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Resumo

O Poder Judiciario brasileiro enfrenta crescente complexidade institucional, demandando novas abordagens para a
gestdo de pessoas que transcendam o modelo tradicional centrado exclusivamente na expertise técnico-juridica. Este
estudo analisa a integracdo entre competéncias socioemocionais (soft skills) e praticas de Justica Restaurativa como
paradigma inovador para a administragao de recursos humanos. O problema de pesquisa investiga como a articulagao
sistematica entre esses dois elementos pode contribuir para o aprimoramento do ambiente organizacional e da
eficiéncia operacional. O objetivo geral consiste em examinar as sinergias entre soft skills ¢ Justica Restaurativa,
propondo modelo integrado de gestdo de pessoas. A metodologia adotada caracteriza-se como pesquisa bibliografica e
documental, complementada pela analise de experiéncia empirica implementada no Tribunal de Justica do Distrito
Federal e dos Territorios (TIDFT). Os resultados evidenciam que a implementag@o de praticas restaurativas promove
o desenvolvimento de competéncias intrapessoais (autoconhecimento, autorregulagdo emocional, resiliéncia) e
interpessoais (comunicagdo assertiva, empatia, lideranga colaborativa), resultando em melhorias mensuraveis nos
indicadores de clima organizacional, engajamento de equipes e reducdo de conflitos internos. Conclui-se que a
integragdo proposta constitui estratégia viavel para a modernizagdo da gestdo judiciaria, alinhando eficiéncia
operacional com humanizagao das relagdes de trabalho.

Palavras-chave: Gestao de pessoas; Poder judiciario; Soft skills, Justica restaurativa; Administragao publica.

Abstract

The Brazilian Judiciary faces increasing institutional complexity, demanding new approaches to people management
that go beyond the traditional model focused exclusively on technical-legal expertise. This study analyzes the
integration between socioemotional competencies (soft skills) and restorative justice practices as an innovative
paradigm for human resource administration. The research problem explores how the systematic articulation of these
two elements can contribute to the improvement of organizational climate and operational efficiency. The general
objective is to examine the synergies between soft skills and restorative justice, proposing an integrated model of
people management. The methodology is cha-racterized as bibliographic and documentary research, complemented
by the analysis of empirical experiences implemented by the Court of Justice of the Federal District and Territories
(TJDFT). The results show that the implementation of restora-tive practices fosters the development of intrapersonal
skills (self-awareness, emotional self-regulation, resilience) and in-terpersonal skills (assertive communication,
empathy, collaborative leadership), resulting in measurable improvements in organizational climate indicators, team
engagement, and internal conflict reduction. It is concluded that the proposed inte-gration constitutes a viable strategy
for the modernization of judicial management, aligning operational efficiency with the humanization of workplace
relationships.

Keywords: People management; Judiciary; Soft skills, Restorative justice; Public administration.

Resumen

El Poder Judicial brasilefio se enfrenta a una creciente complejidad institucional, lo que exige nuevos enfoques de
gestion de personal que trasciendan el modelo tradicional centrado exclusivamente en la experiencia técnica y
juridica. Este estudio analiza la integracion de las competencias socioemocionales (habilidades blandas) y las
practicas de justicia restaurativa como un paradigma innovador para la gestion de recursos humanos. La pregunta de
investigacion indaga como la articulaci-On sistematica de estos dos elementos puede contribuir a mejorar el entorno
organizacional y la eficiencia operativa. El obje-tivo general es examinar las sinergias entre las habilidades blandas y
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la Justicia Restaurativa, proponiendo un modelo inte-gral de gestion de personas. La metodologia adoptada se basa en
la investigacion bibliografica y documental, complementa-da con el analisis de la experiencia empirica implementada
en el Tribunal de Justicia del Distrito Federal y Territorios (TJDFT). Los resultados muestran que la implementacion
de practicas restaurativas promueve el desarrollo de habilidades intrapersonales (autoconciencia, autorregulacion
emocional, resiliencia) e interpersonales (comunicacion asertiva, empatia, liderazgo colaborativo), lo que se traduce
en mejoras medibles en los indicadores de clima organizacional, el compromiso del equipo y la reduccion de los
conflictos internos. Se concluye que la integracion propuesta constituye una estrategia viable para la modernizacion
de la gestion judicial, alineando la eficiencia operativa con la humanizacion de las relaciones de tra-bajo.

Palabras clave: Gestion de personas; Poder judicial; Habilidades blandas; Justicia restaurativa; Administracion
publica.

1. Introducao

O Poder Judiciério brasileiro possui estrutura complexa e agigantada, caracterizada pelo elevado nimero de unidades
jurisdicionais ¢ pelo crescimento da demanda por prestacdo jurisdicional nos Ultimos anos. Segundo dados do Conselho
Nacional de Justica (CNJ), constantes do Relatorio Justica em Numeros, existiam, em 2024, 15.646 unidades judiciarias de
primeiro grau distribuidas entre as diversas justicas especializadas, tendo havido em 2023 aumento do acesso a justi¢a, uma
vez que se registrou trés milhdes de casos novos a mais do que em 2022, alcangando o maior pico de demanda judicial de toda
a série historica compreendida entre os anos de 2009 e 2023 (Relatorio Justiga em Numeros, CNJ, 2024).

Este cenario de complexidade institucional exige do Poder Judiciario a adocdo de paradigmas gerenciais modernos,
em consondncia com o principio constitucional da eficiéncia previsto no artigo 37 da Constituicdo Federal de 1988. A gestdo
contemporanea das institui¢cdes judiciais demanda que magistrados e servidores desenvolvam competéncias que extrapolem o
dominio técnico-juridico tradicional, incorporando habilidades de lideranga, comunicagdo e resolugdo colaborativa de
conflitos. (Miranda & Anaisse, 2021)

Neste contexto, emergem duas vertentes complementares que podem aprimorar a gestdo de pessoas no Judiciario. As
competéncias socioemocionais, conhecidas internacionalmente como soft skills, representam o conjunto de habilidades
interpessoais e intrapessoais essenciais para o desempenho profissional em ambientes organizacionais complexos (Miranda &
Anaisse, 2021). Paralelamente, a Justica Restaurativa, institucionalizada no Brasil pela Resolu¢do CNJ n. 225/2016, oferece
metodologias baseadas em didlogo qualificado, corresponsabilizacdo e reconstrugdo de vinculos, aplicaveis ndo apenas a
resolucdo de conflitos jurisdicionais, mas também a gestdo interna de equipes (Pinto & Grahl, 2023).

