Patton, 1981; CDR, 1997):

Se as partes afirmarem uma posicado em relagdo a um assunto, pergunte-
Ihes por que essa posicdo € importante para elas. Ausculte os interesses,
necessidades e preocupacgdes subjacentes que utilizam para construir a sua
posicao.

Evite formular os assuntos em termos de ganhos e perdas ou de formas
que predisponham as partes a uma determinada solugao.

Diferencie entre a pessoa e o problema — seja duro em relagdo ao
problema, mas ndo em relagédo a pessoa.

Procure solugdes de ganho mutuo (ganha/ganha).

Faca ver as partes os seus proprios interesses — mostre-lhes como
determinadas solugdes podem aumentar os seus beneficios.

Se a sua proposta for atacada, ndo se ponha na defensiva. Em lugar disso,
pergunte por que eles julgam que a proposta nao ira funcionar, auscultando
novamente os interesses subjacentes.
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e Crie principios gerais para orientar o desenvolvimento das propostas e o
processo de tomada de decisdes.

¢ Identifique as areas de interesse comum.
e Evite gerar opgdes e avalia-las imediatamente.

e Utilize critérios objectivos como, por exemplo, as normas dos direitos
humanos para ajudar a avaliar as opgoes.

o Utilize especialistas externos imparciais para avaliar as op¢cdes ou instruir
as partes sobre as ramificagdes de determinadas opgoes.

¢ Durante o processo de avaliagcdo, mantenha na mesa uma série de opcdes
e procure formas de integrar as vantagens de varias opgdes.
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COMUNICACAO
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O QUE E COMUNICAGAO?

Uma das necessidades mais profundas de todos os seres humanos é a de
sentir-se compreendido e aceite pelos outros. Uma forma excelente de
empoderamento € mostrar compreensao pelo outro. Para isso ndo precisamos
de concordar com ele, precisamos apenas de exprimir através do olhar, da
postura corporal e do tom de voz que queremos ver o mundo na sua
perspectiva. As nossas interacgcdes com os outros devem brotar de um ponto
de interesse profundo, sem juizos de valor. O essencial € apreender o porqué
por tras do que se diz ou faz, a fim de captar as necessidades e interesses
mais profundos da pessoa com quem estamos a comunicar. A partir do
momento em que as pessoas sentem que estamos a tentar realmente
compreendé-las, comecam a lidar com os problemas e com as outras pessoas
de forma mais construtiva. A boa capacidade de escutar acompanha todo o
processo destinado a resolugdo construtiva de conflitos. Talvez seja esta a
técnica mais importante com que o mediador ou facilitador conta para ajudar as
partes em conflito.

ESCUTA ACTIVA

Escuta activa é uma técnica de comunicacido utilizada por mediadores e
facilitadores para auxiliar a comunicagdo, possibilitando as partes a
transmissdo clara das mensagens e a confirmagdo de que foram ouvidas
correctamente. Também & uma técnica indispensavel na negociagao baseada
nos interesses.

Objectivos da escuta activa:

e Mostrar ao interlocutor que a sua mensagem foi ouvida.

e Ajudar o ouvinte a perceber com clareza o conteudo e a emogao da
mensagem.

e Ajudar os interlocutores a expressarem-se e encoraja-los a explica-
rem detalhadamente a sua visao da situagcao e o que sentem.

e Estimular a compreensdao de que a expressdo das emogdes €
aceitavel e util a compreensao da profundidade dos sentimentos.

e Criar um ambiente que garanta aos interlocutores liberdade e
seguranga para discutir a situagao.

Os quatro niveis de escuta:
A escuta activa tem lugar a quatro niveis:

e “Cabeca”: auscultar os factos e outras formas de informacao.

e “Coracao”. auscultar os sentimentos. O conflito esta frequentemente
associado a sentimentos fortes como raiva, medo, frustracao,
decepcgao, etc. Os sentimentos intensos muitas vezes impedem a
discussdo racional e por isso precisam de ser identificados e
trabalhados antes de abordar as questdes essenciais.
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e “Estdbmago”: auscultar as necessidades humanas basicas. Identificar
as que estdo a impulsionar os conflitos e distinguir entre necessi-
dades e satisfactores.

e “Pés”:. perceber a intencdo ou vontade. Identificar o rumo que a
pessoa/grupo esta a tomar e o seu grau de compromisso.

Procedimentos de escuta activa

e Demonstre que esta a escutar, através de sinais verbais e nao
verbais.

e Utilize os quatros niveis de escuta e espelhe as suas impressoes,
empregando as varias técnicas da escuta activa.

e Deixe o interlocutor confirmar se o reflexo feito da mensagem e da
sua intensidade é ou nao correcto. Em caso negativo, faga perguntas
que o esclarecam e reformule o reflexo ao interlocutor.

Principios basicos da escuta eficaz

¢ Que o ambiente criado para o interlocutor se expressar seja seguro,
sobretudo em termos de reduzir o risco de futuras consequéncias
negativas das mensagens transmitidas.

¢ Que o ouvinte esteja concentrado no que o interlocutor esta a tentar
comunicar.

¢ Que o ouvinte seja paciente e ndo tire conclusdes precipitadas sobre
a mensagem.

e Que o ouvinte consiga mostrar uma verdadeira empatia pelo
interlocutor.

¢ Que o ouvinte utilize técnicas que permitam ao interlocutor verificar
ou corrigir a emogao e o conteudo da mensagem.

e Que o ouvinte ndo critique ou faga juizos de valor sobre o que o
interlocutor esta a sentir.

Como alcangar os objectivos da escuta activa

Fique atento.

o Esteja alerta e ndo se distraia.

e Interesse-se pelas necessidades das outras pessoas e faca-lhes
saber que vocé importa-se com o que esta a ser dito.

e Seja uma “caixa de ressonancia” que nao faz juizos ou criticas.

Evite:

e Utilizar lugares comuns tais como “ndo esta nada mal’, “ndo fique
chateado”, “esta a fazer uma tempestade num copo d’agua”, “tente
manter a calma’.

e Envolver-se emocionalmente, ficar incomodado, zangado ou discutir
exageradamente. N&o deixe que seus valores/preconceitos interfiram
no que entende estar a ser dito.

e Ensaiar mentalmente.

e Tirar conclusdes ou fazer juizos precipitados.
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e Questionar ou dar conselhos.
Formas de ouvir eficazmente:

1. Utilize o corpo para criar uma atmosfera positiva com seu comporta-
mento ndo verbal, isto é:
e contacto visual apropriado
e aceno de cabeca, expressdes faciais, gestos
corpo virado para o interlocutor (cabega, bragos, pernas)
e tom de voz.
Alguns investigadores dizem que a linguagem corporal representa 80%
de nossa comunicagao, isto €, o que fazemos com 0 nosso corpo, o
nosso rosto, os nossos olhos e 0 nosso tom de voz enquanto falamos.
Cada cultura tem uma linguagem corporal propria e os mediadores
devem pensar criteriosamente como utilizar a linguagem corporal de
maneira a que a mensagem passe:. “‘Estou desejoso de ouvi-lo e
compreendé-lo”.

2. Estimule respostas. “Fale um pouco mais sobre o assunto” ou
“Gostaria de ouvir o que tem a dizer sobre ...”

3. Sintetize os pontos de vista fundamentais do interlocutor a medida que
os for ouvindo. Uma sintese é uma reiteragcao dos principais pontos da
informacéo transmitida pelo interlocutor. Utilize resumos para fazer o
interlocutor centrar-se nos assuntos e problemas solucionaveis e ndo em
alusdes pessoais.

4. Tome breves notas no seu bloco de anotagdes para nao “perder o fio a
meada” mas ndo se emaranhe nele.

5. Parafraseie ou reformule utilizando as suas préprias palavras.

PARAFRASEAR

Parafrasear ou reiterar o que o interlocutor acabou de dizer com suas préprias
palavras € uma ferramenta eficaz para:
e Mostrar aos outros que entendeu.
e Aprofundar o didlogo — uma boa parafrase muitas vezes estimula o
outro a responder de forma mais reflexiva.
¢ Reduzir o ritmo da conversa entre as partes.
e “Suavizar’ afirmacgdes violentas ou ofensivas de modo a torna-las
menos inflamadas, retendo os pontos fundamentais levantados.

Como parafrasear:
1. Concentre-se no interlocutor.

e “VOCE sentiu...”, “Vocé esta a dizer que...”, “Vocé acredita que..”.
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EVITE: “Eu sei exactamente como se esta a sentir”, “Eu proprio ja
passei por situagcbes semelhantes”.

A parafrase pode ser eficaz aos quatro niveis:

Reitere os factos: “O gado do vizinho destruiu novamente as
suas colheitas”.

Espelhe os sentimentos: A linguagem corporal e o tom de voz
ajuda-lo-do a detectar os sentimentos. “E agora esta com raiva,
amargurado e preocupado com a alimentagao da sua familia”.
Espelhe as necessidades: “Vocé precisa de ser indemnizado e
de ter a certeza de que isto nédo tornara a acontecer (seguranga)’.
Espelhe a vontade ou intengdo: “Vocé quer resolver o
problema o mais rapido possivel”.

A parafrase ndo contém juizos ou avaliagdes, mas descreve de
forma empatica:

e “Entao vocé acredita firmemente e “Aseuver, entgo ..”.

que...

»”

“Se o entendo bem, vocé..”.

e “Vocé ficou muito triste quando ela...”
e  “Vocé ficou muito zangado com o Sr.
X naquela situacgo...”

