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INOVACAO NA GOVERNANCA PUBLICA: INSERCAO DA
MEDIACAO COMO PRATICA INSTITUCIONAL

1-INTRODUCAO

A crescente complexidade das relagdes institucionais no setor publico, marcada por
conflitos interorganizacionais, divergéncias interpretativas e sobrecarga dos canais formais de
resolucao de disputas, tem exigido solugdes mais ageis, colaborativas e eficazes. Nesse cenario,
a mediagdo surge como uma pratica inovadora que pode contribuir significativamente para a
melhoria da governanga publica, promovendo o didlogo e a resolucao de conflitos de forma
consensual. Apesar de seu potencial, observa-se uma baixa institucionalizagdo da mediagdo em
orgdos de controle, como os Tribunais de Contas, onde os mecanismos tradicionais ainda
predominam como resposta as controvérsias.

A presente proposta de pesquisa parte do reconhecimento dessa lacuna como uma
oportunidade de inovacdo institucional: investigar a possibilidade de inser¢do da mediagdo
como pratica legitima e estruturada no ambiente dos Tribunais de Contas, com foco na
promocdo da governanga publica. Trata-se de avaliar de que maneira a mediagdo pode ser
implementada como instrumento que fortalece a cooperagdo entre os entes auditados e o
controle externo, promovendo maior eficiéncia, legitimidade e responsabilidade nas relacdes
entre as partes.

O objetivo geral da pesquisa ¢ propor um modelo de inser¢cao da mediacdo como pratica
institucional no ambito do Tribunal de Contas, considerando os desafios operacionais,
normativos e culturais dessa implementagdo. Como entregavel da dissertagdo, pretende-se
apresentar uma proposta de intervengdo aplicada, com diretrizes e estratégias para que a
mediacdo possa ser incorporada de forma sistematica e eficaz no processo de atuagdo do
controle externo.

A inovacao da proposta reside justamente na articulagdo entre duas esferas ainda pouco
integradas no setor publico brasileiro: os mecanismos alternativos de resolug¢ao de conflitos e a
logica do controle e da fiscalizacdo institucional. Ao investigar e propor uma forma concreta de
institucionaliza¢do da mediacdo em um Tribunal de Contas, a pesquisa pretende introduzir um
modelo inédito de governanga colaborativa, que pode servir de referéncia para outras

instituigdes publicas com demandas semelhantes de resolugdo dialdgica de conflitos.



2 — JUSTIFICATIVA

A proposta de inser¢do da mediagdo como pratica institucional no Tribunal de Contas
apresenta relevancia estratégica tanto para a organizagao quanto para o setor publico de maneira
mais ampla. No contexto dos Tribunais de Contas, a atuacdo baseada em fiscalizacdes e
julgamentos pode, muitas vezes, gerar impasses com os entes auditados, dificultando o avango
de politicas publicas e a melhoria continua da gestdo. A mediagdo, como instrumento de
resolucdo consensual de conflitos, representa uma alternativa que favorece o diadlogo, o
aprendizado institucional e a constru¢ao conjunta de solugdes.

Essa proposta atende a uma demanda contemporanea por inovagdes na governanga
publica, alinhando-se a principios como eficiéncia, economicidade e cooperagdo. Ao contribuir
para a diminui¢do da litigiosidade e o aprimoramento das relagdes entre o controle e os gestores
publicos, a mediacdo pode gerar impactos positivos para toda a sociedade, na medida em que
fortalece a confianga nas institui¢des, acelera a resolucdo de conflitos e melhora a qualidade
das entregas publicas. Além disso, a proposta pode servir de referéncia para outros 6rgaos de
controle e setores do servigo publico que enfrentam desafios semelhantes.