A literatura especializada demonstra que organizagdes que investem sistematicamente no desenvolvimento de soft
skills apresentam indicadores superiores de produtividade, satisfagdo profissional e clima organizacional (Miranda & Anaisse,
2021). Por sua vez, a Justica Restaurativa, originalmente desenvolvida para a resolug@o de conflitos penais, tem demonstrado
potencial transformador quando aplicada a gestdo organizacional (Ajaiyeoba, 2024). Suas metodologias estruturadas, como
circulos restaurativos, protocolos de check-in/check-out e praticas de storytelling, criam ambientes seguros para o
desenvolvimento de competéncias socioemocionais, promovendo aprendizagem experiencial e fortalecimento de vinculos
institucionais (Pinto & Grahl, 2023).

A hipotese central deste trabalho sustenta que a articulag@o sistematica entre soft skills e praticas de Justica Restau-
rativa constitui paradigma integrado capaz de aprimorar significativamente a gestdo de pessoas no Poder Judiciario. Presume-
se que a implementacdo de metodologias restaurativas ndo apenas previne e resolva conflitos internos, mas também
potencializa o desenvolvimento de competéncias socioemocionais essenciais ao desempenho administrativo de magistrados e
servidores.

O objetivo geral deste estudo consiste em analisar as sinergias entre competéncias socioemocionais e praticas de

Justica Restaurativa, propondo modelo integrado de gestdo de pessoas para o Poder Judiciario. Os objetivos especificos in-
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cluem: examinar o referencial tedrico das soft skills no contexto da administracdo judiciaria moderna; investigar a aplicacdo da
Justica Restaurativa na gestdo organizacional; identificar evidéncias empiricas da integragdo entre ambos os elementos; ¢
formular recomendagdes para a institucionalizacdo deste paradigma.

A relevancia do estudo justifica-se pela necessidade urgente de modernizacdo dos modelos de gestdo judicidria,
considerando os desafios contemporancos de eficiéncia, qualidade e humanizagdo da prestagdo jurisdicional, na linha do
Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) n. 16 do Brasil no ambito da Organizacdo das Nag¢des Unidas (ONU):
“promover sociedades pacificas e inclusivas para o desenvolvimento sustentavel, proporcionar o acesso a justica para todos e
construir instituig¢des eficazes, responsaveis e inclusivas a todos os niveis”. Nessa linha, a contribuigdo cientifica reside na
proposicao de panorama tedrico-pratico que articula dois campos de conhecimento tradicionalmente tratados de forma isolada,
oferecendo subsidios para politicas institucionais inovadoras.

O presente artigo estrutura-se em quatro se¢des principais. A primeira examina os fundamentos teéricos das soft skills
e sua aplicacdo na administracdo judiciaria moderna. A segunda se¢do investiga a utilizacdo da Justiga Restaurativa como
ferramenta de gestdo de pessoas. A terceira apresenta analise das sinergias entre ambos os elementos, incluindo evidéncias
empiricas de experiéncia institucional realizada no 3° Nucleo Virtual de Mediagdo e Conciliagdo do TIDFT e apresenta
recomendagdes para a consolidag@o deste paradigma integrado no Poder Judiciario brasileiro. Por fim, a conclusdo sintetiza os

principais achados da pesquisa.

2. Metodologia

A investigacdo caracteriza-se por adotar uma abordagem qualitativa, de natureza exploratdria e aplicada, fundamen-
tada na conjugacdo entre pesquisa bibliografica e documental e a analise de uma experiéncia empirica conduzida no dmbito do
Poder Judiciario.

De acordo com Creswell (2009), a pesquisa qualitativa ¢ particularmente adequada quando se busca compreender
significados atribuidos pelos participantes a processos sociais, permitindo captar nuances que escapam a mensura¢do mera-
mente estatistica. A escolha dessa abordagem se justifica pela complexidade do objeto de estudo — a integragdo entre com-
peténcias socioemocionais e praticas de Justica Restaurativa —, que envolve dimensdes subjetivas, relacionais e institucio-
nais.

No plano tedrico-conceitual, a pesquisa realizou revisdo de literatura especializada, contemplando tanto autores
classicos quanto contribuigdes recentes sobre soft skills e Justiga Restaurativa. A revisao bibliografica, conforme preconizado
por Gil (2008), foi estruturada para mapear conceitos-chave, identificar lacunas e subsidiar a formulacdo do problema de
pesquisa. Foram consultadas obras de referéncia, como Goleman (1995) sobre inteligéncia emocional, Rosenberg (2005) sobre
comunicagdo nao violenta, e Zehr (2020) e Pranis (2022) sobre fundamentos e protocolos restaurativos. Além disso,
documentos institucionais do Conselho Nacional de Justica (CNJ), da Escola Nacional de Formagdo e Aperfeicoamento de
Magistrados (ENFAM) e de tribunais que implantaram praticas restaurativas serviram de base para a analise documental, na
linha defendida por Cellard (2008), segundo o qual a pesquisa documental permite reconstruir a historicidade e o contexto das
praticas sociais.

A dimensdo empirica consistiu na analise da experiéncia institucional conduzida no 3° Nucleo Virtual de Mediagao e
Conciliacdo (3° NUVIMEC) do TIDFT, entre novembro de 2024 e maio de 2025. Trata-se de um estudo de caso, modalidade
adequada quando se busca examinar um fendmeno em profundidade dentro de seu contexto real (Yin, 2001). O corpus
empirico foi composto por formularios aplicados aos participantes, relatorios reflexivos e questionarios avaliativos, permi-

tindo a triangulacao entre diferentes fontes de evidéncia. Essa triangulag¢do, como salientam Denzin e Lincoln (2006), amplia a
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confiabilidade dos achados ao confrontar multiplos pontos de vista e materiais.

