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RESUMO

O estudo sobre o tema "conflito” é de extrema relevancia para os processos de melhoria de
gestdo e do ambiente institucional, especialmente o ambiente publico, rico em ideias e
culturas, assim como interesses divergentes. Neste sentido, o objetivo deste artigo foi
verificar se o tema "conflito" esta sendo abordado a partir do panorama de producoes
académicas nacionais, publicadas entre 2010 e 2014, e descrever os tipos de conflitos que
se destacam, principalmente nas instituicdes publicas superior de ensino. Este trabalho foi
desenvolvido através da analise de base bibliométrica, a qual se fundamenta na pesquisa
das principais publicacbes de um determinado assunto, selecionadas por meio do
monitoramento e da descricio dos registros a partir de suas frequéncias. Foram
considerados para a pesquisa cinco edicdoes do Encontro da ANPAD (EnANPAD) e trés
edicdes (2012, 2013 e 2014) do Coléquio Internacional de Gestdo Universitaria — CIGU. Os
dados revelaram que este € um tema polémico e de dificil abordagem, corroborando com os
poucos estudos encontrados nos ultimos cinco anos nos periodicos e anais pesquisados. Em
relacdo as instituicoes de ensino superior, sugere-se pesquisar mais nesse espaco
académico com o objetivo de se obter uma maior interacdo com os aspectos administrativos
das instituicoes.

PALAVRAS-CHAVE: Tipos de Conflitos; Conflitos nas Instituicdes Publicas; Estratégias de
Gestéo de Conflitos.

ABSTRACT

The study on the "conflict" subject is extremely relevant for the improvement of management
processes and institutional environment, especially the public environment, which is rich in
ideas and cultures as well as diverging interests. The aim of this paper was to determine
whether the conflict issue is being approached from the panorama of Brazilian academic
production published between 2010-2014 and analyze the types of conflicts that stand out
the most, particularly in higher education public institutions. This work was developed
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through a bibliometric basis analysis, which is based on the research of the main
publications of a certain subject, selected through the monitoring and records' description
from their frequencies. Five editions of the ANPAD Meeting — EnANPAD and three editions
(2012, 2013 and 2014) of the International Colloquium of University Management — CIGU
were considered for the survey. The data revealed that this is a controversial and difficult to
approach theme, corroborating the few studies found in the past five years in researched
scientific journals and annals. Regarding to higher education institutions, it is suggested to
explore this academic space more, in order to obtain a greater interaction with the
institutions' administrative aspects.

KEYWORDS: Types of Conflicts; Conflicts in Public Institutions; Conflict Management
Strategies.
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1 INTRODUCAO

Conforme sugerem Martins, Abad e Peir6o (2014), conflitos no ambiente de
trabalho constituem objeto de preocupacao dos gestores e de estudiosos em
funcao das consequéncias que podem trazer para a equipe € para o0s
resultados organizacionais. Estes autores afirmam que onde houver
convivéncia existirao conflitos.

Os conflitos sao inerentes as relacoes humanas, fazendo parte de cada
individuo. Se nao gerenciados, envolvem tensdo, podendo até trazer
prejuizos a saude dos trabalhadores, assim como dificultar as possiveis
decisoes para a organizacao. De acordo com Robbins, Judge e Sobral (2010,
p. 437), "o conflito ocorre quando uma das partes percebe que a outra parte
afeta ou pode afetar, negativamente, alguma coisa que a primeira considera
importante".

Os conflitos podem ser gerados por situacoes como estresse, medo das
mudancas, falhas na comunicacdo, diferencas de personalidades, pequenas
discussoes sobre a melhor forma de realizar um processo e até grandes
divergéncias sobre a estratégia da organizacao. Sempre que existir uma
diferenca de prioridades ou objetivos, podera existir um conflito (ELIAS;
DAUMAL; BERNADINI, 2013).

As abordagens sobre conflitos tém sido transformadas ao longo dos
anos em virtude das mudancas dos tempos e da evolucao das teorias
organizacionais. Robbins, