INTRODUCAO

O pensamento sobre o direito ndo pode ser isolado da dindmica social tampouco
estratificado em hierarquias ideoldgicas ou curriculares, a observacdo do jurista sobre 0s
fendmenos que acontecem na sociedade precisa interligar-se atraves da interdisciplinaridade
com outras areas do conhecimento, lancando mao da criatividade para propor solucdes
diferentes e inovacdes institucionais.

A proposta do trabalho consistiu na ampliacdo da préatica restaurativa para conflitos
que aparecem na gestdo empresarial e podem provocar sangles civeis, penais e
administrativas para as pessoas que fazem parte da comunidade estruturada na empresa,
disputas que envolvem colegas de trabalho, empregador e empregado assim como todos 0s
outros sujeitos que constroem relacdes que atravessam esse tipo de organizacao.

A pesquisa foi dividida em trés etapas para descrever como mediagdo e compliance
podem aplicar a préatica restaurativa na gestdo empresarial, a explicacdo sobre o marco teoérico
qgue fundamenta este pratica, a promocdo de resolucdo adequada de conflitos por meio de
instrumentos como mediacdo e compliance e a aplicacdo da justica restaurativa na gestdo
empresarial.

Os procedimentos metodolégicos, em sintese, foram sistematizados a partir de
pesquisa bibliogréafica, enquanto recurso para construcdo de arcabouco tedrico adequado para
a reflexdo, baseada na criatividade social e inovacao institucional, a respeito da observacdo do
fendmeno (justica restaurativa e gestdo empresarial), a fim de lancar novas luzes na
investigacao desse espaco tedrico.

Esta proposta se enquadra no pensamento em torno de uma observacao integrada dos
fendmenos sociais que estimula a reflexdo sobre a inovacao criativa nas solucgdes juridicas
para todos 0s grupos sociais, por isso optou-se pela associacdo com a gestdo empresarial,
corroborando a importancia da justica restaurativa na restituicdo dos lagos sociais dentro de

uma corporacao.

2 MARCO TEORICO ACERCA DA PRATICA RESTAURATIVA

Apresentar um marco teorico acerca da pratica restaurativa € uma tarefa dificil diante
das limitagbes de um paper, por isso a delimitagdo em torno do objeto de estudo desta
pesquisa funcionou como descri¢cdo do contexto em que esta pratica se apresenta enquanto

subsidio teorico para propor sua aplicacdo na gestdo de empresas, por isso, investigaram-se



seus aparecimentos relativos ao direito penal e ao comunitarismo, argumentando em favor da
ampliacdo da sua abrangéncia para outros espacos, de modo que se tornassem claros os seus
requisitos e circunstancias.

Originalmente, a justica restaurativa foi pensada como um sistema de justica penal
focado nos sujeitos vitimizados que pretende solucionar os problemas apresentados por outras
concepgdes de justica abalizadas no castigo imposto aos individuos ou na negociacdo por
meio de sua posicdo abolicionista em relacdo as formas tradicionais de castigo, com o
propdsito de restaurar os vinculos sociais alterados pela transgressdo da norma juridica,
promovendo efetiva reintegracdo, reconciliagdo, comunicagdo e reparacdo individual e
coletiva. Em outras palavras, quer dizer o encontro entre os membros da comunidade para
discutir e decidir sobre as formas de san¢do e restauracdo dos danos produzidos pelo delito,
no concernente ao ofensor, a vitima e & comunidade (MARIACA; GUTIERREZ, 2015).

Ela esta arraigada no comunitarismo enquanto pensamento cuja preocupacéao central é
a comunidade e cuja principal afirmacdo é a sua relevancia para a construcdo da boa
sociedade. Ele defende a comunidade enquanto condicdo ontoldgica do ser humano, ou seja, 0
individuo s6 pode ser concebido no espaco comunitario, social, por isso a preocupacdo
equivalente entre comunidade, liberdade e igualdade, ressaltando a essencialidade do didlogo
para a vida humana, assim, os problemas sdo enxergados do ponto de vista do bem da
comunidade e ndo dos caprichos do individuo. Nesse sentido, as acles das pessoas, das
estruturas e das condi¢cdes necessita considerar o ambiente social, mais do que isso as
coletividades sociais representam o contexto dentro do qual as pessoas devem tomar decisdes.
As relacGes sociais, por sua vez, sao observadas a partir da relacdo do homem com o homem,
a esfera do entre, isto é, além do subjetivo, aquém do objetivo, no entremeio entre 0 eu e 0 tu,
encontra-se 0 espaco do entre. Respaldam-se nesse arcabouco teérico as criticas ao Estado
gigante, controlador compulsivo da vida social e individual que € substituido por
comunidades caracterizadas pelo principio societério, de vinculacdo intima, de colaboracéo e
de auxilio matuo (SCHMIDT, 2011).

Direito penal ao lado de comunitarismo funcionam para demonstrar a distancia que €
estabelecida com uma visdo de justica fundamentada em uma percepcdo dogmatica,
positivista e formalista. Em outras palavras, justi¢a restaurativa significa rompimento, com a
execucdo de sancdes, visdo de sociedade individualista e atomizada e do proprio direito, vez
que as pessoas e as comunidades sdo colocadas no centro do debate a respeito da solucao
adequada de conflitos, logo é viavel apoiar a sua expansdo do subsistema penal para outros

momentos juridicos e sociais.



A ampliacgdo para outros espagos ocorre enquanto possibilidade de justica baseada em
valores e relagOes interpessoais em que se prop0Oe a restauracao da responsabilidade, liberdade
e harmonia que existem nas comunidades, com a transformacédo dos ambientes decisorios em
cenarios menos burocraticos, com dialogos mais democraticos. Reside justamente nessa ideia
a aplicacdo da justica restaurativa em diferentes ambientes, desde que se busque a construcao
de espagcos democréticos e participativos que contribuam na construcdo de solucGes
adequadas para os conflitos por intermedio de experiéncias de troca de saberes e de discursos
(SALM; LEAL, 2012).

Destarte, apresenta-se como uma iniciativa de criatividade social, comumente
relacionada ao ato de produzir novas solucGes, diz respeito a escolha de estratégias para
resolver problemas sociais ou melhorar as atividades sociais. Do ponto de vista historico esse
tipo de criatividade consiste em contribuicdes sociais que alteraram a representacdo das
pessoas em uma estrutura social especifica, através de uma novidade, como, por exemplo, a
forma de protesto utilizada por Gandhi. Na acepc¢éo psicolégica diz respeito a novas maneiras
de lidar com as outras pessoas, como, por exemplo, as relacGes estabelecidas em empresas,
sindicatos, partidos politicos, movimentos sociais, universidades, entre outros espacos
(MOUCHIROUD; BERNOUSSI, 2008).

A aplicagdo da pratica restaurativa na gestdo empresarial também pode ser considerada
uma inovacgao institucional, ao passo que contribui com a reducédo da instabilidade entre os
ideais que sdo defendidos, os arranjos institucionais e a realidade pratica que inibem sua
realizacdo, estabelecendo nesse caso a comunidade como interlocutora primaria e final em um
didlogo sobre o presente e as perspectivas futuras sobre justica restaurativa no ambiente de
trabalho. Isto aconteceu através do mapeamento do marco tedrico a esse respeito e da sua
articulacdo com diferentes pontos de vista, respeitando a adverténcia quanto a idealizacéo,
com a finalidade de alterar esses significados e concretizar uma proposta de inovacdo
(UNGER, 1996).

A exigéncia da justica restaurativa atravessa desenhos normativos, politicos, sociais e
institucionais que alteram a forma como as san¢fes sdo organizadas na sociedade através do
estabelecimento de mecanismos reais de reparacdo fundados na responsabilidade e
solidariedade entre aqueles que deram causa ao conflito e os que foram afetados. Restaurar
nesse sentido quer dizer reparar danos pessoais e materiais, assim como seu sentido de
pertencimento, reconhecimento e apoio social, recuperando a dignidade do ofendido e sua

participacdo na comunidade a partir da reivindicacdo de justica e da reconstrucdo dos lagos



sociais que fundamentam a vida comunitaria, com a participacdo ativa e responsavel dos
atores sociais, decidindo inclusive sobre o tipo de san¢io (MARIACA; GUTIERREZ, 2015).