O método adotado obedeceu ao critério da validade interna, assegurada pela sistematizac@o rigorosa dos dados e pela
identificacdo de padrdes convergentes nas percepcdes coletadas. A pesquisa assume carater exploratorio, conforme Gil (2008),
por investigar tema ainda incipiente na literatura brasileira de administrag¢@o judiciaria, e aplicado, na medida em que analisa
praticas institucionais concretas com potencial de replicabilidade em outras unidades do Judiciario.

Em sintese, a opgdo metodologica baseou-se em trés eixos complementares: (i) revisdo bibliografica e documental
para delimitacdo conceitual e normativo-institucional; (ii) estudo de caso empirico no TIDFT, para analise das praticas res-
taurativas aplicadas a gestdo de pessoas; e (iii) triangulagdo metodoldgica, para conferir robustez as conclusdes. Tal desenho
metodologico, alinhado as diretrizes de Creswell (2009) e Yin (2001), possibilitou ndo apenas compreender o fendmeno
estudado em sua complexidade, mas também oferecer subsidios praticos para a modernizacdo da administracdo judicidria em

consonancia com os principios constitucionais de eficiéncia e humanizagao da prestacao jurisdicional.

3. Resultados e Discussao

3.1 Administracio judicidaria moderna: a contribuicido da justica restaurativa para o desenvolvimento das soft skills
3.1.1 Competéncias socioemocionais na administracio judiciaria moderna

No atual contexto da Administragdo Judiciaria, marcado pela complexidade crescente das atividades e pela intensa
demanda por produtividade e qualidade na prestagdo jurisdicional, as habilidades técnicas por si s6 se mostram insuficientes
para assegurar a eficacia organizacional. Inspirado pelo paradigma gerencial introduzido no art. 37 da Constituicdo Federal,
que valoriza o principio da eficiéncia, o Judicidrio precisa ampliar seu foco para o desenvolvimento de competéncias socio-
emocionais — as chamadas soft skills — tanto entre magistrados quanto servidores. Esse movimento ganha respaldo em docu-
mentos da Escola Nacional de Formagdo e Aperfeigoamento de Magistrados (ENFAM) e do proprio Conselho Nacional de
Justica (CNJ), que reconhecem, em suas diretrizes de capacitacdo, a importancia de competéncias como comunicagdo asser-
tiva, empatia e resiliéncia para a lideranga de equipes e a resolugdo de conflitos internos de forma colaborativa.

O termo soft skills foi cunhado nos Estados Unidos na década de 1970, para distinguir habilidades comportamentais
de aptidoes técnicas (hard skills), a partir do estudo das Forgas Armadas americanas, que atribuiram seu sucesso ndo sé ao
armamento, mas a coesdo ¢ a lideranca do grupo (Wrigt, 2018). Segundo Miranda ¢ Anaisse (2021), essas competéncias
englobam gestdo emocional, empatia e comunicac¢do interpessoal — variaveis centrais na literatura administrativa contem-
poranea. No ambito judicial, elas se mostram imprescindiveis para a gestdo de equipes, o gerenciamento de conflitos e a
garantia de ambiente de trabalho sincronizado e colaborativo, capaz de conjugar diferentes talentos.

O arcabougo tedrico das competéncias socioemocionais encontra fundamentacdo sélida em autores que sistematiza-
ram metodologias de comunicagdo e resolucao de conflitos. Rosenberg (2005), idealizador da Comunicacao Nao-Violenta,
destaca a importancia da expressdo auténtica das necessidades e da escuta empéatica como pré-condigdes para didlogos efeti-
vos e prevengdo de rupturas interpessoais. Esta abordagem mostra-se particularmente relevante no contexto judiciario, em que
a qualidade da comunicagdo impacta diretamente a eficiéncia dos processos organizacionais (Haddad e Pedrosa, 2019).
Howard Zehr (2020), considerado um dos pais da Justiga Restaurativa, demonstra como os procedimentos restaurativos — ao
privilegiar a corresponsabilizagdo e o reconhecimento mutuo de danos — fomentam a autorregulagdo emocional e o senso de
comunidade, elementos diretamente vinculados as competéncias socioemocionais necessarias ao gestor judiciario. Kay Pranis e
Elizabeth Elliott, por meio de seus estudos sobre processos circulares e circulos de paz, evidenciam que a pratica estruturada de
conversas cooperativas nao apenas resolve conflitos pontuais, mas consolida ambiente de confianga, respeito e engajamento

coletivo, resultando em maior capacidade de adaptacdo e inovagdo organizacional (Pranis, 2022; Elliott, 2018).
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Goleman (1995), em sua obra seminal sobre inteligéncia emocional, estabelece taxonomia que distingue competén-
cias intrapessoais (autoconhecimento, autorregulacdo emocional, motiva¢do) de competéncias interpessoais (empatia, habi-
lidades sociais). Esta classificagdo oferece estrutura conceitual aplicavel & andlise das necessidades formativas especificas de
magistrados e servidores, considerando suas fungdes técnicas e gerenciais. Nas palavras de Bacellar (2016), “pessoas sdo o
principal valor de uma organizagdo, fundamentalmente naquelas voltadas a prestagdo de servigos, como os tribunais”. E,
nesse sentido, o desenvolvimento de competéncias socioemocionais revela-se absolutamente necessario para a gestido
judiciaria.

A adocdo de soft skills no Judicirio implica, portanto, reconhecer que a magistratura ndo ¢ apenas oficio técnico, mas
também funcdo de coordenacdo de pessoas e de ambientes de trabalho em que conflitos internos e externos demandam
abordagens sensiveis. Conforme se depreende do artigo de Miranda e Anaisse (2021), magistrados que desenvolvem
habilidades de escuta ativa, comunicagao nao violenta e mediagdo de conflitos apresentam maior capacidade de prevencao de
atritos, promovendo clima organizacional mais saudavel e, consequentemente, levando a maior produtividade processual.
Além disso, a disseminacdo dessas competéncias beneficia a relagdo com advogados, partes ¢ demais atores processuais,
contribuindo para desenvolver cultura de respeito mutuo e responsabilidade compartilhada.