A presente proposta estd diretamente relacionada a minha trajetoria profissional no
servigo publico, onde vivencio cotidianamente as tensdes e desafios derivados da interagdo
entre controle, legalidade e gestdo. A vivéncia com processos administrativos complexos e
situagdes de conflito institucional despertou meu interesse pela mediagdo como alternativa

eficaz e humanizada.
3 - FUNDAMENTACAO TEORICA

3.1 Fundamentos da mediagao

De acordo com Di Salvo (2018), a mediacao ¢ um método de solu¢ao de controvérsias
que busca, por meio da intervencao de um terceiro imparcial, auxiliar as partes a alcangarem
uma solugdo consensual para o conflito. Diferentemente de processos judiciais ou arbitrais, na
mediacdo prevalece o didlogo e a autonomia das partes na construg@o de acordos, o que a torna
especialmente atrativa para o ambiente publico, onde questdes de interesse coletivo
frequentemente entram em pauta. Esse modelo de resolugdo de conflitos tem sido amplamente
adotado em diversos campos, incluindo o direito, a administragdo publica e, mais recentemente,

no ambito dos Tribunais de Contas.



A mediagdo se baseia em alguns principios fundamentais que a distinguem de outros
métodos de resolugdo de disputas como: voluntariedade; imparcialidade; confidencialidade;
autonomia das partes e eficiéncia. No ambito da administragao publica, a mediagdo se apresenta
como uma ferramenta poderosa para lidar com os conflitos que surgem entre 6rgaos publicos,
empresas contratadas e cidaddos. A dinamica administrativa envolve frequentemente relagdes
complexas e multidimensionais, em que as partes possuem interesses variados e, muitas vezes,
conflitantes. Nesse contexto, a mediagao se destaca por seu foco na preservagao das relagdes e
na constru¢ao de solugdes cooperativas, em vez de simplesmente buscar a puni¢do ou a
imposi¢ao de uma decisdo.

A mediagdo na administrag¢do publica pode ser aplicada a uma ampla gama de disputas,
incluindo questdes contratuais, fiscais, de licitacdo e de prestacdo de contas. Os Tribunais de
Contas, responsaveis por fiscalizar a utilizacdo de recursos publicos, podem se beneficiar da
mediagdo como uma maneira de resolver conflitos envolvendo entes publicos e privados,
promovendo solugdes rapidas e colaborativas. Essa abordagem pode resultar em acordos que
atendam aos interesses de ambas as partes, evitando a judicializacdo e promovendo a
transparéncia e a eficiéncia na administragao publica.

No Brasil, a mediagdo ¢ regida principalmente pela Lei n® 13.140/2015, também
conhecida como Lei de Mediagdo. Esta legislacdo estabelece as diretrizes gerais para a pratica
da mediagdo, definindo suas caracteristicas, principios e aplicabilidade. De acordo com a lei, a
mediagdo pode ser utilizada em diversos contextos, incluindo conflitos familiares, empresariais,
comunitarios e até mesmo em questdes administrativas, como as que envolvem a gestdo
publica.

Além disso, Barreto (2023), ressalta que o Codigo de Processo Civil de 2015, em seu
artigo 3°, refor¢a a importancia dos meios consensuais de resolucdo de conflitos, como a
mediagdo e a conciliacdo, e estabelece que o juiz deve incentivar as partes a buscar uma solucao
amigavel antes de recorrer a uma decisdo judicial. Essa mudanca de paradigma no direito
brasileiro busca diminuir a sobrecarga do judiciario, a0 mesmo tempo em que promove uma
cultura de resolugdo pacifica de disputas.

Apesar de ainda ndo haver uma regulamentagdo especifica sobre a mediagdo nos
Tribunais de Contas, a legislagdo brasileira ja oferece um marco legal robusto que pode ser
adaptado para o contexto desses orgaos. De acordo com Rogério (2012), a mediagdo, nesse
cenario, surge como uma pratica compativel com os objetivos dos Tribunais de Contas, que
visam garantir a boa gestao dos recursos publicos e a melhoria da governanga publica por meio

da resolugdo eficiente e transparente dos conflitos.



Um caso emblematico ¢ o uso da mediagdo pela Advocacia-Geral da Unido (AGU), que
possibilitou a resolugdo de disputas envolvendo grandes obras de infraestrutura sem
necessidade de agdes judiciais prolongadas. Como relata Di Salvo (2018), essa abordagem nao
apenas desafogou o Judiciario, mas também garantiu a continuidade de projetos essenciais para
o desenvolvimento nacional.

A aplicagdo da mediacdo nos Tribunais de Contas ¢ uma perspectiva promissora. Esses
orgaos enfrentam uma série de disputas complexas envolvendo a administracao publica, que,
muitas vezes, resultam em impasses prolongados e judicializagdao. A mediagao pode atuar como
uma ferramenta para reduzir a judicializagdo de questdes fiscais e administrativas,
proporcionando solucdes mais rapidas e eficazes. No entanto, a implementa¢do da mediacao
nos Tribunais de Contas exige a adaptacdo de procedimentos e a capacitacdo dos mediadores,
que precisam compreender ndo apenas os aspectos legais e administrativos, mas também os
principios da mediagdo e as dindmicas do setor publico.

Apesar dos avangos, a implementagdo da mediacdo em O6rgdos publicos enfrenta
desafios, como a necessidade de capacitacdao de mediadores ¢ a resisténcia cultural a resolucao
consensual de conflitos. No entanto, 8 medida que os beneficios dessa pratica se tornam mais
evidentes, espera-se uma ampliacao de seu uso no setor publico. A perspectiva de autores como
Barreto (2023) aponta para um futuro em que a mediagao seja ndo apenas uma alternativa, mas
uma pratica incorporada ao cotidiano das institui¢des publicas, contribuindo para uma gestao

mais democratica, eficiente e participativa.

3.2 Tribunais de Contas ¢ a Resolugao de Conflitos

Os Tribunais de Contas (TCs) desempenham um papel fundamental no controle da
administracao publica, sendo responsaveis pela fiscalizagao das contas dos administradores e
da correta aplicagdo dos recursos publicos. Sua missdo € assegurar que o uso dos recursos
publicos esteja em conformidade com a legislacdo e os principios constitucionais, como a
moralidade, a legalidade e a eficiéncia. No entanto, devido a complexidade das questdes
envolvidas na gestdo publica, os Tribunais de Contas frequentemente enfrentam uma série de
conflitos e disputas que, se ndo resolvidos de forma eficiente, podem comprometer o bom
funcionamento da administrag¢do publica e a confianca da sociedade nos drgdos publicos.

Nesse contexto, a mediagdo se apresenta como uma alternativa eficaz para resolver
disputas de forma célere, econdomica e consensual, preservando as relacdes institucionais e

promovendo a eficiéncia administrativa. Conforme destaca Oliveira (2019), a mediacdo ¢ uma



ferramenta que possibilita a superag@o de conflitos por meio do didlogo, incentivando solucdes
que respeitam a autonomia das partes e fortalecem o ambiente institucional.

Entre as principais atribui¢des dos Tribunais de Contas, destacam-se:Fiscalizagao das
contas publicas, emissdo de pareceres e monitoramento de licitacdes e contratos. Essas
atividades frequentemente geram conflitos, especialmente quando ha discordancias sobre a
interpretagdo das normas ou a execucdo de atos administrativos. De acordo com Rogério
(2012), os conflitos mais comuns envolvem irregularidades em licitagdes, questoes
relacionadas a aplicagao de recursos publicos e divergéncias na prestagao de contas.

A mediagdo pode ser aplicada em diferentes tipos de disputas que surgem no ambito dos
Tribunais de Contas, como: conflitos contratuais e licitatdrios, questdes fiscais e de prestagao
de contas, ajustes administrativos. Para Watanabe (2018), a mediacao, ao proporcionar solugdes
consensuais, evita a judicializagdo excessiva e promove resultados mais rapidos e satisfatorios
para todas as partes envolvidas.

Apesar dos beneficios, a implementagdo da mediagao enfrenta desafios significativos.
A resisténcia cultural de profissionais habituados ao modelo tradicional de controle e
fiscalizacdo ¢ um dos principais entraves. Além disso, ha a necessidade de capacitacdao de
mediadores especializados, com dominio técnico e juridico sobre as especificidades do Tribunal
de Contas.

Kazuo Watanabe (2015) enfatiza que a superacao desses desafios requer investimentos
em formacao e conscientizacdo, bem como ajustes nos regulamentos internos dos Tribunais. A
incorporacdo de tecnologias que facilitem os processos mediativos também ¢ fundamental para

modernizar as praticas administrativas.
3.3 Administragdo dialdgica

A administracdo dialdgica ¢ uma abordagem que enfatiza a comunicacdo aberta e
participativa entre os diferentes atores de uma organizagao ou de um sistema publico. Ela busca
integrar perspectivas diversas e criar um ambiente no qual o didlogo seja a principal ferramenta
para a tomada de decisdes e para a resolucao de conflitos. Essa abordagem ¢ particularmente
relevante em contextos complexos, como a administragao publica, onde ha uma multiplicidade
de interesses e necessidades.