O processo restaurativo estabelece como obrigatdria a presenca e a participacao ativa
da vitima, do ofensor e de outras pessoas ou membros da comunidade que tenham sido
afetados para contribuicdo na resolugdo do conflito através da mediagdo, conciliacdo e
reunides, com a finalidade de decidir como serdo aplicadas as sang¢des. O resultado, por sua
vez, pode incluir respostas e programas, tais como reparacdo, restituicdo e servicos a
comunidade voltados ao atendimento das necessidades e responsabilidades individuais e
coletivas das partes, a fim de promover a reintegracdo das partes envolvidas no conflito
(ESCOBAR, 2006).

A justica restaurativa se baseia em valores diferentes para a solugdo do conflito, ao
invés de quantificar a punicéo, organiza os danos que precisam ser reparados ou evitados.
Desse modo reconhece que as vitimas sdo uma realidade presente que transmite as injusticas
do passado e obriga a considerar a restauracdo como o caminho para a constru¢do de uma
sociedade mais humana (ARRUDA, 2010).

Para que isto se torne viavel é preciso superar 0s estere6tipos que se associam aos
ofensores e aos sujeitos vitimizados, ligando-os a grupos e classes sociais distintas daquelas
da maioria da sociedade, para reconhecé-los como individuos multidimensionais, com
historias pessoais e experiéncias Unicas, reduzindo a sensacdo de distanciamento social
produzida pela cultura do castigo e da invisibilidade (ZEHR; TOWES, 2006).

Essa superacdo calcada no comunitarismo e na expansao da pratica restaurativa através
da reorganizagéo das sancdes, concretizacdo de mecanismos reais de reparacdo e participacdo
ativa dos envolvidos exige requisitos minimos para enquadrar determinado procedimento
como uma pratica dessa natureza. Assim, esses requisitos compdem a ultima parte da
apresentacdo desse marco tedrico, encerrando o ciclo que prepara a proposta de expansédo da
pratica restaurativa para a gestdo empresarial.

Para que uma préatica seja restaurativa é preciso promover dialogo entre ofensor e
ofendido para identificar o dano, as formas possiveis de reparacao e o responsavel por fazé-la;
participacdo das partes envolvidas no conflito, infrator, sujeito vitimizado e comunidade; e a
reparacao simbolica ou material de quem se prejudicou com o conflito e a reintegracdo de
quem lhe deu causa, por meio de pedido de desculpas formal e acordo negociado de reparacao
(MARIACA; GUTIERREZ, 2015).

A Resolugdo 2002/12 do Conselho Econémico e Social da ONU confirma essas

diretrizes ao estabelecer como elementos essenciais da pratica restaurativa: participagéo ativa



de todos os envolvidos no conflito para promover acordo que atenda necessidades individuais,
coletivas, responsabilize e reintegre as partes, utilizando alguma das seguintes técnicas:
mediacdo, conciliacdo, reunido comunitaria e circulos decisorios (ECOSOC, 2002).

Nesse contexto, algumas propostas sdo interessantes, como, por exemplo, a defesa de
que o terceiro ao ingressar na relagdo de conflito para contribuir com o dialogo, ndo deve ser
acima, ou melhor, nem detentor de conhecimentos alheios aos envolvidos, mas uma pessoa
que faca parte da comunidade que foi atingida pelo conflito, a fim de que ele também se
interesse pela resolucdo do conflito e composicdo do laco social rompido; a organizacdo de
reunides para colocar os problemas coletivos em discussdo, sem qualquer intencionalidade de
punicdo, com o objetivo de possibilitar o didlogo e investindo de autonomia o sujeito no
momento da fala sobre as suas experiéncias e vivéncias das situacGes desagradaveis ou nao,
rompendo, por conseguinte, a dicotomia entre culpado e vitima, levando as pessoas a
assumirem responsabilidades entre todas as partes envolvidas para reconstruir a vida em
comunidade através de uma ética comunitaria e emancipatdria (SALM; LEAL, 2012).

Este marco teorico orienta a aplicacdo da pratica restaurativa na gestdo empresarial
para contribuir na concretizacdo de um ambiente organizacional comunitario, prevenindo a
judicializagdo de conflitos nas areas trabalhistas e penal, facilitando a solucdo adequada de
conflitos no ambiente de trabalho ao passo que aprimora a convivéncia entre as pessoas que
formam essa comunidade, ao observar os requisitos de participacdo ativa dos envolvidos,
restauracdo das relac6es sociais, cultura do dialogo e distanciamento em relacdo a estere6tipos

difundidos por praticas baseadas no castigo e na vinganca.

3 MEDIACAO E COMPLIANCE: FERRAMENTAS PARA RESOLUCAO DE
CONFLITOS

Apresentam-se, em primeiro lugar, as distinges entre a conciliacdo e a mediacéo,
enquanto formas mais populares para solucdo adequada dos conflitos, para reforgar a opcao
pela mediacdo neste trabalho em razdo da sua proximidade com o marco tedrico da justica
restaurativa e possibilidade de conexdo com o compliance, o qual é exposto em termos
conceituais para em seguida mostrar sinteticamente as etapas para implantagdo de uma
politica dessa natureza nas empresas e expor a maneira pela qual ocorre a articulagdo entre
mediacgéo e compliance na contribuicdo para resolucdo de conflitos.

A conciliacdo pretende a construgdo de acordo ao oferecer enquadramento legal e

esclarecimento sobre direitos, propondo possibilidades de acordo que é construido para o



presente, baseado em acontecimento passado. Assim, permite-se ao conciliador opinar,
sugerir, apontar vantagens e desvantagens, buscando conhecimento prévio dos fatos e
conferindo voz as partes e aos seus representantes. Mediacdo, por sua vez, nao visa
necessariamente a obtencdo de um acordo, mas a transformacéo do padrdo de comunicagéo e
relacionamento dos envolvidos, desse modo, a troca de informacoes e esclarecimentos sobre o
processo e a materia a ser mediada acontece num processo denominado prévio. Nesse caso, 0
mediador € neutro e deve ser aceito pelas partes (CORDEIRO, 2017).

Logo, se torna evidente que a opcdo pela mediacdo nesta pesquisa aconteceu em razao
da sua proximidade com a pratica restaurativa, vez que coloca as partes em posicdo de
igualdade, dissociando a imagem judicial de adversérios e assumindo o pressuposto de acdo
colaborativa, com o intuito de restaurar os lagos sociais rompidos ao ndo possuir a
obrigatoriedade da celebracdo de um acordo.

Nesse contexto, a mediacdo se apresenta enquanto técnica para solu¢do adequada de
conflitos que prioriza o dialogo inclusivo e cooperativo entre as pessoas e a participagdo de
um terceiro imparcial, com capacitacdo adequada, sem propor ou sugerir, permitindo a
construcdo de uma solucdo satisfatoria pelas préprias partes. Requer, assim, a discussdo sobre
as posicgoes, interesses e valores envolvidos por meio da ressignificacdo desses valores o
consenso é construido de maneira participativa (SALES, 2016).

Quanto as técnicas de mediacdo relacionadas a pratica restaurativa na gestdo
empresarial, destaca-se a escuta ativa, compreensdo da mensagem inteira (verbal, simbolica e
ndo verbal), sem julgamentos antecipados; perguntas abertas que estimulam o raciocinio e a
exterioriza¢do do maior nimero de informagdes e detalhes (“Conte-me um pouco mais
sobre”); estimulo a empatia, compreendendo o que € importante para a outra pessoa; anotacao
das palavras dos envolvidos no conflito, mantendo contato visual e avisando previamente que
realizara tal acdo; resumo dos pontos importantes, com utilizacdo de paréafrases; reformulacéao
de uma frase ou situacdo em uma perspectiva positiva; separar as pessoas dos problemas,
concentrar-se nos interesses e ndo nas posicoes, elaborar opcdes de ganhos mutuos; teste de
realidade sobre a execucdo de um possivel acordo; e gerenciamento positivo das emogdes
(SALES, 2015).

Esta técnica, sem duavidas, favorece a construcdo de um ambiente de trabalho
estruturado no didlogo e nas pessoas, distanciando-se da perspectiva que enxergava esses
sujeitos apenas como recursos, assim como contribui para reforgar os lagos entre os membros

dessa comunidade através da tolerancia e respeito matuo.



Nas empresas encontra-se forte potencial para criacdo de riscos, em razdo da sua
preponderancia em diferentes setores sociais, por isso a necessidade crescente de organizar
ferramentas que reduzam a niveis tolerdveis consequéncias socialmente danosas. Esses
instrumentos se apresentam enquanto normas de comportamento iddneas para evitar ou
mitigar os riscos inerentes a atividade empresarial, na area trabalhista, no respeito aos direitos
humanos e na preservagdo do meio ambiente, concretizando uma relacdo responsavel com a
comunidade. Esses instrumentos refletem, dentre outros aspectos, o compliance através da
necessidade de incorporar na empresa uma cultura que assegure a observancia das leis e das
normas de conduta internas por meio de medidas de prevencdo e deteccdo de infragdes,
evitando consequentemente o envolvimento em conflitos de diversas naturezas (CAVERO,
2016).

Compliance apresenta-se, entdo, como processo complexo no qual o significado de
regulacdo se transforma a medida que é interpretado, implantado e negociado na vida
cotidiana da empresa, consistindo em comportamentos e atitudes direcionadas a regulacédo e a
aderéncia as regras para a realizacdo de objetivos politicos (combate a corrupgéo,
desenvolvimento de préaticas restaurativas, ambiente de trabalho tolerante e socidvel etc.)
(PARKER; NIELSEN, 2017).

Entre os objetivos da implantacdo do compliance na gestdo empresarial estdo
cumprimento da legislagdo nacional e internacional, além das regulagbes do mercado e das
normas internas da empresa; prevencdo de demandas judiciais; transparéncia na conduc¢do dos
negocios; protecdo das informacdes dos clientes; evitar conflitos de interesse; disseminar na
cultura organizacional os valores do compliance. A implantacdo de uma politica dessa
natureza depende da organizacdo dos documentos, treinamento e capacitacdo continua,
monitoramento de risco, revisdo periddica, incentivos, criacdo de canal confidencial para
recebimento de denuncias, investigacdo e aplicacdo de préticas restaurativas para solucdo de
conflitos derivados de eventual descumprimento da conduta desejada (RIBEIRO; DINIZ,
2015).

A realizacdo de auditorias periodicas para identificar de que maneira o programa de
compliance pode ser melhorado, solucionando conflitos oriundos das possiveis
irregularidades por meio da mediacdo em grupo promove além da resolucdo adequada de
conflitos, com restauracdo das relagdes nessa comunidade, o avango na qualidade do ambiente
de trabalho, aprimorando o cumprimento das normas internas da empresa e aquelas relativas a

regulacdo do seu setor econdmico, além da gestéo de riscos.



A construcdo do codigo de conduta ético interno precisa prever a mediacdo engquanto
um elemento da pratica restaurativa para solugdo de conflitos entre aqueles que integram a
empresa, definindo como tratamento para esses riscos internos dialogo através de terceiro
imparcial com o colaborador que deu causa ao problema, circulos restaurativos com setores
especificos da organizacdo para avaliar o alinhamento da equipe com a missdo e os valores da
empresa bem como perceber previamente o aparecimento de potenciais conflitos devido, por
exemplo, a insatisfacdo, conflito de interesse, problemas pessoais do colaborador, assédio

moral provocado por pessoas que ocupam posicao de lideranca, entre outros.

4 APLICACAO DA PRATICA RESTAURATIVA NA GESTAO EMPRESARIAL

Depois de abordados o marco tedrico da justica restaurativa e a articulagdo entre
mediacdo e compliance na solugdo adequada de conflitos destacam-se as transformacgdes
necessarias no cendrio organizacional, com auxilio da ideia de regulagdo responsiva aplicada
a conflitos no ambiente de trabalho juntamente com 0s instrumentos necessarios para isso e
exemplos de como a prética restaurativa pode ser efetivamente aplicada.