No ambito institucional, o CNJ e a ENFAM tém incorporado essas diretrizes em seus programas de capacitagdo. O
Relatério Anual do CNJ de 2024 menciona iniciativas de treinamento que englobam técnicas de escuta ativa, lideranga cola-
borativa e resolucdo de conflitos — todas ancoradas em soft skills — voltadas a magistrados, servidores e demais atores do
sistema (CNJ, 2025). De modo similar, o curso de formacao inicial de magistrados da ENFAM disponibiliza mo6dulos especi-
ficos para desenvolvimento de competéncias comportamentais, com énfase em gestdo de pessoas e processos de inovagdo
institucional (Resolu¢do ENFAM n. 2, de 7 de janeiro de 2025). Tribunais estaduais, como o do Maranhdo, promovem ainda
formagdes em “Inteligéncia Emocional para Magistrados: um diferencial na pratica judicial”, fortalecendo a capacidade de
julgamento sofisticado, mediante a capacitagdo em técnicas que auxiliam na identificacdo de padrdes emocionais e cognitivos,
na reestruturagdo de pensamentos disfuncionais e na construg@o de respostas emocionais mais equilibradas diante das pressdes
do dia a dia forense (TIMA, 2025).

Contudo, a incorporacdo sistematica das soft skills enfrenta obstaculos significativos. O modelo tradicional de for-
macdo juridica privilegia o dominio doutrinario e a competicdo adversarial, relegando as competéncias socioemocionais a
plano secundario (Gomes, Segura e Graf, 2021). Adicionalmente, verifica-se caréncia de indicadores padronizados para
mensuragdo do desenvolvimento dessas habilidades e de politicas institucionais que integrem capacitacdo continuada,
avaliagdo de desempenho e reconhecimento de praticas colaborativas.

A analise dos materiais formativos da ENFAM revela que, embora exista modulo introdutorio as soft skills, ha au-
séncia de sequéncia didatica estruturada e acompanhamento longitudinal, comprometendo a consolidacdo de aprendizagens em
ambiente real de trabalho. Esta lacuna evidencia a necessidade de elaboracgdo de diretrizes normativas especificas, articulando
planos de formagdo, mecanismos de mentoria e sistemas de feedback continuo, visando institucionalizar ciclo permanente de
desenvolvimento humano e profissional.

Nao obstante, como se vé, a literatura especializada indica que o reconhecimento ¢ a promogao das soft skills no Ju-
diciario constituem necessidade estratégica para atender as demandas contemporaneas de eficiéncia, qualidade e humanizagao
da prestagao jurisdicional. A partir dessa perspectiva é que este artigo se propde a explorar metodologia complementar para o
desenvolvimento dessas competéncias e demonstrar como a Justiga Restaurativa pode ser alternativa promissora para a criagao

de ambientes de aprendizagem experiencial.
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3.1.2 Justica restaurativa como ferramenta de gestiao de pessoas

No ambito do Poder Judiciario brasileiro, a Justi¢ga Restaurativa configura-se cada vez mais como vetor essencial de
transformacao cultural, capaz de redefinir ndo apenas a maneira de lidar com conflitos, mas sobretudo de promover nova forma
de pensar e agir. Inspirada nos estudos de Howard Zehr, cuja obra “Trocando as Lentes” propde deslocar o foco da mera
san¢do ao infrator para a reparacdo de vinculos sociais e emocionais rompidos pelo conflito (Zehr, 2020), essa abordagem
encontrou no Brasil terreno fértil para desenvolvimento a partir da edigdo da Resolugdo CNJ n. 225, de 31 de maio de 2016,
que instituiu a Politica Nacional de Justi¢a Restaurativa. A resolugdo delineou, em seu artigo 2°, principios fundamentais como
corresponsabilidade, imparcialidade, participacdo, empoderamento, respeito as necessidades das partes e busca pelo consenso
restaurativo. Ao sublinhar a importancia da corresponsabilizacdo colaborativa e de espacos seguros para o didlogo, a Politica
Nacional elevou a Justica Restaurativa de metodologia pontual de resolugdo dos conflitos para diretriz estratégica para relagdes
institucionais e sociais (art. 1° da Resolucdo CNJ n. 225/2016), sinalizando enfoque inovador que transcende a tradicional
logica adversarial e técnico-juridica.

A resolucdo ndo se limitou ao ambito criminal, em que a justiga restaurativa ganhou forca inicialmente, mas abriu as
portas para a sua aplicagdo aos conflitos em geral, conforme se infere da defini¢cdo dada pelo art. 1°, segundo o qual cla se
constitui como “(...) conjunto ordenado e sistémico de principios, métodos, técnicas e atividades proprias, que visa a consci-
entizagdo sobre os fatores relacionais, institucionais e sociais motivadores de conflitos e violéncia, e por meio do qual os
conflitos que geram dano, concreto ou abstrato, sdo solucionados de modo estruturado”(CNJ, 2016).

Desse modo, reconhecendo que a cultura organizacional do Judicidrio também sofre com rupturas relacionais, au-
séncia de didlogo e clima de trabalho adversarial, ¢ de se concluir pela possibilidade de sua aplicagdo também aos conflitos
institucionais.