De acordo com Maffini (2010), a Constituicdo Federal de 1988 estabelece como
fundamentos do Estado brasileiro valores que se conectam diretamente com a administragdo

dialogica, como a cidadania e a dignidade da pessoa humana (art. 1°). Esses principios reforgcam



a necessidade de uma gestao publica que reconheca a centralidade do dialogo entre o Estado e
a sociedade.

A CF/88 inaugura um modelo de administracdo publica que rompe com praticas
autoritarias anteriores, promovendo o dialogo como fundamento do Estado Democratico de
Direito. A administragdo dialégica, embasada pelos dispositivos da CF/88, representa uma
abordagem inovadora para promover a governanga participativa e inclusiva, contribuindo para
uma gestao publica mais justa, eficaz e legitimada pela sociedade.

Nesse sentido, compreende-se que a administragao dialdgica pode ser uma abordagem
transformadora para o funcionamento dos Tribunais de Contas, contribuindo para uma relagao
mais colaborativa, participativa e transparente entre os gestores publicos, a sociedade civil € os
orgdos fiscalizadores. No contexto desses tribunais, que desempenham fung¢des de fiscalizagao,
controle externo e orientacdo, a administragdo dialdgica promove a busca por consensos € a
resolugdo de conflitos de forma cooperativa.

Segundo Finger (2019), ao promover o didlogo e a busca por consenso, ¢ possivel evitar
que disputas administrativas se transformem em longos processos judiciais, economizando
tempo e recursos publicos. O envolvimento de multiplas partes no processo decisério aumenta
a transparéncia e reforga a legitimidade das acdes do tribunal, consolidando a confianga publica.
A orientacdo dialdgica permite que os gestores publicos compreendam melhor as normas e

adotem boas préticas, reduzindo o nimero de irregularidades e otimizando a administragao.

3.4 Secretaria de Controle Externo de Solugao Consensual e Preven¢ao de Conflitos e o Decreto

n°® 12.091/2024

A Secretaria de Controle Externo de Solucdo Consensual ¢ Prevencao de Conflitos
(SecexConsenso) foi instituida pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU) por meio da Instrugao
Normativa n° 91, de 22 de dezembro de 2022. Essa secretaria tem como objetivo implementar
procedimentos de solugdo consensual de controvérsias relevantes e prevenir conflitos
relacionados a 6rgdos e entidades da Administracdo Publica Federal. Desde o inicio de 2023, a
SecexConsenso tem atuado na media¢do de conflitos complexos, especialmente no setor de
infraestrutura, buscando solugdes colaborativas que promovam a eficiéncia administrativa e a
seguranca juridica.

Desde sua criagdo, cerca de 30 pedidos de solugdes consensuais foram submetidos ao
TCU, dos quais alguns foram aceitos, outros rejeitados e alguns ainda estao em analise. Cada
solicitagdo ¢ avaliada com base em critérios de materialidade, risco e relevancia, além de

verificar se o objeto esta dentro das competéncias do TCU.



O Decreto n® 12.091, de 3 de julho de 2024, instituiu a Rede Federal de Mediacdo e
Negociagdo (Resolve), destinada a organizar, promover e aperfeicoar o uso da autocomposi¢ao
de conflitos no ambito dos 6rgaos e entidades da administragao publica federal. A Resolve busca
fortalecer a utilizacdo de métodos consensuais, como mediacdo e negociacdo, visando a
resolugdo eficiente de disputas e a melhoria na implementagdo de politicas publicas.

Essas iniciativas refletem uma tendéncia crescente na administracdo publica brasileira
em adotar mecanismos de resolu¢do consensual de conflitos, promovendo maior eficiéncia,

celeridade e participacao das partes envolvidas na construgao de solucdes.

3.5 Aplicagdo da Justica Restaurativa no Tribunal de Contas

A justica restaurativa ¢ um modelo de resolugdo de conflitos que busca restaurar relagdes
prejudicadas por meio do didlogo, da responsabilizagdo e da reparagdo de danos. No contexto
do Tribunal de Contas, sua aplicacdo pode ser um importante mecanismo para lidar com
controvérsias administrativas e financeiras, promovendo solu¢des que vao além da simples
punic¢do e visando o fortalecimento da governanga publica.