4,
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Aja como um espelho, nao como um papagaio. A parafrase
reflecte o significado das palavras do interlocutor, mas n&o repete
exactamente as palavras como se fosse um papagaio, ou seja:
Interlocutor: “Fiquei muito ferido quando descobri que eles
tinham ido embora sem eu saber. Por que ndo vém conversar
comigo e me ddo uma oportunidade de resolver tudo com eles?
Parafrase: “Vocé ficou muito magoado ao saber que eles néo
vieram ter directamente consigo para resolver o problema’.

E NAO: “Vocé ficou muito ferido quando eles foram embora sem
vocé saber. Vocé gostaria que eles lhe tivessem dado uma
oportunidade de resolver tudo com eles’.

A parafrase deve ser sempre mais curta do que o enunciado
do interlocutor e utilizada em situagdes especificas. A sintese é
semelhante a parafrase, mas mais longa, e é utilizada para
resumir todos os pontos importantes contidos no enunciado de
uma das partes.

A parafrase e outras técnicas de comunicagao tais como o
questionamento podem ser extremamente uteis para:
suavizar a linguagem, isto €&, reformular o enunciado omitindo
palavras insultantes.

Interlocutor: “Ele € um mentiroso”.

Parafrase: “Vocé tem dificuldade em acreditar no que ele diz’.
tratar de generalidades e fazer com que as partes especifiquem,
p. ex.: “Ele sempre chega atrasado...” Resposta: “Quando é que
ele chega atrasado?” “Em que situagbes chega atrasado?’.
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o substantivos/verbos ndo especificados, por exemplo: “Eu
simplesmente ndo gosto deste tipo de coisa”. Resposta: “Diga-
nos o que é que néo gosta”. “Ele sempre diz uma coisa e depois
outra”. Resposta. “Quando foi que ele se contradisse?” “O que foi
que ele disse e a quem?”

o falar pelos outros, p. ex.: “Por acaso soube que ninguém aqui
confia nele”. Resposta: “Falando da sua propria experiéncia com
o Senhor Y, conte-nos em detalhes o que o deixou aborrecido...”.

o enfatizar o positivo.

COMUNICAGCAO FRANCA

Objectivos

e Comunicar clara e inequivocamente a minha percepcdo € 0Ss meus
sentimentos em relagao a um problema, sem atacar, culpar ou ferir o outro.
* |niciar uma discussido sem induzir a outra pessoa a ficar na defensiva.

Estratégia

Além da escuta atenta, a gestao de conflitos depende da conversa franca.

Quando as pessoas estdo confrontadas com uma situagdo constrangedora,
costumam reagir de duas maneiras — fugir ou lutar. Por vezes é preciso fugir
(por exemplo, quando se € atacado por um bando) ou lutar (quando a propria
vida € ameagada). Mas em geral estas reacgdes tipicas ndo sdo muito uteis
para resolver os problemas.

Por exemplo: Uma professora de matematica tenta ensinar conceitos dificeis a
sua turma no final de um dia de aulas. Esta com dor de cabeca e sente-se
exausta. Uma aluna que ndo entende matematica bem, sente-se frustrada e
entediada e comega a conversar com a colega — apesar de a professora lhes
ter pedido que prestem atencao.

A reaccao de fuga € a seguinte: A professora precipita-se para fora da sala de
aulas, vai até a sala dos professores, toma um comprimido para a dor de
cabeca e senta-se a espera que o dia termine. Ela evitou um confronto com a
aluna, mas sera que o problema ficou resolvido?

A reaccédo de ataque: A professora grita a aluna: “A menina é uma crianga
desobediente e indtil. Vai chumbar esta matéria e ndo vai ser ninguém na vida.
Saia ja da minha sala de aulas!”. A professora enfrentou o problema e passou
ao ataque. Mais uma vez, sera que o problema ficou resolvido?

Existe uma terceira maneira de lidar com esta situacdo. A professora pode
utilizar a ‘linguagem do eu’, falando na primeira pessoa. ‘Linguagem do eu’ ou
‘mensagem do eu’ é comunicar exactamente como eu me sinto, sem evitar o
problema mas também sem atacar, culpar ou insultar o outro. A professora
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pode, por exemplo, dizer a aluna: “Estou com dor de cabeca e muito cansada.
Quando te vejo a conversar enquanto estou a tentar explicar estas equagdes
dificeis, sinto-me profundamente irritada. Sinto que me estas a faltar ao
respeito. Podes ajudar-me a entender por que fazes isso?”

Neste tipo de ‘conversa franca’ ou ‘linguagem do eu’ € preciso acontecerem
duas coisas:

¢ Centrar-me nos meus proéprios sentimentos e pensamentos e comunica-los
cComo meus.

e Na&o culpo ou ataco os outros, ndo os acuso nem os insulto. Digo as outras
pessoas 0 que pensei e senti devido ao seu comportamento, e possibilito
que elas me respondam com franqueza.

Exemplos de ‘mensagem do eu’:

Exemplo Complete o proprio exemplo
A acgao Descricdo | Quando Quando me da ordens
objectiva como se eu fosse uma
crianga
A minha Sem culpa | Sinto... Sinto-me ofendido e
reaccao impotente
Ou
Ou

Sinto como se...
Sinto como se
estivesse a sabotar os
seus planos

Meu Sem E o que eu E o que eu gostaria era
resultado exigéncias | gostaria era estar mais envolvido no
preferido que... processo de tomada de
decisées e ser tratado
com mais
consideragéao.

COPYRIGHT: © THE CONFLICT RESOLUTION NETWORK, PO Box 1016 CHATSWOOD NSW 2057
AUSTRALIA (02) 419-6500.

Algumas perguntas a serem formuladas ao construir uma ‘mensagem do eu’:

¢ A minha mensagem ¢ ‘limpa’ no sentido de que nao estou a culpar, acusar
ou insultar os outros?

e Estou a expor o problema com precisao e honestidade?

e Exprimi os meus sentimentos com clareza e honestidade?

e Formulei a minha apreciacdo de modo a permitir uma discusséo aberta ou
fechei o assunto com o que disse ou da forma como o disse?
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ENQUADRAMENTO E REENQUADRAMENTO.
COMO AJUDAR AS PARTES A ULTRAPASSAR A
RETORICA E AS AMEACAS

O que é um quadro?

Quando se fala de enquadramento e reenquadramento € preciso definir o
termo quadro. Imagine uma moldura a volta de um evento ou interacgao.
Dentro da moldura esta a imagem que estamos a tentar comunicar. Uma obra
de arte como uma pintura pode mostrar-nos o retrato de uma pessoa, uma
paisagem, ou eventualmente algo mais abstracto. Quando utilizamos o termo
quadro no ambito de um conflito, estamos a falar das palavras, gestos e
emocgdes que as partes utilizam para descrever o evento, 0 que desejam ou
como se sentem.

Enquadramento € o que as partes fazem para ‘pintar o seu quadro’ da
situagdo. O enquadramento € também utilizado pelos mediadores para ajudar
as partes a enriquecerem o0s seus quadros em termos de significado. Isso
muitas vezes inclui obter uma definicdo mais precisa dos acontecimentos,
sentimentos e necessidades, e ajudar as partes a entenderem os simbolos que
elas utilizam para criar significado.

O reenquadramento € muitas vezes utilizado pelos mediadores para ajudar as
partes a redefinir o seu ‘quadro’, de modo a ultrapassarem a retérica, as
ameacas ou outros tipos de comunicacdo que impedem avangar para a
resolugcdo do conflito. Pode incluir a reformulagcdo das questdes de forma a
ajudar as partes a passarem da salvaguarda das suas posi¢cdes para a
resolugao cooperativa dos problemas.

Objectivos do Enquadramento e Reenquadramento (CDR, 1997)

e Definir ou redefinir a forma como as partes descrevem acontecimentos,
emocgodes e necessidades.

e Esclarecer o significado que as partes estdo a tentar comunicar ao
mediador e as outras partes.

e Ajudar as partes a adquirir uma melhor compreenséo dos acontecimentos e
dos seus proprios sentimentos e necessidades.

e Mudar a perspectiva sobre determinados acontecimentos ou formas de
entender a situacéo.

e Ajudar as partes a passar da negociagao posicional para a negociagao
baseada nos interesses.

e Romper os impasses na negociagao decompondo as questdes ou tornando-
as mais gerais.

e Suavizar ou reforgar as reivindicagdes ou ameacgas.

e Mudar a perspectiva das mensagens emocionais ou valorativas para
melhorar a compreensao.
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Como reenquadrar (lbid.)

e Troque a pessoa que transmite a mensagem. Ha momentos em que as
pessoas nao conseguem escutar uma mensagem transmitida por
determinada pessoa. Podem, no entanto, ser capazes de ouvir a mesma
mensagem se esta for transmitida por outra pessoa. Pode ser preciso
apenas ela ser comunicada por outro representante da mesma parte, por
outra das partes envolvida nas negociagdes, pelo facilitador/mediador ou
por um observador respeitado.

e Utilize as técnicas de escuta activa para parafrasear, reiterar, esclarecer,
validar e sintetizar. As técnicas de escuta activa constituem a base do
reenquadramento, porque elas foram desenhadas para auxiliar o processo
de comunicagdo. Elas podem ser utilizadas para retirar a carga emocional
ou valorativa da linguagem e fornecer sinteses periodicas e ordem a
comunicacéao entre as partes.

e Mude o significado da mensagem. O reenquadramento € frequentemente
utilizado para ajudar as partes a identificar os interesses subjacentes as
posicdes em conflto. Também pode ser utilizado para aumentar a
maneabilidade dos problemas do conflito, tornando-os menores e mais
faceis de resolver, ou generalizando-os de forma a que seja mais facil para
as partes identificarem um denominador comum.

e Mude a perspectiva de uma das partes. O reenquadramento € também
utilizado para mudar a perspectiva de uma das partes, permitindo-lhe ver as
coisas de um outro angulo. Isso pode ser feito mudando o contexto da
situacdo e fazendo com que as partes reconsiderem como lidar com uma
situagcdo semelhante num contexto diferente. Do mesmo modo, os
mediadores podem tentar levar as partes a considerar a situagado da
perspectiva da outra parte ou por vezes ajudar as partes a visualizar o
quadro mais amplo utilizando denominadores comuns ou minimizando as
diferencgas.

Muitas vezes o reenquadramento é utilizado quando a comunicagao entre as

partes esta a criar tensdo ou a conduzi-las a um impasse. Ele ajuda-as a
redefinir a situagao a fim de desfazer os bloqueios na resolugéo de problemas.
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MEDIACAO
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O QUE E MEDIAGAO?

Mediagcédo é o processo pelo qual uma terceira parte fornece assisténcia em
termos de procedimento para ajudar individuos ou grupos em conflito a resolver
as suas diferencas. Os processos de mediagao variam através do mundo na
forma e na filosofia subjacente. Em muitos paises ocidentais, o mediador é
geralmente uma pessoa independente e imparcial, que nado tem poder de
decisdo. Em outras sociedades pode ser mais importante que o mediador seja
conhecido e respeitado pelas partes em conflito em lugar de ser visto como
imparcial.

A mediag&do € um processo voluntario cujo sucesso esta ligado a atribuicdo do
poder de decisdao as partes envolvidas no conflito. O mediador estrutura o
processo visando criar um ambiente seguro para que as partes discutam o
conflito e encontrem solugdes que satisfacam os seus interesses. Normalmente
a mediagdo comega com uma apresentagao que inclui, entre outros aspectos,
uma descricao do processo e regras basicas que fornecem as directrizes de
comportamento dos participantes. As partes, por sua vez, tém a oportunidade
de apresentar a sua perspectiva do conflito. Depois disso é elaborada uma
lista de problemas e uma agenda destinada a orientar as partes durante o
processo de resolugdo. A seguir o mediador ajuda as partes a negociar
solugdes para os problemas identificados. Quando € encontrada uma solugéo
especifica, pede-se as partes para confirmar a sua aceitacio.

Elementos essenciais da mediagao

A mediagao distingue-se de outras formas de resolugdo de conflitos pelos
elementos seguintes:

1. O processo é voluntario. As partes ndo podem ser coagidas a mediagao,
podendo optar por abandonar o processo a qualquer momento.

2. O mediador deve ser bem aceite por todas as partes envolvidas no
processo.

3. O mediador oferece assisténcia de procedimento e nao assisténcia
concreta. Por outras palavras, o mediador controla o processo de
resolucao do conflito, enquanto o conteudo é do dominio das partes.

4. O mediador deve permanecer imparcial. Quer dizer, o mediador deve ser
capaz de p6r de lado a sua opiniao sobre qual deveria ser a solugido do
conflito. Além disso, o mediador deve ser visto como neutro, no sentido de
que nao deve estar em posicao de beneficiar se o conflito persistir, ou de
beneficiar directamente (sob a forma de alguma espécie de compensagao)
de uma das partes.

5. As potenciais solugoes e decisdes sobre acordos sao determinadas
pelas partes em conflito, nao pelo mediador. Embora o mediador possa
sugerir solugdes possiveis, sdo as partes que decidem o resultado que
melhor satisfara a seus interesses. O mediador ndo faz o papel de juiz ou
de arbitro.

6. A mediacado é um método baseado nos interesses, isto &, procura
reconciliar os interesses materiais, psicolégicos e de procedimento das
partes, em lugar de determinar quem tem razdo ou € mais poderoso.
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Embora existam varias formas de mediagao, algumas delas mais directivas do
que o método exposto acima, muitas abordagens de reconciliagdo séao
denominadas mediacdo, sem responderem a totalidade ou a maioria dos
critérios acima enumerados. Se o processo nao for genuinamente voluntario
ou se as partes forem coagidas a tomar decisdes que n&o tomariam de motu
proprio, ndo € mediacdo. Este tipo de processo tem lugar muitas vezes em
sistemas de conflito violento. Embora os métodos de coer¢cdo possam ser
eficazes para conseguir um acordo, é pouco provavel que estes acordos
possam ser mantidos com o tempo sem recorrer permanentemente a forga. O
sucesso da mediagdo a longo prazo esta ligado a liberdade dada as partes
para se engajarem no processo e na autoridade que concedem ao acordo feito
por elas proprias.

PAPEIS DESEMPENHADOS
NAS SITUACOES DE CONFLITO

Desde a etapa de pré-negociacdo até as fases de negociacdo e pos-
negociagao, as pessoas envolvidas no processo de mediagdo desempenham
uma série de papéis. Os representantes de organismos governamentais e nao
governamentais locais, regionais e internacionais podem colaborar nos
esforgcos de paz de diversas maneiras, desempenhando os seguintes papéis
(adaptados de Mitchell, 1933):

Explorador: Veicula mensagens entre as partes, anima-as quanto ao espacgo
de negociagao e regista as areas de interesse comum.

Convocador: Inicia o processo de resolucéo estimulando as partes a participar
e tenta remover os obstaculos que impedem as actividades de reconciliagao.

Analista: Faz uma analise politica, social ou econémica do conflito para ajudar
os outros intervenientes a determinar as causas do conflito e os rumos de
accao.

Criador: Ajuda as partes e os intervenientes a criar um processo de resolugéo
que aborde as questdes do conflito de forma adequada e eficaz.

Comunicador: Age como interface da comunicagao entre as partes envolvidas
no processo e as que estdo de fora dele tais como os meios de comunicagao
social, o publico em geral ou a comunidade internacional.

Absorsor: Encontra maneiras de as partes envolvidas no conflito se
desengajarem sem perder a face e tenta engajar outros actores externos que
possam desempenhar papéis mais imparciais apoiando 0 processo ou
estimulando as partes a participar.

Unificador: Ajuda, com negocia¢des no interior de cada uma das partes, a

reparar as divisbes e ajuda-as a desenvolver um entendimento comum do
conflito e das suas metas e objectivos.
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Reforgador de capacidades: Reforgca as capacidades das partes para
negociar, comunicar interesses, analisar cenarios e pesquisar aspectos do
conflito.

Educador: Fornece as partes opiniao especializada ou técnica sobre aspectos
das questdes do conflito.

Visualizador: Ajuda as partes a reflectrem no conflto e nas solugdes
possiveis de maneiras novas, utilizando processos criativos de geracao de
alternativas ou contribuindo com dados importantes.

Avaliador: Ajuda as partes a avaliar as solugdes possiveis e 0 seu impacto na
resolucéo do conflito.

Garante: Assegura que as partes ndo incorram em custos inaceitaveis quer
pelo envolvimento no processo ou se o processo falhar.

Legitimador: Estimula as partes a aceitarem o processo garantindo o seu
apoio moral, politico ou financeiro.

Facilitador: Ajuda as partes a comunicarem entre si criando um processo
seguro para as discussdes, enquadrando ou reenquadrando as questdes e o
entendimento do conflito pelas partes e propiciando um féorum para a escuta
atenta e a resolugéo de problemas.

Melhorador: Apresenta recursos para ampliar as opg¢des de acordo ou
recompensar a participacdo no processo.

Fiscalizador: Supervisiona os acordos e cédigos de conduta de forma a que a
dindmica do processo possa ser assegurada.

Reconciliador: Prepara as partes para as actividades de consolidacdo de
relacbes a longo prazo destinadas a reduzir os padrdes de comportamento
negativos, os esteredtipos destrutivos e as falhas na comunicacao.

Esta extensa lista de papéis mostra a complexidade de iniciar e de assegurar
os processos de paz. E pouco provavel que uma s6 pessoa Ou grupo
interveniente possua o leque de capacidades, conhecimentos, recursos e
aptiddes que exige o desempenho eficaz destes papéis. Seja intencionalmente
ou por acaso, quando uma série de actores estdo envolvidos em diferentes
aspectos do trabalho de mediagdo emergem certos desafios.

Para quem esta envolvido em esforcos de resolucao de conflitos, sédo trés as
preocupacdes centrais em relacdo aos papéis dos outros actores. Uma €
assegurar que os papeéis necessarios ligados a cada tipo de actividade (por ex.
convocador, visualizador ou facilitador) estao a ser preenchidos. A segunda é
garantir que os papéis que um determinado actor desempenha ndo tenham de
facto principios e objectivos contraditérios. A terceira € assegurar que 0s
responsaveis pelos papéis colaborem entre si para atingir os objectivos
comuns.
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Integridade do papel

A integridade do papel refere-se ao facto de garantir que, quando uma pessoa
desempenha varios papéis, nenhum deles comprometa os outros. Alguns
papeéis funcionam com base em principios essencialmente contraditérios. Por
exemplo, uma das caracteristicas do papel do facilitador é a imparcialidade. Se
o facilitador também for visto como um advogado ou protector de uma das
partes em conflito, as outras podem sentir que o processo € tendencioso.
Existem outras combinacbes de papéis tais como o de fiscalizador e de
reconciliador, que podem comprometer a credibilidade do intermediario ou a
continuidade de sua participagdo. O essencial é que os individuos ou
organizagbes que prestam assisténcia as principais partes envolvidas no
conflito precisam de avaliar permanentemente se os papéis que estdo a
desempenhar comprometem a continuidade da sua participacdo. Quando
surgem preocupagdes referentes aos actores que pdem em risco 0 processo,
deve-se adoptar as medidas necessarias, o que pode incluir afasta-los dos
papeis que lhes foram atribuidos ou até mesmo do processo.

Cooperacao no Desempenho dos Papéis

Quando os intervenientes envolvidos nos varios aspectos do conflito ndo estao
a coordenar os seus esforgos, embora as suas intengdes sejam boas, as suas
accdes podem impedir ou perturbar outras actividades. E importante que os
desenhadores de um processo de paz reconhegam que varias pessoas irdo
assumir diferentes papéis. O processo de paz precisa de garantir que estas
pessoas estdo plenamente conscientes dos principais acontecimentos e das
decisdes tomadas pelas partes, de forma a que todas as pessoas envolvidas
no esfor¢co de paz trabalhem em conjunto para atingir os objectivos comuns de
paz, justica e reconciliagao.

ETAPAS DO PROCESSO DE MEDIAQAO
12 Etapa: Apresentacao
Objectivo

Lembre-se de que, ao chegarem, as partes muitas vezes estao:
e ansiosas e tensas
e desconfiadas da outra parte e das suas motivacdes
e com receio de serem manipuladas ou de que se aproveitem delas
e incertas em relagcdo ao que acontece numa sessao de mediagao e
ao que devem esperar dos mediadores
e temerosas de que as coisas se agravem e fiquem fora de controle.

O objectivo da Etapa de Apresentacao é lidar com esses temores e atenua-los,
de modo que as pessoas se sintam a vontade para participar e confiar no
processo. O comeco da sessdo de mediacdo afecta o tom de toda a
discussao. Normalmente as pessoas concordam em participar na mediagao
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porque esperam que conversar ira melhorar as coisas. Comecar com o pé
direito numa atmosfera de emogdes negativas € um primeiro passo crucial na
mediacao. Conseguir que as pessoas se encontrem e conversem € em si um
grande desafio, que sera analisado posteriormente. Por enquanto vamos supor
que as discussdes ‘para se sentar a mesa’ ja tiveram lugar e que as partes
concordaram em se encontrar.

Lembre-se de que a Etapa de Apresentagdo é o seu momento — o restante da
mediagéo pertence as partes. Cabe a si dar o tom, ser firme, dirigir o processo.
Tudo isso aumentara a confianga das partes em que as suas preocupacdes
serdo levadas em consideragéo.

Antes da chegada das partes

1. Verifique com o co-mediador:
* Como dividirdo as tarefas
* Previsao de quaisquer dificuldades especiais nesta situacao
de mediacao
* Dicas durante a mediagdo. Se necessario, dé dicas verbais:
“Jodo, podes continuar a partir deste ponto?” ou “Jodo, sera
que posso chamar a atengéo para algo neste ponto?”

2. Verifique o ambiente:
* Conforto (0 ambiente deve ser o mais confortavel possivel)
* Disposicao das cadeiras
* Local para sessdes privadas
» (Café, casas de banho e espaco para fumadores.

Discurso de abertura

1. Boas-vindas e apresentagoes
2. Procedimento:
* (Cada pessoa descreve a situagao sob a sua perspectiva, sem
interrupcao

* Chega-se a acordo sobre quais sdao as questbes basicas de
desentendimento
* Discutem-se essas questdes, uma de cada vez.

3. Papel do mediador:
* Ajudar as partes a encontrarem a sua propria solu¢ao
* Na&o decidir o que é certo ou errado.

4. Confidencialidade e registo de notas

5. Pausas:

* As partes podem solicitar uma pausa a qualquer momento
* Os mediadores podem fazer uma pausa para reunir-se em
separado com cada uma das partes (caucus).
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6. Regras basicas:
e As partes concordam em nao interromper quando outra das
partes estiver a falar
* OQutras regras basicas
* As partes concordam com isso?

Antes de comecar a sessao, verifique o ambiente

e Chegue ao local combinado para a reunido antes dos participantes. Isso
da-lhe tempo para reflectir e verificar os detalhes.

e Sempre que possivel, escolha um espago confortavel e que propicie
uma boa interacgao. Lembre-se que uma sala demasiadamente grande
é tdo desconfortavel como uma demasiadamente pequena. Pense bem
na escolha do local mesmo antes de propor a mediacao.

e Decida o lugar que as pessoas vao ocupar em relacdo as outras e ao
mediador. A disposi¢do dos lugares também €& fundamental. A fim de
criar uma atmosfera de abertura, etc., disponha os lugares em forma de
circulo ou de triangulo. Nao existe uma disposi¢cao “correcta” de lugares
para todas as situagdes ou culturas. O importante € que os mediadores
tenham em conta como adaptar o espaco que estdo a utilizar aos
objectivos da reunido.

e Garanta, sempre que possivel, que exista uma sala para sessdes
privadas (ver caucus)

¢ Planifigue com antecedéncia as disposicoes relativas as casas de
banho, areas onde é permitido fumar, refeicoes, e cha ou café, conforme
o solicitado.

e Decida como receber as pessoas a medida que forem chegando.

Seja “o responsavel” a partir do momento da chegada das partes, de modo a
nao deixar duvidas de que o mediador exerce o controle. Os mediadores
devem decidir com antecedéncia o lugar a ser ocupado pelas partes,
encaminhando-as para as suas respectivas cadeiras assim que chegarem. Os
mediadores também devem pensar como fazer as apresentacbes e como
comegar a sessao. Posteriormente, no processo de mediagao, se tudo correr
bem, os mediadores podem reduzir o controle, mas no comeco é reconfortante
para as partes sentirem que o mediador detém claramente o controle. Na sua
perspectiva, os mediadores que controlam nitidamente a situacdo sédo a sua
unica protecgao contra o caos.

Comentarios iniciais

Muitos mediadores consideram util desenvolver um esbogo do que ¢é
necessario dizer nos minutos iniciais de uma sessado de mediagdo. Porém. o
qué dizer e como o dizer depende das circunstancias. O importante € que o
que os mediadores digam seja adequado a situacdo. Alguns dos elementos

© 2001 UN DESA 50



Manual de Resolugéo de Conflitos

frequentemente incluidos nos comentarios iniciais do mediador sdo os
seguintes:

1. Boas-vindas e apresentagoes

e Em alguns cenarios culturais esta fase pode levar cinco minutos.
Noutros, a socializagdo sera uma parte importante do comecgo e pode
durar muito mais.

e Talvez seja util saber como é que as pessoas preferem ser
chamadas: pelo primeiro nome, pelo apelido, pelo titulo? Em caso de
duvida, uma maneira de resolver a questédo € dizer como é que vocé
prefere que o chamem e pedir as partes que digam o que elas
preferem.

2. Procedimento

Dar uma ideia geral do processo de mediagéo ajuda a que as partes,
que podem nao saber muito bem o0 que se passa numa sessao de
mediacao, se sintam mais a vontade.

a Pedir a cada uma das partes que descreva, sem interrupcdes, a
sua visao a situagao.

b Juntos elaboraremos uma lista de questées a serem discutidas.

C A seguir discutiremos estas questdes, procurando desenhar
potenciais solucodes.

d Tentaremos chegar a um acordo que seja aceitavel para
ambas/todas as partes envolvidas.

3. Papel dos mediadores

Muitas vezes as partes chegam a uma sessdo de mediagao esperando
gue o mediador seja um arbitro ou juiz, que determina quem tem razéo e
toma as decisdes pelas partes. Os mediadores prestam assisténcia de
procedimento as partes em conflito. Os itens a seguir ajudam a clarificar
este papel:

* Os mediadores ajudam as partes a encontrar as suas proprias
solucdes.

* Os mediadores nao decidem quem tem razao e quem nao a tem.

* Os mediadores nao decidem qual sera o resultado.

4, Confidencialidade e registo de notas
E importante mencionar as partes que as notas que vocé toma como

mediador destinam-se a ajuda-lo a manter-se atento e informado. As
notas sao confidenciais e serdo destruidas apds se chegar a um acordo.
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5. Pausas e reunides separadas (caucus)

Para manter as partes plenamente informadas sobre o processo de
mediacdo, € importante fazer-lhes saber que as pausas podem ser
solicitadas tanto pelas partes como pelos mediadores. Explicar isso de
antemao evita levantar suspeitas quando se solicita uma pausa. Repare
que:

* as partes podem solicitar uma pausa a qualquer momento

* 0s mediadores podem por vezes chamar a uma pausa nos
trabalhos

* 0s mediadores também podem pedir uma reunido separada com
cada uma das partes (caucus).

6. Regras basicas

Quando o ambiente esta muito tenso, com frequéncia os mediadores
propdem regras basicas e pedem as partes que as observem: por
exemplo, ndo interromper quando a outra parte estiver a falar. Se
utilizar esta ou qualquer outra regra basica, sera mais eficaz pedir
especificamente a cada uma das partes que se comprometa a cumpri-la,
de modo a que elas adiram ao processo. Também & bom perguntar as
partes se ha alguma outra regra que gostariam de acrescentar.

Exemplo
Os mediadores recebem as partes a porta, indicam-lhes os seus lugares e
trocam cumprimentos. Em seguida, o primeiro mediador comega:

“O objectivo de nossa reuniao esta noite é discutir os problemas que surgiram
entre vocés dois e tentar encontrar uma solugcdo. Queremos que saibam que
apreciamos muito que tenham concordado em se encontrarem e conversarem
pessoalmente. Em primeiro lugar, gostariamos de explicar como iremos
fazer, para saberem o que ira acontecer. Comegaremos por pedir a cada um
de vocés que descreva a situagdo segundo o seu ponto de vista. Sera o
momento de cada um de vocés explicar a nés mediadores, sem ser
interrompido, exactamente como véem as coisas. NOs faremos 0 nosso
melhor para compreender o vosso ponto de vista. Depois disso, faremos uma
lista dos pontos de desacordo. A sequir trabalharemos juntos para analisar o
que cada um de vocés precisa exactamente para resolver a situagdo e quais
sdo as vossas ideias de resolugdo. O objectivo é encontrar uma solugéo que
seja aceitavel para ambas as partes’.

(Como combinado previamente, o segundo mediador intervém a partir daqui):
“Gostariamos que entendessem o nosso papel. Julgamos que €& importante
para vocés indicarem as vossas proprias solugbes para 0os vossos problemas.
Sé&o vocés que estdo envolvidos, por isso queremos que sejam vocés a decidir
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qual sera a solugdo. NOs ndo agiremos como juizes, decidindo quem tem
razdo ou no ou dizendo-vos qual deve ser a solugao’.

“Por ultimo, ha uma regra basica com a qual gostariamos que cada um de
vOoCcés concordasse, que € a de néo interromper quando a outra pessoa estiver
a falar. Esta é uma questao particularmente importante na proxima etapa da
nossa discussdo. Sr. Cravo, concorda em respeitar esta regra basica? (Espera
pela resposta) “Sra. Rosa, concorda em respeitar esta regra basica?” (Espera
pela resposta).

O primeiro mediador continua, passando para a Etapa de Descricdo do
Conflito: “Gostariamos de comegar agora convidando cada um de vocés a
explicar a sua perspectiva da situagdo, sem interrupgées. Sr. Cravo, poderia
comecgar? Sra. Rosa, pedimos-lhe que escute connosco o que o Sr. Cravo
tem a dizer. Daqui a pouco sera a sua vez. Sr. Cravo, pode comecgar”.

22 Etapa: Descrigao do Conflito
Objectivo

A etapa de Descricdo do Conflito representa uma oportunidade para o
mediador comecar a entender a perspectiva de cada uma das partes, e
comecar a formular na sua mente as questdes fundamentais que precisam de
ser tratadas e a forma de proceder. Mais importante ainda, através de técnicas
de comunicagdo como a escuta activa, o mediador permite as partes sentirem
que elas foram ouvidas, e ajuda-as a ouvirem-se mutuamente — por vezes pela
primeira vez. Em muitos conflitos este constitui o momento decisivo para as
partes que nado entenderam o efeito das suas acg¢des sobre os outros e que,
por sua vez, n&o conseguiram expressar o que sentiam.

Processo

1. Cada parte explica a situagcdo segundo a sua perspectiva
enquanto a outra parte ouve.

2. No término da explicagdo de cada parte, os mediadores fazem
uma breve sintese de maneira empatica, espelhando os factos,
sentimentos, interesses e necessidades.

3. Os mediadores podem perguntar ou convidar as outras partes a
fazer perguntas para esclarecer diversos pontos.

4. Os mediadores identificam as questdes e elaboram uma lista.

Observagoes
1. Sintonia: Neste ponto, o principal objectivo é estabelecer uma

relacdo de sintonia entre as partes. Apreender os factos e a
cronologia é importante, mas secundario.
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Parafrasear: Trata-se de uma ferramenta poderosa para gerar
sintonia com muitas pessoas, mas nao com todas.

Perguntas: Tenha cuidado com as perguntas porque elas
impdéem a sua agenda ao interlocutor (condugao), em lugar de
permitir que a experiéncia do interlocutor estruture a interaccao
(ritmo). Espere se puder. Se precisar fazer perguntas, formule-
as como perguntas abertas e ndo como perguntas fechadas.

Perguntas abertas:
“Diga algo mais sobre a dona Marta. Conte-me o
que se lembra desse acontecimento”. “Descreva,
esclarega, desenvolva, etc.”

Perguntas fechadas:
“Quem é a dona Marta”?, “ Quem, porqué, o qué,
etc.?”

Interrupgées: Seja firme com as partes no que toca a nao
interrupcao do interlocutor. Responda as primeiras perguntas e
ignore as posteriores, € ndo o inverso. Dé-lhes papel e lapis para
tomarem notas se sentirem necessidade de responder a uma
determinada questao.

Comentarios delicados:

a Esteja preparado para dizer a alguém que estiver a ouvir o
relato irado de um opositor: “Jodo, sei que tem uma
perspectiva diferente e por isso também quero ouvir seu
ponto de vista dentro de alguns minutos.” Este comentario
feito pelos mediadores e oferecido como um aparte aos
ouvintes pode ajuda-los a controlar a sua crescente
irritacao.

b Suavize com parafrases neutras; por ex., atenue “Ela esta
a mentir’ com “Vocé vé as coisas de outra maneira’.

c Peca exemplos especificos, por ex.: Se uma das partes
disser “Ele é incompetente e absolutamente irresponsavel”,
o mediador diz “Por favor dé-nos um exemplo especifico
do que quer dizer’.

Actualizar o registo das questoes:

o € preferivel ter uma unica lista comum
° condense as questdes se possivel
° espere até que ambas as partes tenham dado a sua

contribuicdo antes de apresentar uma lista visual
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o formule as questdes cuidadosamente para garantir que
sejam aceitaveis para todas as partes.

32 Etapa: Resolucao dos Problemas
Objectivo

A etapa de Resolugédo dos Problemas constitui 0 maior desafio da mediagéo,
pois € neste momento que sido envidados os primeiros esforcos sérios de
resolugdo. Embora proponhamos uma sequéncia de actividades para dar uma
ideia do que pode acontecer, ndo existem regras para levar a cabo esta etapa.
Os elementos essenciais para gerir a etapa de resolugao dos problemas sao:

* pessoas/técnicas para criar relagées, ferramentas que permitem as
partes estabelecer uma ligagcdo humana entre si, isto é, técnicas de
comunicagao

* técnicas de gestao do processo, por ex. para manter o controle, quebrar
os impasses e gerir o fluxo de comunicacgao, e

* técnicas de resolucao de problemas, ou seja, ferramentas que permitem
as partes discutir de forma eficiente e construtiva os problemas que as
separam, escolhendo o melhor momento para passar de um para o outro.
Assim, precisa criar uma formula simples para si e dominar as ferramentas
essenciais para poder utiliza-las habilmente na vida real, de acordo com a
dinamica do conflito que enfrenta, o contexto cultural e as partes envolvidas.

Processo

Nesta etapa ha duas tarefas basicas — trabalhar com problemas através de
esforgos racionais de resolugcdo de problemas e de negociagao, e trabalhar
com pessoas — através da escuta atenta e a capacidade de lidar com
sentimentos feridos.

Sequéncia sugerida:
1. Faca uma lista das questdes para apresentar as partes

2. Assinale os tragos comuns:

frustragbes comuns

compromissos comuns

interdependéncia

boas intengdes comuns, mesmo que o resultado n&o tenha sido
um sucesso — tente encontrar algo positivo para salientar, mas
assegure-se que seja credivel.

4. Procure novas ideias para resolver os problemas. Muitas vezes
para estruturar a criacdo de alternativas € bom concentrar-se
numa questdo de cada vez; no entanto, em determinadas
situagdes € melhor agrupar os problemas semelhantes e discuti-
los em bloco.

e Utilize o formulario de Descricao de Conflitos para cada questao
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Continue com a abordagem-padrao de resolugéo de problemas:

a. identifique os interesses/necessidades;

b. peca sugestdes para resolver os problemas
C. avalie as sugestbes

d. escolha e planifique a implementacao

4. Técnicas utilizadas do comeco ao fim:
e escuta atenta
e salientar os interesses comuns e as boas intengoes
e reconhecer os sentimentos
e treinar o didlogo directo e a parafrase
e fazer reunides por separado (caucus)
e encorajar as partes e louvar os progressos.

Como esclarecer as questoes

Uma das contribui¢des mais uteis dos mediadores € esclarecer as questdes em
conflito. Com frequéncia € o primeiro a ser feito apés cada uma das partes
contar a sua versao das coisas na Descricao do Conflito, de maneira a centrar
a discussao a seguir na etapa de Resolugao de Problemas. Ao esclarecer as
questdes, o processo de mediagao pode ser melhorado de varias formas:

° Muitas vezes as partes estdo confusas em relagdo a em que
consiste realmente o conflito. A Parte A pode pensar que o
conflito foi causado por determinado problema, enquanto a Parte
B pode pensar que a causa seja um problema diferente.

o Com frequéncia as partes pensam que suas divergéncias sao
maiores ou mais numerosas do que o0 sdo na realidade. Explicar
os problemas pode ajudar a que o conflito se afigure mais
controlavel.  “Fiquei surpreendido quando fez essa lista no
quadro”. Uma vez uma das partes, perto do fim de uma sessao
de mediacéo, fez o seguinte comentario: “Antes de comegarmos,
parecia que havia mais de trés problemas entre nos”.

E dificil manter o controle da discussdo se as partes ndo concordaram
previamente numa lista de assuntos a discutir. Ter uma “agenda” de
problemas escrita € a ferramenta mais poderosa de que o mediador dispde
para estabelecer uma atmosfera de imparcialidade e manter o controle durante
o processo de discussdo. A auséncia de uma agenda escrita aumenta o risco
de as partes simplesmente saltarem de um problema para o outro, trocando
acusagdes sem nunca chegarem a atingir as necessidades subjacentes.

Como fazer uma lista dos problemas
Uma das ferramentas mais poderosas que o mediador possui para manter o
controle é listar os problemas num expositor ou retroprojector no comego da

etapa de Resolugédo de Problemas. Isso fornece uma agenda visual e ajuda a
centrar a discussao. Faca uma lista das questdes que precisam ser trabalhadas
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e interaja com ela. Utilize-a para registar os pontos em comum e as opgdes de
resolugao.

As listas visuais:
e ajudam as pessoas a sentirem-se ouvidas, de modo que nao precisam
de ficar a insistir repetidamente no seu ponto de vista
e criam uma sensacgao de ordem
e ajudam as partes a se concentrarem num problema comum e n&o na
outra parte
e podem indicar-lhe quando é preciso mudar de direcgao.

Convém fazer uma lista unica de problemas, a fim de reforgcar a consciéncia de
que esta situacdo € um problema comum cuja solugdo requer um esforgo
conjunto. Se estiver a trabalhar com as partes para desenvolver um quadro de
negociacbes comerciais (por vezes denominadas “conversas sobre
conversas”), a lista parcial das questdes poderia ser a seguinte:

» seleccdo do local

» datas das negociagdes

= convites

» disposi¢céo dos lugares

= questdes comerciais a discutir

Lembre-se de descrever as questoes com imparcialidade

De qualquer das formas, os mediadores devem cuidar sempre de formular e de
escrever as questdes utilizando palavras imparciais e que nao contenham
juizos de valor ou que favoregam um ou outro lado.

Como Determinar a Ordem do Dia

Depois de as partes concordarem com a lista de questdes, os mediadores
deparam-se com uma escolha estratégica: Por onde comecar? Ha varias
maneiras de tomar esta decisdo. Independentemente da forma de tomar a
decisdao, nenhuma das partes deve decidir por onde comegar, ja que isso pode
dar a impressao de que os mediadores passaram o controle do processo para
um dos lados. A decisédo deve ser feita pelos mediadores ou em conjunto com
as partes.

Estratégias possiveis

1. Classifique por Importancia. As partes escolhem as duas questbes
mais importantes e comegam a discuti-las. Quando terminarem,
continuam com as duas seguintes. Isso funciona quando o ambiente é
bom, mas é dificil quando a atmosfera é tensa.

2. Primeiro a Mais Facil. (Em termos de tempo, intensidade emocional,
‘risco’ para as partes, etc.). Comecgar pela questdo mais facil é
provavelmente a estratégia mais comummente utilizada para decidir por
onde comegar. Pode ser util em situagdes de tensdo. Muitas vezes o

© 2001 UN DESA 57



Manual de Resolugéo de Conflitos

sucesso em pequenas questdes propicia o momento para outras
maiores e facilita sua discussao.

Primeiro a Mais Dificil. (Em termos de tempo, intensidade emocional,
‘risco’ para as partes, etc.). Se uma questao parece ser a mais crucial do
conflito e as partes sentem a necessidade de a tratar para poderem
centrar-se nas outras, € importante trata-la primeiro. Se conseguir
resolver esta quest&o, isso criara uma nitida sensacdo de progresso.
Muitas vezes outras questdes desaparecem, uma vez que foram
mencionadas apenas para dar peso ao problema principal.

Separe os Problemas a Longo Prazo dos Problemas a Curto Prazo.
A seguir comece pela lista que lhe paregca mais facil de resolver,
normalmente a dos problemas a curto prazo.

Escolha alternada. As partes alternam-se na escolha dos assuntos a
discutir.

Primeiro os principios. As partes comegam por concordar com um
conjunto de critérios sobre qualquer potencial acordo. Por exemplo:
“Concordamos que a solucéo ideal seria:

(a) permitir que ambas as partes continuem como soécias da

empresa;
(b) manter os orgamentos nos actuais niveis de despesas;
c) ser coerentes com a politica actual da empresa em relagdo a
mudancgas laterais”

Esta estratégia é especialmente eficaz em litigios complexos.

Blocos de construgdo. Os assuntos sdo tratados numa sequéncia
|6gica, determinando quais sdo os de base para decidir questdes
posteriores. Por exemplo: “Vamos comecgar pela questdo da descricdo
do posto de trabalho, uma vez que a questdo do nivel de salario
depende da descricdo do posto de trabalho”.

Assinale os pontos comuns e os pontos de acordo

As pessoas em conflito muitas vezes ficam tdo imersas no calor da discussao
que perdem a perspectiva e ignoram as coisas em que realmente estdo de
acordo ou que partiham em comum, e até a prépria histéria comum. Os
mediadores podem ser uma forga moderadora relembrando constantemente as
pessoas em conflito essas coisas.

1.

Assinalar os pontos em comum no comec¢o da etapa de Resolugdo de
problemas: Um momento particularmente eficaz para resumir os pontos
de acordo é depois de as partes terem concordado com a lista de
questdes que precisam ser discutidas, mas antes de terem comecgado
realmente a aprofundar a discussao. Em quase qualquer situacado de
conflito é possivel encontrar pontos em comum entre as partes:

o Ambas podem ter manifestado o desejo de serem razoaveis ou

de resolverem o conflito.
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o E provavel que ambas tenham muito a ganhar com a resolugéo
deste conflito.
o O facto de ambas terem estado dispostas a assistir a esta sesséo

de mediacgéao significa que ainda nao desistiram desta situacao e
provavelmente indica um desejo de resolver as coisas.

o Ambas podem ter dito que este conflito era doloroso, frustrante,
dispendioso, etc.

° Ambas podem ter expressado quao comprometidas estdo com a
outra parte ou com o processo de mediacao.

o Ambas podem ter mencionado as medidas que tomaram no

passado para resolver as coisas. Mesmo que estas tenham
fracassado, indicam as boas intengdes em resolver a questao.

o Ambas podem ser vitimas de forgas maiores tais como tensao
racial/étnica, constrangimentos financeiros, violéncia, etc.
o Ambas podem ter mostrado que cometeram erros ou que tiveram

uma reacgao exagerada no passado.
Mesmo nos conflitos mais extremos é possivel identificar varias areas
sobre as quais as partes concordam ou que partiham em comum.
Indica-las repetidamente através de todo o processo de discussao
contribui de maneira importante para a atmosfera emocional da
discusséo.

Seja prudente! Lembre-se de que indicar os pontos em comum néo é:

o fabricar coisas agradaveis que n&o correspondem a verdade.
Assegure-se de que os pontos em comum que assinala reflectem
coisas que as partes ja disseram antes ou com as quais
concordaram, ou que sao absolutamente verdade.

o dizer as partes que elas ndo tém quaisquer divergéncias reais ou
que as divergéncias nao sao significativas. O mediador sempre
aceita que sao conflitos reais. Ao assinalar os pontos em comum
esta apenas a indicar que, além das areas de conflito, ha também
algumas coisas em que as partes estdo de acordo.

o sugerir que a resolugao vai ser facil. Pelo contrario, o essencial &
que existe um trabalho arduo pela frente e que, ao comecgarem a
trabalhar, seria util que as partes tivessem presente as coisas que
partiiham em comum.

A sua credibilidade como mediador € provavelmente o seu maior trunfo.
Nunca minta; nunca exagere as perspectivas de paz. Tudo o que dizer
deve ser real e credivel.

2. Resumir os acordos negociados: A medida que as negociacdes
prosseguem, torna-se cada vez mais facil apontar as concordancias. O
mediador pode agora resumir os acordos elaborados na actual
mediagdo, de maneira a criar uma atmosfera positiva. Ao lembrar as
partes o que conseguiram alcangar, o mediador pode assim evitar que
tornem a cair em ataques e recriminagoes.
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Algumas Sequéncias Caracteristicas de Resolugao de Problemas

Resolucao de Problemas Classica

1.
2.

o s w

Defina o problema

Estabeleca a maior quantidade possivel de
opc¢des de resolugéo

Avalie as opgdes

Escolha a melhor

Desenvolva um plano de implementagéo

Primeiro os Principios

1.

2.

Identifique os problemas com que cada um
se depara

Estabeleca os principios que cada uma das
partes poderia apoiar

Trabalhe na implementacéo especifica dos
principios nas areas de problema

Desenhe um plano de implementagao
preciso

O Futuro Primeiro

Defina o estado actual — descreva o mais
pormenorizadamente possivel o que
acontece agora

Desenvolva o estado futuro desejado —
descreva o tipo de situacao ou relagéo que
gostaria que existisse

Elabore uma lista de estratégias possiveis
para atingir o estado futuro

Analise as respostas

Seleccione a melhor resposta

Especifique as etapas de implementacao

Instrugao Conjunta/Definicao dos Problemas

1.