A aplicacdo da pratica restaurativa na gestdo empresarial segue a tendéncia de
ampliacdo da abrangéncia desses mecanismos para areas de controle social, econdmico e
politico, nos quais 0s projetos se valem de espacos comunitarios para resolugdo adequada de
conflitos, com fundamento na ideia de resolucédo pacifica e intermediada, envolvendo todas as
partes do conflito. Nesse espaco especifico, destaca-se como objetivo a obtencdo de
compliance por meio do estabelecimento de cddigos de ética ou conduta para uniformizar
padrBes de conduta as empresas (PUCCI, 2015).

A maneira pela qual as vitimas respondem aos conflitos e os esfor¢os da empresa em
nome da vitima para punir os ofensores caracteriza uma perspectiva de justica. Justica
restaurativa ndo é somente uma desobediéncia ao direito ou as normas internas do
empreendimento, mas fundamentalmente a violacdo das relagcdes entre as pessoas, por isso
reafirmam-se os valores que foram descumpridos pela ofensa que deu inicio ao conflito. A
reparacdo nesse sentido pode ser exposta por meio de pedidos de desculpas formais,
expressando publicamente vergonha e remorso, compensacdo financeira e criacdo de
organizacfes ndo governamentais por parte das empresas. Da parte da vitima é importante
pensar em perddo como um processo que envolve respostas afetivas, cognitivas e
comportamentais em que as emocgdes negativas e os julgamentos sobre o ofensor sdo

diminuidos tentando vé-lo com compaix&o e compreensdo, como, por exemplo, no caso de o



empregador manter o cargo do colaborador mesmo ap6s uma falta, colegas de trabalho
conseguir reestabelecer convivéncia pacifica e produtiva, entre outros (GOODSTEIN;
AQUINO, 2010).

Pesquisa recente sobre a responsabilizacdo de crimes ambientais cometidos por
pessoas juridicas também defendeu a aplicabilidade da pratica restaurativa nesses espacgos
como via plausivel de resolucdo de conflitos que envolvem organizacbes dessa natureza.
Destacou-se especialmente a mediacdo enquanto instrumento para restauracdo efetiva e
prevencdo de ofensas futuras, além de reaproximacdo da comunidade a qual se gerou lesao
com a pessoa juridica ofensora (FERREIRA, 2015).

Préticas restaurativas funcionam como estratégia complementar para apoiar 0s
processos existentes de solucdo adequada de conflitos, como a mediacéo, a fim de enfrentar
conflitos interpessoais no local de trabalho, assim como, ocorre colaboracdo com a ética e a
politica de compliance, substituindo modelo de punicdo tradicional para focar elementos
como compensacdes, perddo da vitima e a possibilidade de redencdo e reintegracdo para 0s
ofensores. Dessa forma, a postura daqueles que ocupam cargos de lideranca necessita
deslocar-se do perfil disciplinador aquele reparador, deslocando-se da puni¢do e dissuasdo
para restauracéo e reparagdo, priorizando a reintegragcdo na comunidade, ao invés da corre¢do
baseada na infragdo, enfatizando coaching, aconselhamento e orientacdo no lugar de destacar
as falhas das pessoas (GOODSTEIN; BUTTERFIELD, 2010).

Este é o cenario que precisa ser transformado na gestdo empresarial para que a pratica
restaurativa seja aplicada por intermédio da mediacdo e do compliance. Entretanto, isto ndo é
o suficiente, se faz necessario ir em direcdo a adaptacdo da cultura organizacional, da missao
e dos valores do empreendimento para que as transformacdes no ambiente de trabalho sejam
efetivas.

A aplicacdo da préatica restaurativa na gestdo empresarial deve considerar quais
variaveis organizacionais podem influenciar a integracdo dos principios de justica
restaurativa, como missdo e cultura organizacional, a fim de promover a participacdo de
varios interessados em um processo de reparacdo de danos e restauracdo de relacionamentos
danificados, evitando condutas relacionadas a corrupgdo e a violacdo de codigos de conduta
corporativos (GOODSTEIN; AQUINO, 2010).