A adogdo da justica restaurativa nos Tribunais de Contas contribui para um ambiente
institucional mais colaborativo, no qual gestores publicos, o6rgdos de controle e demais
envolvidos podem encontrar solugdes mais equitativas e eficazes para questdes relacionadas a
administracdo de recursos publicos. O uso de praticas como circulos de dialogo, mediacao e
acordos restaurativos permite que as partes envolvidas compreendam os impactos de suas agdes
e busquem meios de reparacdo que beneficiem a coletividade.

A justica restaurativa pode ser utilizada nas atividades do Tribunal de Contas de diversas
formas. Um dos principais usos estd na resolu¢cdo de conflitos entre gestores publicos e 6rgaos
de controle, permitindo que eventuais irregularidades sejam tratadas com um enfoque voltado
para a reparagdo e melhoria dos processos administrativos. Além disso, pode ser aplicada na
celebracao de termos de ajustamento de gestdo, nos quais os responsaveis por falhas na
administracao publica se comprometem a adotar medidas corretivas sem a necessidade de um
processo punitivo prolongado. Outra aplicacdo relevante ¢ a facilitagdo do didlogo entre
diferentes atores institucionais, promovendo maior transparéncia, participagdo e eficiéncia na
gestao publica.

Exemplos praticos de sua implementagao podem ser observados em Tribunais de Contas
que ja adotaram praticas restaurativas, como a mediagao de conflitos em processos de prestacao
de contas e a criagdo de camaras especializadas para promover solugdes consensuais entre

gestores e Orgdos fiscalizadores. A capacitacdo de servidores e a criagdo de nucleos



especializados em justica restaurativa dentro dos Tribunais de Contas também sdo estratégias
fundamentais para garantir a efetividade desse modelo.

Além disso, a implementacao desse modelo fortalece o cumprimento do Objetivo de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS) 16 da Agenda 2030 da ONU, que visa promover
sociedades pacificas e inclusivas, garantir o acesso a justi¢a para todos e construir instituicdes
eficazes, responsaveis e transparentes. Ao adotar mecanismos restaurativos, o Tribunal de
Contas refor¢a seu papel na promocao de uma cultura de integridade e responsabilidade,
contribuindo para um ambiente de governanga mais democratico e participativo.

O Tribunal de Contas de Santa Catarina (TCE/SC) agora integra o Grupo Gestor de
Justica Restaurativa. O objetivo dessa inclusdo ¢ promover uma abordagem mais colaborativa
e restaurativa no sistema de Justica, buscando melhorar a forma como as questdes sdo tratadas
e resolvidas. O TCE/SC se junta a outros 0rgdos para desenvolver praticas que favoregam a

resolugdo pacifica de conflitos e a construgdo de um ambiente mais justo e sustentavel.

4 - PROCEDIMENTOS MEDOTOLOGICOS

A pesquisa sera realizada no Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina (TCE/SC),
instituicdo publica responsavel pelo controle externo da administragdo publica estadual e
municipal. A delimitagdo geografica compreende o estado de Santa Catarina, com foco
especifico nas atividades internas do TCE/SC que envolvem interagdes com os entes auditados.
O estudo buscara compreender, nesse contexto, os fluxos decisorios, os conflitos institucionais
recorrentes e as possibilidades de insercao da mediacao como pratica inovadora.

A populacdo da pesquisa sera composta por servidores do TCE/SC, especialmente
aqueles que atuam em areas estratégicas como auditoria, controle externo, instrugao processual
e assessoria juridica. Também serdo envolvidos, como informantes externos, gestores publicos
auditados e representantes de areas técnicas de 6rgaos jurisdicionados. Esse publico permitira
captar diferentes percepcoes sobre a viabilidade, as resisténcias e os beneficios da mediagado
como ferramenta de resolugdo de conflitos. A pesquisa serd desenvolvida em trés etapas

principais:

Diagnostico institucional (fase exploratoria)
e Levantamento documental sobre normas internas, fluxos de trabalho e processos de
controle que envolvem conflitos recorrentes;
e Analise de registros de processos administrativos com potencial para mediacgao;
e Objetivo: mapear onde a mediacdo poderia ser inserida no atual modelo de atuagao.