2.

o s

Identifique em termos gerais as questbes
que é preciso resolver

Instrucao conjunta e recolha de dados
referentes aos problemas

Elabore definicbes dos problemas — para
cada problema elabore varias definicbes
que descrevam especificamente e sem
juizos de valor os problemas que precisam
ser abordados ou descreva as
necessidades que motivam cada uma das
partes em relagdo a cada problema
Identifique as opcdes de solugao

Elabore recomendacbes

Primeiro os Critérios

1.
2.

o0 AW

Elabore uma lista dos problemas/assuntos
Elabore uma lista dos critérios que uma
solugéo aceitavel deve reunir (ou passe
directamente para o ponto 3)

Elabore uma lista das solugbes possiveis
Avalie cada solugédo a luz dos critérios
Escolha a melhor solugéo

Desenvolva um plano de implementagéo

Reuniées em separado (caucus)

Foco nos interesses

—

Elabore uma lista dos problemas/assuntos
Escolha um e peca sugestdes para o
resolver

Quando houver dificuldade, pecga a cada
uma das partes que explique melhor as
suas preocupacgoes (identifique os
interesses subjacentes)

Trabalhe os interesses listados, um de cada
vez, e elabore um plano de implementacao

Caucus é uma reuniao privada entre o mediador e s6 uma das partes. Para
manter o equilibrio, o mediador reune-se em privado com cada uma das partes
em separado. O caucus € uma ferramenta muito util, pois lidar com uma parte
de cada vez é mais simples do que com duas ou mais na mesma sala. Quando
surgem tensdes ou dificuldades, este tipo de reunido € uma maneira facil de
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manter a sensacao de que a situacdo esta sob controle. Quando tudo o
demais falhar, faca sessbes separadas!

Alguns mediadores fazem a maior parte do trabalho dessa forma, pondo em
pratica a ‘diplomacia de vaivém’ entre as partes. Isso pode, no entanto, levantar
suspeitas. Nesse caso também estas reunides ndo ajudam muito em termos de
garantir autonomia as partes para solucionarem elas préprias os seus conflitos,
pois elas dependem totalmente do mediador para resolver as diferengas. E
sempre preferivel o dialogo directo entre as partes, mas por vezes as reunides
separadas s&0 necessarias para quebrar um impasse ou lidar com questdes
emocionais ou confidenciais. Elas sdo uma ferramenta poderosa para lidar com
os problemas e, no caso de disputas voluveis ou sensiveis, podem tornar-se o
principal meio de comunicacéo.

Convoque uma reuniao separada quando:

* As partes chegarem a um impasse.

* O alto nivel de tensao esta a obstruir a comunicacéo (quebra repetida das
regras basicas, comportamento destrutivo, sinais de desconfianga no
mediador ou na outra parte, repetidos explosdes emocionais).

* As partes estao a fazer propostas ou concessdes irreais.

* Sentir que esta a perder o controle do processo ou a deixar de apreender os
factos.

Etapas a seguir nas reunidoes separadas

1. Indique que quer encontrar-se separadamente com as partes,
uma de cada vez.

2. Estabelega uma relagao de sintonia com a parte com quem
esta
e Pergunte: “O que pensa de como as coisas tém corrido até
agora?”

e Saliente as realizagdes positivas, por exemplo as areas de
acordo, atitudes/contribuigdes uteis.

e Permita a expressao de sentimentos fortes e de informacgdes
sensiveis através da escuta activa.

3. Assuma o papel do "observador externo preocupado” em
relagao as areas de impasse, por ex.:
“Explique-me de novo a sua posi¢do sobre isto...”

o “Ajude-me a entender as suas maiores preocupacbes”
e “O que sugere para resolver isso?”
e “Podemos encontrar uma solugdo aceitavel para ambas as
partes?”
4, Sempre que possivel, deixe que as proéprias partes

apresentem sugestoées, mas se nada surgir, lance ideias do tipo
“E se” ou “Que tal se...”, por ex.:
o “Se ele fizesse X, sera que vocé poderia pensar em Y?”
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e  “Que tal concordarmos que...?”

5. Se for necessario, assuma o papel de “verificador da
realidade”, por ex.:
e “Como julgam que sera resolvida a situagdo se ambos
continuam a defender esta posicdo?”
e “Quais serdo os custos se nao for resolvida esta questao?”

6. Sugira a parte ampliar os recursos de informacao se for
necessario — advogados, contabilistas, etc.

7. Obtenha licenga para transmitir informagdes ou propostas
importantes a outra parte, por ex.: “Posso discutir a sua oferta
com a outra parte?”

Porém, ao discutir uma oferta de uma das partes a outra, ndo a
transmita como unilateral. Ligue-a a algo que a Parte A queira da
Parte B, por ex.: “Parte B, se conseguirmos que A concorde em
dar-lhe X, estaria disposto a considerar oferecer em troca Y?”

8. Se conseguir que ambas as partes aceitem uma proposta em
reunides separadas, a seguir reuna-as novamente e repita o
acordo na presenga de ambas, por ex.. “Muito bem,
conseguimos progredir bastante em relagdo a questdo Z. Parte
A, vocé concorda... Parte B, vocé concorda... Gostaria que
ambas confirmassem, na presencga da outra, 0 seu apoio a esta
deciséo de.... Vamos falar agora um pouco mais especificamente
como iremos implementar este acordo...”

Exemplo - Forma e funcionamento de uma reuniao separada (caucus)

“Gostaria de fazer um intervalo agora e de conversar em privado com cada um

de vocés. E sb para falar sobre o andamento do trabalho e ver se podemos
descobrir novas ideias para resolver as coisas. Gostaria que soubessem que
tudo o que discutimos nestas reuniées é confidencial e que ndo sera partilhado
com mais ninguém a ndo ser que vocés me autorizem a isso. Sera que
podemos comegar com a Parte A...?”

A Parte B abandona a sala e o mediador comeca a reunido: “Muito bem, Parte
A, como considera que estdo a correr as coisas?”

O mediador quer discutir uma questao que provocou problemas especificos. A
sequir diz: “Fale-me um pouco mais sobre suas preocupagbes em relagdo ao
Assunto X... Quais s&o os aspectos mais importantes para si neste ponto?...
Tem algumas ideias que n&do tenhamos discutido ainda para resolver o Assunto
X?... O que pensa que pode acontecer se ndo resolvermos esta questao ainda
hoje?.... O que acha?.... Existe outra maneira de resolver isto? Supondo que
conseguimos que a Parte B facga..., estaria disposto a fazer...?”
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Durante esta reuniao, a Parte A faz uma oferta para solucionar o conflito. O
mediador pede licenca para discutir esta oferta com a Parte B: “Sera que posso
comunicar isto a Parte B?”

A seguir o mediador retine-se com a Parte B e faz perguntas semelhantes. E
prudente em relagdo a oferta da Parte A e refere-a em termos gerais s6 apods a
Parte B fazer igualmente uma oferta. “A Parte A também esta a mostrar alguma
flexibilidade quanto a esta questao. Julgo que se vocé estiver preparado para
fazer esta oferta que acabamos de discuti, a Parte A responderia
positivamente. Esta disposto a discutir esta questdo em conjunto com a Parte
A?.”

De volta a reunido com as duas partes, o mediador diz. Bem, os dois
manifestaram alguma flexibilidade em relacdo a questdo X, e gostaria de
discutir em conjunto esse assunto agora. Parte A, vocé mostrou flexibilidade
em relagéo a..., e Parte B, vocé sugeriu que.... Gostaria de dar a cada um a
oportunidade de responder agora..."

42 Etapa: Acordo
Objectivo

O objectivo da Etapa de Acordo € materializar o resultado da etapa de
resolugdo de problemas e garantir que os acordos alcangados sejam claros,
especificos, realistas e proactivos.

Esta € uma das etapas mais criticas do processo de mediacdo. O preco de
ceder a tentacdo de relaxar um pouco mais cedo pode sair muito caro. Uma
causa comum do fracasso da mediagdo € os mediadores e as partes
negligenciarem a elaboragdo dos detalhes e procedimentos de implementacao
dos acordos. O resultado é que, dias ou semanas apds uma conciliacdo
aparentemente bem sucedida, surgem novos conflitos em relagdo ao
significado do acordo original. Por vezes este conflito pode ser resolvido com
uma outra ronda de mediacdo, mas quase sempre acontece a ruptura total do
acordo, com as partes a acusarem-se violentamente de nao terem mantido as
suas promessas. Agora a paz pode ser mais dificil de alcangar do que nunca.
Mantendo-se vigilantes até o fim, os mediadores podem reduzir em grande
medida as possibilidades de que tal cenario se produza.

Processo

O acordo deve estabelecer claramente QUEM concorda com O QUE, ONDE,
QUANDO e COMO. Deve-se utilizar sempre que possivel a linguagem dos
adversarios. Um acordo de mediacao eficaz deve:

1. Ser especifico
Evite palavras ambiguas (por ex., ‘cedo’, ‘razoavel, ‘cooperativo’,
‘frequente’), pois elas podem ter significados diferentes para diferentes
pessoas. Utilize palavras e datas especificas que tenham o mesmo
significado para ambas as partes. Por exemplo, “A Parte A concorda
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com uma moratoria de 60 dias para o desenvolvimento de operagbes de
mineragdo na fronteira do parque nacional.”

Ser claro em termos de prazos finais
Especifique claramente todas as datas e prazos finais. Por exemplo, “A
equipa do ambiente tera até 30 de Junho de 1997 para preparar o
Relatério de Impacto Ambiental. As duas partes terdo até ao dia 10 de
Julho de 1997 para apreciar o estudo’.

Ser equilibrado
Todos devem ‘ganhar’ alguma coisa, e concordarem em fazer/nao fazer
alguma coisalalgo]. Por exemplo, “A Parte A concorda que... A Parte B
concorda que...”

Ser realista

Os adversarios podem cumprir o acordo? O ideal € que o acordo se
refira apenas aos proprios oponentes, isto €, a acgdes que estdo sob o
seu controle pessoal.