Avancando no plano normativo, o CNJ refor¢ou a consolida¢do da politica nacional de justi¢a restaurativa por meio
de atos complementares, como a Portaria CNJ n. 91, de 17 de agosto de 2016, que instituiu o Comité da Justica Restaurativa,
com a missdo de desenvolver a pratica como diretriz estratégica da gestdo da presidéncia do 6rgdo para o biénio 2015-2016.
Ainda no ambito do CNJ, editaram-se a Resolugdo CNJ n. 253/2018, que define a politica institucional do Poder Judiciario de
atencdo e apoio as vitimas de crimes e atos infracionais, com as alteragdes trazidas pela Resolugdo CNJ n. 386/2021; a
Resolugdo CNIJ n. 288/2019, que define a politica institucional do Poder Judiciario para a promogao da aplicacao de alterna-
tivas penais, com enfoque restaurativo, em substitui¢do a privagdo de liberdade; e a Resolugdo CNJ n. 351/2020, que instituiu,
no ambito do Poder Judiciario, a politica de prevencdo e enfrentamento do assédio moral, do assédio sexual ¢ da dis-
criminagdo. Ressalte-se a inser¢do da implementagdo da Justiga Restaurativa como critério para recebimento do Prémio CNJ
de Qualidade em 2025 (Portaria CNJ n. 411, 2 de dezembro de 2024).

Nao obstante inexista previsdo expressa de utilizacdo da justiga restaurativa como ferramenta para a gestdo de pes-
soas, ao incluir magistrados, servidores, estagiarios e colaboradores terceirizados como potenciais participantes de processos
restaurativos, o CNJ ampliou o espectro de utilizagdo das técnicas restaurativas, posicionando-as como instrumento de go-
vernanga e de desenvolvimento humano.

A criagdo de grupos de trabalho interinstitucionais, envolvendo a ENFAM e as Cortes Superiores, para formular di-
retrizes de formagao continuada em métodos restaurativos reforgou o compromisso do Conselho com a disseminagao de soft
skills — como empatia, escuta ativa e comunicagdo nao-violenta — entre os agentes do sistema (ENFAM, 2023).

Esse movimento encontrou seu apice no corrente ano, que foi declarado pelo CNJ como o ano da Justica Restaurativa
nas instituigdes do Poder Judiciario, representando, nas palavras do conselheiro Alexandre Teixeira, o “compromisso com a
construg¢do de relagoes mais respeitosas e ambientes organizacionais mais acolhedores, o que impacta na prestagdo de um

servigo de qualidade e resulta em proveito da sociedade brasileira”. Segundo ele, ao longo desse ano, o CNJ incentivara
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praticas concretas dentro das institui¢des do sistema de justiga, como: circulos de didlogo entre servidores, magistrados e
demais atores institucionais; oficinas de comunica¢do ndo violenta e escuta ativa; foruns interinstitucionais para aprimora-
mento da convivéncia organizacional; e politicas institucionais baseadas em principios restaurativos (CNIJ, 2025).

A expectativa, portanto, ¢ que haja ampliagdo dos percentuais de utilizacdo das praticas restaurativas na gestdo de
pessoas, que, no Mapeamento dos Programas de Justica Restaurativa, apresentado em junho de 2019 pelo CNJ, apontava
indice de 38,6% (Mapeamento dos Programas de Justica Restaurativa, 2019), o que vai ao encontro da ODS 16, conforme ja
destacado.

Em termos conceituais, a Justiga Restaurativa se ancora em trés grandes pilares: (i) didlogo qualificado, caracterizado
pela escuta ativa e pela expressdo auténtica de sentimentos e necessidades, conforme preconiza a comunicacdo ndo-violenta de
Marshall Rosenberg (Rosenberg, 2005); (ii) corresponsabilizacdo, que implica o envolvimento voluntario e comprometido de
todas as partes no processo de geracao de solucdes; e (iii) reconstru¢ao de vinculos, cujo objetivo ¢ restaurar ou reconfigurar as
relagdes institucionais, culturais ou emocionais prejudicadas pelo conflito (Zehr, 2020). Esses pilares convergem para a criacao
de ambientes psicoldgicos seguros, essenciais para a gestdo efetiva de pessoas, pois facilitam a manifestagdo de opinides
divergentes sem medo de retaliagdes, promovem o reconhecimento mutuo de direitos e deveres, e estimulam o senso de
pertencimento a projeto institucional compartilhado.

Corroborando essa tese, destacam-se as ideias trazidas por Belinda Hopkins (2021), de acordo com quem as praticas
restaurativas, ao permitirem a exposi¢do das perspectivas individuais mesmo em ambientes hierarquizados e a identificagdo
das necessidades e sentimentos de cada um dos integrantes, permitindo forte protagonismo nos processos, inclusive decis6-
rios, promovem o sentimento de pertencimento e valorizagdo, o que gera maior engajamento e, por consequéncia, maior
produtividade, além de redugéo dos conflitos.

Do ponto de vista pratico, as metodologias restaurativas mais difundidas no Judiciario brasileiro adaptam-se as roti-
nas de trabalho em reunides de equipe, grupos de projetos e comissdes administrativas. Entre elas, destacam-se os circulos
restaurativos (ou peacemaking circles), que estruturam o espago para que cada participante, ao receber o “objeto da fala” —
um bastdo, um simbolo ou qualquer artefato escolhido pelo grupo —, expresse suas impressdes, sentimentos e necessidades
sem interrupg¢des, enquanto os demais praticam a escuta empatica (Pranis, 2022; Elliott, 2003). Em seguida, realiza-se dialogo
aberto para identificacdo de interesses comuns e elaboracdo de acordos ou planos de acdo. Essa dindmica favorece a pratica da
comunicag¢do assertiva, uma das principais soft skills interpessoais, pois obriga o orador a estruturar suas ideias de forma clara,
respeitosa e focada em solugdes, reduzindo ambiguidades e mal-entendidos.

Outro protocolo de grande aplicagdo é o check-in/check-out, que consiste em momentos criativos de abertura e fe-
chamento de reunides formais. No check-in, cada participante compartilha brevemente seu estado emocional, desafios pesso-
ais ou expectativas, gerando empatia e reconhecimento mutuo. No check-out, ao término da reunido, sdo registrados aprendi-
zados, compromissos assumidos e eventuais necessidades de apoio adicional, o que consolida a pratica da autorregulagado
emocional e do feedback construtivo. Ao transformar rotinas administrativas em eventos de reflexdo socioemocional, essa
ferramenta cria oportunidades para o aprimoramento continuo de resiliéncia (bloco intrapessoal de soft skills) e fortalece a
percepcao de lideranga colaborativa, ao distribuir a responsabilidade pela qualidade do encontro entre todos os presentes.

A adocdo de storytelling restaurativo também ganha espaco, especialmente em semindrios de formacao e reunides
estratégicas, em que a narrativa de situacdes pessoais encorajadas mediante a formulagdo de perguntas reveladoras da inten-
cionalidade do circulo serve como estimulo para que outros participantes compartilhem experiéncias andlogas e dialoguem
sobre o aprendizado gerado. Essa técnica, ancorada nos estudos de Elliott (2003), revela-se eficaz para promover a empatia
cognitiva e afetiva, pois a exposi¢do de vivéncias pessoais cria conexdes emocionais que transcendem o discurso puramente

técnico.
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Em termos analiticos, a Justica Restaurativa na gestdo de pessoas pode ser compreendida como ciclo de aprendiza-
gem organizacional, no qual cada evento restaurativo (reunido, circulo, storytelling) gera dados qualitativos que alimentam
avaliacdes de clima, planos de desenvolvimento individual e coletivo, e engajamento, conforme adiante se vera.

Por fim, ao consolidar a Justica Restaurativa como diretriz nacional, o CNJ langa as bases para criar cultura organi-
zacional centrada nas pessoas, em que a eficiéncia processual se alia & qualidade do ambiente de trabalho ¢ ao bem-estar
emocional dos integrantes do Judiciario. Essa abordagem tedrico-normativa e metodologica — desde os principios inscritos na
Resolugdo n. 225/2016 até os protocolos praticos de circulos, check-in/check-out e storytelling — proporciona alicerce para a
promogao de soft skills essenciais e para a construgdo de relagdes institucionais mais saudaveis, colaborativas e resilientes.

Contudo, embora promissora, a implementa¢do da Justica Restaurativa enfrenta desafios significativos. A cultura
organizacional hierarquizada do Judicidrio pode resistir a praticas que privilegiem o didlogo horizontal e a corresponsabili-
zacdo. Adicionalmente, a auséncia de métricas padronizadas para avaliacdo de impacto dificulta a mensuragdo objetiva dos
resultados obtidos.

A superacdo destes obstaculos demanda investimento em capacitagdo continuada, desenvolvimento de indicadores
especificos e criagdo de estruturas institucionais permanentes que assegurem a sustentabilidade das praticas restaurativas na

gestdo de pessoas.

3.1.3 Sinergias entre competéncias socioemocionais e justica restaurativa: evidéncias empiricas

A integracdo entre praticas restaurativas e o desenvolvimento de competéncias socioemocionais representa avango
estratégico na gestdo de pessoas dentro do Poder Judiciario. Ao propiciar contextos de didlogo qualificado e corresponsabili-
zagdo, a Justica Restaurativa fornece o ambiente ideal para a pratica intencional dessas habilidades — que, por sua vez, apro-
fundam e ampliam o alcance dos processos restaurativos, criando ciclo virtuoso de aprendizado e transformagdo organizaci-
onal. A seguir, apresenta-se de forma analitica como esse modelo integrado se desdobra em trés dimensdes inter-relacionadas:
(1) as principais soft skills envolvidas e sua correspondéncia com praticas restaurativas; (ii) os mecanismos de mensuragdo e

avaliagdo de impacto; e (iii) evidéncias empiricas obtidas em experiéncia institucional.

3.1.3.1 Competéncias socioemocionais potencializadas pelos processos restaurativos

Em primeiro lugar, cabe identificar quais soft skills sdo potencializadas pelos processos restaurativos e de que ma-
neira esses contextos favorecem seu desenvolvimento.

A literatura consagra dois grandes blocos de competéncias socioemocionais: o intrapessoal, que engloba autoconhe-
cimento, autorregulagdo emocional e resiliéncia; ¢ o interpessoal, que inclui comunicacdo assertiva, empatia e lideranca
colaborativa (Goleman, 1995; Miranda & Anaisse, 2021).

O autoconhecimento emerge nas fases iniciais dos circulos restaurativos, quando participantes sdo convidados a re-
fletirem sobre suas motiva¢des ¢ emogdes ao compartilhar o check-in. Esse rito ndo apenas traz a tona expectativas e ansie-
dades, mas também estimula a observacdo de padrdes emocionais recorrentes, criando oportunidade de autoavaliagdo conti-
nua.

A autorregulacdo emocional se consolida no reconhecimento desses padrdes e na adocdo de estratégias para lidar com
situagdes dificeis (Rosenberg, 2005). Por exemplo, a pratica da pausa consciente antes de responder a provocagdes em reunides
constitui habilidade essencial para magistrados que enfrentam decisdes de alta pressdo, evitando reagdes impulsivas que
possam comprometer a imparcialidade.

A resiliéncia se desenvolve & medida que eventos restaurativos permitem o enfrentamento construtivo de conflitos

pré-existentes. Ao aprender a expor vulnerabilidades e a ouvir criticas de forma ndo defensiva, magistrados e servidores
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fortalecem sua capacidade de recuperacdo diante de adversidades institucionais, o que se traduz em maior engajamento (Pinto
e Grahl, 2023 e Santos, 2021) e menor propensao a esgotamento profissional.

No ambito interpessoal, a comunicagdo assertiva ¢ aprimorada pelo uso regulado do “objeto da fala” em circulos,
obrigando o emissor a modular o tom, a organizar argumentos e a focar em necessidades, reduzindo ambiguidades e preve-
nindo mal-entendidos que frequentemente geram litigios internos (Pranis, 2005; Elliott, 2003).

A empatia se consolida quando participantes escutam relatos de colegas sem formular julgamentos imediatos, exer-
citando a aproximacao afetiva que antecede a compreensao racional das motivagdes alheias.

Por fim, a lideranca colaborativa floresce quando todos se veem legitimados a participar da tomada de decisdes,
rompendo com estruturas hierarquicas rigidas e estimulando modelos de comando distribuido, o que resulta em maior inova-

¢do e engajamento em projetos institucionais (Pinto & Grahl, 2023).

3.1.3.2 Mecanismos de mensuracio e avaliacio de impacto

Em paralelo ao reconhecimento dessas competéncias, torna-se imprescindivel estabelecer métricas que permitam
avaliar o impacto da integragdo entre soft skills e praticas restaurativas.

O CNUJ, ao declarar 2025 como “Ano da Justi¢a Restaurativa nas Instituigdes”, firmou-se na ideia de que a eficiéncia
administrativa transcende resultados quantitativos, abarcando também, nas palavras do Coordenador da Justiga Restaurativa no
CNI, a “capacidade de criar ambientes de trabalho saudaveis, colaborativos e eticamente orientados” (CNJ, 2025).

Nessa medida, ¢ crucial a coleta sistematica de indicadores qualitativos e quantitativos, tais como indices de clima
organizacional, taxas de turnover, niveis de absenteismo e registros de conflitos formais ou informais. O CNJ, para avaliacdo
do macro desafio de aperfeigoamento da gestdo de pessoas, adotou os seguintes indicadores de desempenho: o indice de
absenteismo-doenca; percentual da forga de trabalho total participante de a¢des de qualidade de vida no trabalho, indice de
capacitacdo de magistrados e indice de capacitagdo de servidores (CNJ, 2022).

Contudo, pesquisas de clima, conduzidas antes e apds a implementagdo de programas restaurativos, tornam-se fer-
ramenta central para mensurar mudangas na percepgdo de pertencimento e colaboragdo: aumento percentual de sentimentos
positivos, reducdo de situagdes de tensdo e fortalecimento da coesdo. Ja as estatisticas de rotatividade de integrantes da equipe
e absenteismo fornecem correlagdo direta entre ambiente restaurativo e bem-estar. Além disso, o uso de relatorios reflexivos
apos o procedimento restaurativo gera dados qualitativos ricos, capazes de identificar padrdes de melhoria e de fornecer

subsidios para planos de agdo.

3.1.3.3 Evidéncias empiricas de experiéncia institucional

A juiza coordenadora do 3° Ntcleo Virtual de Mediagdo e Conciliagdo (3NUVIMEC) do Tribunal de Justica do Dis-
trito Federal e dos Territorios (TJDFT) decidiu implementar no setor que coordena a gestdo participativa pautada nas
contribuigdes da Justica Restaurativa.

Ao assumir a coordenacdo de nucleo 100% virtual, foi preciso lidar, simultaneamente, com a recomposi¢do do qua-
dro funcional e com o desalento dos remanescentes da gestdo anterior. Entre novembro de 2024 e maio de 2025, a equipe do
3NUVIMEC passou a contar com 24 servidores e 32 estagiarios, mas enfrentou elevada rotatividade (turnover) — sobretudo
entre os estagiarios — e relatos de desmotivacao. Para responder a esse contexto, a magistrada-coordenadora decidiu aplicar as
metodologias estudadas ao longo desta pesquisa, estruturando ciclo de gestdo restaurativa que culminou no primeiro encontro
presencial do nticleo, em 30 de maio de 2025.

O processo iniciou-se com o formulario “Futuro Desejado”, encaminhado a todos os colaboradores com prazo de uma

semana para resposta, no qual eles foram convidados a refletirem sobre a situagdo funcional. Dos 56 integrantes, 54
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devolveram o instrumento (96,4%), o que ja sinalizou alto grau de engajamento. Somente duas servidoras ndo preencheram.
Uma em razado de estar de licenga maternidade e a outra por ainda ndo fazer parte da equipe na época do preenchimento do
formulario. Na etapa seguinte, pequenos grupos de cinco pessoas foram ouvidos em reunides virtuais, permitindo que cada
resposta fosse verbalizada e anotada. A sintese gerada desses encontros deu origem a cinco grandes objetivos — gestdo de
pessoas, integracdo e cultura, visibilidade institucional, tecnologia e inovagdo, e impacto social — apresentados ao coletivo na
reunido presencial que deveria contar com a participagdo de todos,

Para essa reunido foi desenhado um circulo restaurativo de fortalecimento de vinculos, inspirado no protocolo de
Pranis (2022), com pega de centro simbolica e uso de objeto da palavra (um cubo magico intencionalmente escolhido) para
garantir a escuta sem interrupgdes.

Participaram 42 pessoas — 17 servidores e 25 estagidrios — numero superior ao minimo projetado no roteiro origi-
nal e expressivo para setor que funciona de forma exclusivamente remota. Depois da cerimonia de abertura, na qual foi lido um
texto da Brené Brown, que trata da necessidade humana de pertencer e de ter suas necessidades atendidas, foram explicados os
elementos do circulo ¢ as suas diretrizes (falar de si, confidencialidade, respeito ao objeto da palavra e cuidar do tempo juntos).
A todos foi perguntado se estavam contemplados ou se precisavam de algo a mais para se sentirem confortaveis e seguros. Em
seguida, foi realizada a rodada de check-in para que todos pudessem se conhecer ¢ escutar como cada um estava, e outra para
identificar os valores (levantamento de valores) que os ajudam a estar nas relagdes. Apos, nova rodada foi realizada para que
respondessem a pergunta: “o que preciso para me sentir bem e engajado no meu ambiente de trabalho?”.

Finalizada essa etapa, o objeto da palavra foi suspenso para que lhes fossem apresentados os objetivos do setor ex-
traidos das respostas apresentadas por eles no formulario “Futuro Desejado”. E, em seguida, cada participante recebeu o objeto
da palavra para declarar se se sentia contemplado. Nenhum voto de discordancia foi registrado, sinalizando consenso robusto.

Ao fim, foi realizada a rodada de check-out, em que todos tiveram a oportunidade de compartilhar como estavam
saindo e foi realizada a cerimonia de encerramento, na qual cada um foi convidado a falar para o colega que estava do seu lado
esquerdo, identificando-o pelo nome “Eu vejo vocé. Vocé ¢ importante aqui.”

O grau de aceitagao foi comprovado pelo questionario aplicado via Microsoft Forms logo apds o evento: 22 colabo-
radores responderam on-line e 13 manifestaram-se em reunido remota, totalizando 35 retornos.

A pergunta “Indique suas percepgdes sobre o circulo restaurativo”, as respostas convergiram em trés eixos: (i) sen-
timento de pertencimento — “a sensag@o de integracdo era nitida”, “melhor evento de equipe que ja participei” e “percebi que
depois do encontro a equipe ficou ainda mais unida e melhorou o nosso desempenho”; (ii) validacdo pessoal — “senti-me
muito valorizado”, “senti a opinido de todos muito validada”, “me senti prestigiada e acolhida”, “foi transformador, empoderou
a equipe”; e (iii) ambiente seguro de didlogo — “todos se sentiram incluidos e confortaveis para expor o que acreditam”.

Nenhuma resposta negativa foi registrada; as poucas sugestdes concentraram-se em logistica (sala maior, mais tempo
de atividade), sem questionar o método.

Os dados numéricos reiteraram essa avaliagdo qualitativa, uma vez que todos os respondentes classificaram como
“excelente” a metodologia utilizada. Além disso, quando convidados a indicar lideres por objetivo, 90% participaram da
votacdo, gerando listas que equilibraram servidores experientes e novos integrantes — evidéncia de confianga mutua e de
lideranca distribuida.

Do ponto de vista analitico, a experiéncia confirma a hipdtese central deste artigo. Ao serem expostos a ambiente
restaurativo, os participantes reportaram desenvolvimento das competéncias interpessoais mapeadas no referencial teérico —
empatia, comunicagdo assertiva e lideranga colaborativa — e das competéncias intrapessoais — autorregulagdo emocional e
senso de propodsito. A unanimidade em torno dos objetivos e a disposi¢do para assumir papéis de lideranga corroboram que

circulos restaurativos ndo apenas previnem conflitos, mas catalisam engajamento e coproducdo de solugdes, reforgando a
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sinergia entre soft skills e Justiga Restaurativa descrita nos itens anteriores.

Finalmente, o ciclo de participacdo inaugurado no 3NUVIMEC produziu efeitos imediatos: aumento perceptivel da
cooperagao entre estagidrios e servidores na redistribuicdo de tarefas; reducdo de pedidos de desligamento de estagidrios no
periodo subsequente (antes os pedidos eram quase que dirios); e criacdo de grupos de trabalho para cada objetivo, j4 em
funcionamento. Esses resultados, ainda preliminares, sugerem que a adogo sistematica de praticas restaurativas pode con-
verter vulnerabilidade institucional — rotatividade, sobrecarga e desmotivagdo — em oportunidade de fortalecimento de

vinculos e de eficiéncia operacional.

4. Consideracoes Finais

A articulacdo entre praticas restaurativas ¢ desenvolvimento de soft skills no Judiciario revela-se como modelo de
gestdo de pessoas que alia eficiéncia ¢ humanizagdo. Enquanto os protocolos restaurativos cultivam a escuta empatica ¢ a
corresponsabilizagdo, as habilidades socioemocionais — classificadas em blocos intrapessoais (autoconhecimento, autorre-
gulacdo emocional e resiliéncia) e interpessoais (comunicagdo assertiva, empatia e lideranga colaborativa) — garantem que
magistrados e servidores convertam o aprendizado restaurativo em comportamentos duradouros no ambiente de trabalho.
Magistrados treinados na resolugdo restaurativa reportam maior capacidade de conduzir audiéncias com equilibrio emocional,
de mediar conflitos internos de forma proativa ¢ de liderar equipes com foco no bem-estar coletivo, resultando em indices de
produtividade processual superiores ¢ em menor ocorréncia de retrabalho e absenteismo (CNJ, 2025). A Justica Restaurativa
funciona como uma “escola de habilidades socioemocionais” para magistrados ¢ demais atores judiciarios. Ao vivenciarem os
principios restaurativos — seja facilitando um circulo, seja participando de oficinas de comunicagdo ndo violenta — os
integrantes do Judiciario exercitam capacidades de lideranca participativa, comunicagdo empatica, gestdo emocional e trabalho
em equipe.

Entretanto, a consolidacdo definitiva deste paradigma enfrenta barreiras culturais enraizadas na valorizagdo tradici-
onal do saber técnico ¢ na competi¢do adversarial intrinseca ao sistema de justica. A auséncia de indicadores normalizados
para mensurar o progresso em soft skills e a limitada alocagdo orcamentaria para manutencdo de nucleos restaurativos e
programas de mentoria continua dificultam a institucionalizagdo plena dessas praticas.

Para superar as limitagdes atuais, recomenda-se a edi¢do de resolugdo complementar a CNJ 225/2016, incorporando
soft skills e métricas restaurativas aos planos de carreira e sistemas de avaliagdo de desempenho, assim como a destinagdo de
verba especifica nos orgamentos judiciais para capacitagdo continuada e sustentagdo de nucleos restaurativos. A publicagdo de
relatérios anuais de desempenho e a difusdo de boas praticas entre as instituigdes também se colocam como medidas que
garantirdo que a Justica Restaurativa deixe de ser iniciativa isolada e se torne componente estrutural da administragio judi-
cidria moderna, pronta para enfrentar os desafios contemporaneos de eficiéncia, governanga e humaniza¢do na prestacao
jurisdicional. A Justi¢a Restaurativa, assim, deixa de ser mera técnica de media¢do de conflitos para se tornar alicerce estra-
tégico do desenvolvimento das soft skills. Ela representa uma escolha institucional corajosa: entre o siléncio das hierarquias e a
poténcia do didlogo, entre a rigidez dos papéis e a humanidade das relagdes.

Em tltima instancia, a Justica Restaurativa voltada ao desenvolvimento de soft skills se traduz em melhor prestagdo
jurisdicional ao publico, pois equipes coesas ¢ motivadas, lideradas por gestores preparados, tendem a entregar servigcos mais

céleres, de melhor qualidade e com atendimento mais humanizado.
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