Coleta de percepcoes e experiéncias



e Aplicacgdo de entrevistas semiestruturadas com servidores e gestores publicos.;

e Realizacao de questionario eletronico com participantes do TCE/SC para captar visdes
sobre viabilidade, riscos e vantagens da institucionalizacao da mediagao.;

e Objetivo: compreender os fatores facilitadores e os obstaculos percebidos.

Construc¢ao participativa da proposta de intervencao:

e Organizacdo de uma oficina de co-criagdo com servidores estratégicos para validar
diretrizes da proposta de inser¢ao da mediagao;

e Coleta de sugestdes para etapas, instancias responsaveis e estrutura minima necessaria

a implementacao.

Os dados documentais serdo organizados em categorias tematicas com base na técnica
de analise de contetido, buscando identificar padrdes de conflito e lacunas no modelo atual. As
entrevistas e os questionarios serao analisados qualitativamente e quantitativamente, utilizando
softwares como NVivo (para andlise de conteudo) e Excel/SPSS (para tabulacdo e frequéncia
de respostas).

Com base nessas analises, serd elaborada uma proposta de intervengdo aplicada
contendo: justificativa técnica da mediacdo como inovacdo institucional, diretrizes para sua
implementa¢do no TCE/SC, recomendacdes operacionais para consolidar a mediacdo como

pratica continua e sustentavel no ambiente da governanga publica.

5 - PERSPECTIVAS E IMPLEMENTACAO DOS RESULTADOS

A pesquisa culminard em uma proposta de intervencao aplicavel, com diretrizes para a
institucionalizagdo da mediagdo no TCE/SC. As principais perspectivas de implementagao
incluem:

o Estruturagdo de uma unidade especializada, vinculada a Presidéncia ou a Ouvidoria,
responsavel por conduzir processos de mediagdo entre o tribunal e os entes
jurisdicionados;

e Capacitagdo de servidores como mediadores certificados, com conhecimentos em
direito administrativo, técnicas de negociacao e mediacao publica;

o FElaboracao de resolucdo ou instrugao normativa para formalizar a mediacdo como etapa
prévia em processos de conflito identificados (ex.: divergéncias em auditorias, ajustes

de gestdo);



o [Estabelecimento de critérios claros para selecdo de casos passiveis de mediagdo
(materialidade, relevancia, adesdo voluntaria das partes);

e Teste do modelo em casos selecionados (ex.: conflitos em contratos de pequeno porte
ou ajustes de gestao sem grande complexidade), com posterior avaliagao de resultados;

e Divulgagdo de casos bem-sucedidos para incentivar a adesdo de gestores publicos e
reduzir resisténcias culturais.

e Articulacdo com a Rede instituida pelo Decreto n°® 12.091/2024, permitindo troca de
experiéncias e acesso a capacitagdes em mediacao publica;

e Possibilidade de o TCE/SC tornar-se referéncia para outros Tribunais de Contas
estaduais, replicando o modelo em outras unidades da federacao;

e Promocdo de workshops e campanhas internas para difundir a cultura da
autocomposicao, mostrando os beneficios da mediacao (ex.: reducdo de litigios, ganho
de eficiéncia);

e Inclusdo de indicadores de desempenho relacionados a mediagdo (ex.: nimero de

conflitos resolvidos consensualmente, tempo médio de resolugdo) nos relatérios de

gestao do TCE/SC.
CRONOGRAMA
Etapas da Pesquisa Meses (1-24) Produto/Entregavel

Revisdo bibliografica e marco legal 1-3 Relatorio de fundamentacdo
tedrica

Diagnostico institucional (entrevistas, 4-6 Mapeamento de  conflitos

analise documental) recorrentes

Coleta de dados (questionarios, 7-9 Banco de dados consolidado

oficinas)

Analise dos resultados e identificagao 10-12 Selecdo de 5-10 casos para

de casos-piloto mediacao

Elaboracdo da proposta de intervencao 13-15 Modelo de mediacao aplicavel
ao TCE/SC

Redacdo e revisao da dissertacao 16-18 Versao final do texto

Ajustes finais e entrega 19-24 Submissdo ao programa
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