Agregar a pratica restaurativa como instrumento para solucionar conflitos no ambiente
de trabalho requer gestdo de pessoas integrada ao planejamento estratégico de pessoal que
transforme a cultura organizacional da empresa, promovendo a formagdo de equipes

autbnomas que interagem e desenvolvem elevada independéncia, com processamento de



informacdes e criacdo de conhecimentos que se transformam em produtos e servigos
realizados entre os colaboradores nos diversos niveis organizacionais. Nessa concep¢do, as
pessoas deixam de serem simples recursos organizacionais para serem abordadas como seres
dotados de inteligéncia, personalidade, conhecimentos, habilidades, aspiracfes e percepcdes
singulares (BOAS; ANDRADE, 2009).

Nesse contexto, expde-se a piramide de regulacdo responsiva junto com as préaticas de
vergonha reintegrativa e regulacdo responsiva como elementos que fazem parte da pratica
restaurativa e dentro do quais se associam a mediacdo e o compliance, como elementos
necessarios para efetivar essa adaptacao na gestdo empresarial.

O ato de inculcar vergonha no individuo funciona, a0 mesmo tempo, para coibir a
ofensa e promover a reintegracao do infrator, em que a manifestacdo de reprovacdo social €
seguida de atos de reaceitacdo, interrompendo a assimilacdo do estigma e evitando a
reincidéncia, presumindo a existéncia de uma cultura organizacional que reprove
determinadas condutas. Para tanto, é preciso que esteja bem sedimenta entre os membros da
comunidade o codigo de ética de conduta interna referente, por exemplo, ao compliance.
Ademais, densas redes de interdependéncia e conexdo por valores de auxilio e confianca
muatuos que estdo presentes no ambiente de trabalho colaboram com o funcionamento da
vergonha reintegrativa, enquanto subsidio consentdneo a operacionalizacdo da prética
restaurativa (BENEDETTI, 2005).

A piramide da regulacdo responsiva também pode ser adaptada para a gestdo
empresarial, substituindo a discricionariedade do Estado na modulacdo da resposta a ofensa
pelo papel do administrador, em pequenos empreendimentos, e do setor responsavel pelo
compliance ou pelas préticas restaurativas, nas grandes corporacdes.

Na base da piramide esta a persuasdo, momento mais aberto e receptivo, no qual a
solucdo é deliberada pelas partes envolvidas no conflito. Ela é o ponto de partida e o locus
adequado para disseminacgdo das préaticas restaurativas. A escalada na pirdmide em direcdo a
respostas mais interventivas somente acontece nas situacdes em que esse tipo de dialogo nédo
obtiver éxito, a excecdo de faltas demasiadamente graves. O proximo nivel é a dissuasao, que
envolve san¢des administrativas, como suspensdo, licenca obrigatoria, transferéncia de setor,
caso ela também falhe chega-se ao cume da piramide de regulacdo responsiva, com a
incapacitacdo, que inclui as medidas mais sérias, como demissdo, fechamento de uma
operacdo ou filial. Assim, 0s recursos necessarios a uma resposta mais interventiva, com
custos mais elevados séo resguardados para uma minoria de casos em gue elas se mostram
urgentes (BENEDETTI, 2005).



Mostra-se essencial que a gestdo empresarial desenvolva um codigo de conduta
baseado no compliance a fim de promover a escolha racional e dialogada sobre o estagio da
piramide que o caso concreto corresponde, priorizando as praticas restaurativas presentes no
momento de persuasdo. Assim, recorrer as formas mais incisivas de regulacdo da atividade
interna na empresa precisa ser um estagio posterior ao didlogo que ndo possuiu resultados
positivos, porque as primeiras aumentam sua legitimidade e sendo vistas como mais justas, 0
cumprimento do compliance pelos outros colaboradores é mais provavel. A relutancia em
escalar a piramide significa que a aplicacdo daquelas medidas tem a virtude de ser altamente
seletiva de uma maneira baseada em principios (BRAITHWAITE, 2002).

Por fim, destacam-se exemplos préticos de inovacdo institucional que podem ser
aplicados & gestdo empresarial e & administracdo da justica. E possivel estabelecer nos
contratos de trabalho uma clausula obrigatéria para solucdo adequada de conflitos, na qual os
circulos restaurativos se tornam um foérum formal para enfrentar conflitos decorrentes das
relacbes trabalhistas, incluindo as transgressées que violam o compliance. Para tanto, é
imprescindivel estabelecer oportunidades para que os infratores realizem reparacao,
desenvolver estratégias para facilitar a reintegracdo de ofensores na empresa, garantir o
reconhecimento de danos, responsabilizacdo daqueles que lhe deram causa, reparagdo e
restauracdo do relacionamento com a vitima, criagdo de mecanismos formais, tais como
conferéncias de mediacdo e politica de compliance direcionada as praticas restaurativas
(GOODSTEIN; BUTTERFIELD, 2010).

No Reino Unido o Employment Act 2002 regulou o uso de préticas restaurativas nos
locais de trabalho, tais como mediacéo e circulo restaurativo, concedendo aos colaboradores,
independentemente do tamanho da empresa e exceto em casos de ma conduta, a possibilidade
de resolucdo adequada de conflitos antes de serem demitidos. Assim, os funcionarios nao
conseguem protocolar reclamacdes na justica do trabalho antes que tenham formalmente
levantado a reivindicacdo diretamente com o empregador e ndo tenham recebido resposta
satisfatoria. Dessa forma, as praticas restaurativas evitam a judicializacdo abordando
antecipadamente comportamentos e conflitos inadequados (DAVEY, 2009).

A escassez de casos concretos nesse ambiente reflete a novidade da tematica na
agenda de pesquisa internacional, que € marcada em sua ampla maioria por estudos que
relacionem justica restaurativa ao direito penal e da crianga e do adolescente ao mesmo tempo
em que acentua a necessidade de o direito pensar solucBes diversificadas através da

criatividade social e inovacao institucional.



CONSIDERACOES FINAIS

Reducdo dos custos envolvidos em conflitos passiveis de judicializacdo, reducdo do
tempo gasto em processos judiciais, do desgaste emocional entre os colaboradores,
conseguindo manter a relacdo de trabalho e até aprimora-la, com a inclusdo da pratica
restaurativa na cultura organizacional da empresa, otimizando a gestéo de pessoas, reduzindo,
por consequéncia, 0s riscos da atividade empresarial consistem em contribuicbes que a
proposta discutida neste trabalho pode oferecer a gestdo empresarial.

A aplicacdo de praticas restaurativas nesse espaco depende, independentemente do
porte da empresa, da adaptacdo da sua cultura organizacional para promocdo do dialogo
continuo, individual ou em grupo, para monitorar o surgimento de conflitos de diferentes
naturezas assim como para criar ambiente de trabalho mais tolerante e socidvel que aceite as
diferencas e reconheca as particularidades dos colaboradores. Nas empresas de grande porte é
viavel propor o estabelecimento de um restorative office, enquanto 6érgdo ou pessoa
responsavel por supervisionar, organizar e efetivar as praticas restaurativas ao mesmo tempo
em que promove a transformacdo do ambiente de trabalho a fim de prevenir novos conflitos.

Outros exemplos de ampliacdo da abrangéncia da justica restaurativa representam-se
pela aplicacdo da sua pratica na administracdo de condominios, na relagdo com instituicdes
publicas no que se refere a exigibilidade de direitos difusos e a solucdo de problemas que
afetam os bairros de uma cidade, além da gestdo de relacionamento com cliente, em uma
perspectiva mais alongada. Estas sdo provocacdes que precisam ser detalhadas em pesquisas
futuras, aprofundando o que foi discutido neste trabalho.

A esse respeito, destaca-se o fato de que as novas oportunidades de estudos
organizados por este pesquisador devem se debrucar sobre o teste empirico da proposicdo
defendida aqui sobre a extensdo da pratica restaurativa para gestdo empresarial, a fim de criar
um ambiente de trabalho marcado pelo didlogo e reforco aos lagos sociais que atravessam
essa comunidade.

Esta nova perspectiva trazida ao debate na agenda de pesquisa brasileira sobre solugéo
adequada de conflitos realga principalmente dois aspectos que precisam ser disseminados pelo
ensino e pesquisa juridicas, renovando-os através da observacdo atenta e proxima da
realidade, a criatividade social e a inovagdo institucionais, confirmando que o maior

contributo que o direito oferece a sociedade é a criacdo de solugdes institucionais criativas.
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