Ser claro e directo

Sempre que possivel, utilize a linguagem dos adversarios. Embora os
detalhes do acordo sejam muito importantes, fazer acordos muito
complicados pode levar a interpretacbes erroneas ou mal-entendidos
que geram conflitos posteriores.

Ser proactivo

Inclua clausulas para revisao posterior, estabeleca um mecanismo de
supervisdao ou acorde num procedimento para lidar com os problemas
que possam surgir.

Ser assinado por todos os presentes

Uma vez concluido, leia-o as partes e solicite comentarios. Ele cobre
todas os assuntos? Garantem o seu cumprimento? Devemos acordar
alguma forma de rever os progressos no futuro proximo? A seguir assine
e date o acordo e forneca cépias as duas partes.

ASPECTOS CULTURAIS QUE INFLUENCIAM A
RESOLUCAO DE CONFLITOS

A cultura desempenha um papel importante na forma de ver e de abordar o
conflito. Algumas das maneiras em que a cultura influencia o processo de
resolucdo de conflitos (CDR, 1997) s&o:

1.

Abordagem do conflito. O que a sua cultura Ihe diz em relagdo a forma de
lidar com conflitos? A mensagem é evitar o conflito, ceder a outra parte ou
tentar ‘ganhar’ o conflito? Quais sdo as mensagens que recebe sobre
comprometer a sua posi¢ao ou colaborar com a outra parte?

Abordagem de resolugcdo de problemas e acordos. Como sédo conceptua-
lizados os problemas? De que forma isso influencia o processo de reso-
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lugdo de problemas? Existem valores divergentes associados aos acordos
verbais e escritos?

3. Relagcbes. Como sao construidas as relagdes na sua cultura? As relacdes
no ambito social sdo construidas de forma diferente do que num ambiente
politico ou de negdcios? Como as pessoas alcangam status na sua cultura:
através da idade, raca/etnia, género, conhecimento, experiéncia, riqueza,
etc.?

4. Tempo. Qual é o impacto cultural sobre o tempo em relagdo ao conflito?
Lida com o conflito directamente ou deixa as tensdes dissiparem-se antes
de tentar resolvé-lo? Quando as partes estdo a expor a sua perspectiva do
conflito, controla o tempo que tém para falar ou deixa-as falar até
terminarem? Utiliza o tempo para impor restricdbes ao processo de
resolucao?

5. Espaco. Quais sao os pontos de vista culturais em relagdo ao espago? Os
adversarios gostam de estar afastados ou proximos? Ha outras pessoas a
volta deles? Em caso afirmativo, a que distancia? Onde é que os
adversarios se encontram para discutir os seus problemas? Reunem-se em
territério neutro ou no ‘feudo’ de uma das partes? Preferem um ambiente
formal ou informal? O local de resolugao de conflitos & aberto ou fechado
as pessoas nao directamente envolvidas no conflito?

6. Impacto das estruturas sociais. Quais sao as maiores estruturas sociais e
instituicbes que influenciam o conflito? Existem estruturas religiosas,
ideoldgicas ou familiares que sao importantes? Como é que elas orientam
os adversarios a agir numa situagao de conflito?

7. Comunicagdo. A comunicacdo é directa ou indirecta? Os adversarios
utiizam a mesma lingua? Qual o efeito que um intérprete exerce na
comunicacao? Os adversarios falam directamente ou através de terceiros?
Que sinais nao verbais ou gestos sdo utilizados e com que fim?

8. Mediadores. Quais sdo os pontos de vista culturais dos mediadores do
conflito? Existem estruturas que as pessoas possam utilizar para resolver
conflitos? Quem sdo os mediadores e que qualidades possuem (por ex.
idade, género, especialidade, estatuto, etc.)? Qual é o papel do mediador?

COMO REUNIR VARIAS PARTES INTERESSADAS
NAS NEGOCIACOES

Quando num conflito as condigdes amadurecem até ao ponto de as partes
estarem dispostas a abrir linhas de comunicagdo, os intermediarios
desempenham uma série de tarefas para reunir as partes. Normalmente
comecam por uma analise do conflito que é utilizada para identificar as partes
interessadas, as questdes, as opg¢des do processo € um calendario para o
processo de negociagdes. A natureza dindmica dos sistemas de conflito significa
que, particularmente no inicio, estas actividades podem precisar de ser
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repetidas. Os intermediarios devem dar tempo para que o processo avance, de
modo a permitir-lhes descobrir partes interessadas e questdes adicionais que
fardo parte das etapas seguintes de negociagéo.

Para os intermediarios, entender o conflito e identificar as partes interessadas
sdo as primeiras etapas do processo. A analise do conflito € utilizada para
descobrir estas partes adicionais, de forma a que o processo de reconciliagao
ndo seja deslindado numa etapa posterior devido a uma compreensdo
incompleta da extensao e natureza do conflito. Na fase de analise do conflito, os
intermediarios pesquisam informagdes sobre o conflito através dos meios de
comunicacao social, relatdrios, documentos, e de entrevistas com as partes
interessadas. O objectivo desta pesquisa (ver a Analise de Conflitos na Secgéo 1
para mais detalhes sobre cada aspecto da analise) € identificar:

Questoes histoéricas
Contexto do conflito
Partes

Assuntos

Bases de poder

A etapa do conflito

Embora os relatos dos meios de comunicagao e outros documentos constituam
recursos importantes para a analise do conflito, as entrevistas com as partes
interessadas s&o necessarias por razées outras que nao apenas fornecer dados
sobre o conflito. As entrevistas também:

1. Permitem as partes contactar com o intermediario, dando aos mediadores a
oportunidade de construir a confianca e de estabelecer a credibilidade no
processo de resolucao.

2. Podem ser utilizadas para preparar as partes para negociarem entre si,
realcando porqué a resolucdo do conflito € importante e o que precisam fazer
para se preparar para as negociagoes.

3. Ajudam a identificar as areas onde s&o necessarios maiores recursos ou
informagdes para ajudar as partes a resolver as suas diferengas. Isso pode
incluir instruir as partes sobre determinados aspectos técnicos ou juridicos do
conflito ou do processo de negociagao.

Desenho Preliminar do Processo

Através deste processo interactivo de identificacdo das partes interessadas,
elaboracao de uma lista dos problemas e analise do conflito, os intermediarios
comecam a desenvolver um desenho preliminar do processo. Este desenho
deve atender os interesses psicoldgicos, materiais e de procedimento das
partes. Um desenho eficaz do processo abordara as seguintes preocupacdes e
questdes (adaptado do CDR, 1997):

e O formato do processo de negociacdo. Qual € o modelo das actuais
discussdes? Como é que as partes irdo abordar as questdes? Quais opgdes
de procedimento serao utilizadas para gerir a agenda?
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e O local onde seréo realizadas as negociagbes. As negociagdes devem ter
lugar dentro do sistema de conflito ou fora dele? Devem ter lugar no reduto
de uma das partes ou num local neutro?

e O calendario do processo. Quanto tempo € necessario para um processo
eficaz? Qual sera o efeito de demasiado pouco tempo ou de tempo
demasiado?

e Quem estara directamente envolvido neste processo. Quem é afectado
directamente pelas decisbes tomadas em relacdo as questdes do conflito?
Quem tem poder de decisao entre as partes principais? Quem pode realizar
ou romper acordos do forum de negociagdo? Quando as partes sao
numerosas, como estrutura a representagdo para conseguir a maxima
participagdo e fazer com que o processo funcione? Como estrutura a
participacédo tendo em conta a possibilidade de que o representante de uma
das partes pode n&o estar presente em todas as sessdes?

e Como as outras partes serdo informadas sobre o estado das negociagbes.
Se todas as partes ndo conseguirem sentar-se a mesa, ou se partes
secundarias precisarem ser informadas dos desenvolvimentos, que
estruturas devem ser criadas para garantir que a informacao pertinente é
comunicada de forma precisa e oportuna? Como ird assegurar que nao
exista fuga de informagdes confidenciais?

e As questbes a ser abordadas. Qual é o ambito do processo? Isto é, o que é
que as partes consideram que deve ser abordado por este férum de
negociagao e que questdes devem ser excluidas?

e Como serao tomadas as decisées e qual é o poder dessas decisées. Como é
que as partes no férum de negociacao irdo tomar as decisdes: por votagéo,
consenso, consenso modificado? As decisbes do férum vinculam todas as
partes ou estédo sujeitas a aprovagcdo dos apoiantes que ndo estdo a mesa?
Como irdo ser geridos os impasses no processo de tomada de decisdes?

o O que fazer se partes interessadas optarem por se afastar do processo. O
que fara o férum se certas partes optarem por abandonar do processo? Qual
sera o impacto disso? Existem mecanismos que possam ser criados para
enfrentar esta possibilidade?

e O que fazer com partes interessadas né&o identificadas que surgem
posteriormente no processo. Se isso acontecer, como € que O processo ira
gerir essa situagao? O que fazer com decisbes ja tomadas que afectam esta
parte? Se for necessario, como prepara-la para integrar o processo?

A medida que este desenho preliminar assume forma, as partes interessadas
precisam entender e concordar com a forma e o conteudo do processo. Durante
a fase de preparacdo das partes para um desenho especifico do processo,
muitas vezes os intermediarios precisam identificar pessoas no interior do
sistema de conflito que podem promover o processo de paz (Moore et al., 1992).
Trata-se normalmente de pessoas influentes que possuem uma alta
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credibilidade e integridade, ou cuja autoridade estimula as partes a participar.
Nesta etapa, o objectivo é obter o compromisso formal das partes de se
engajarem no processo de resolugio.
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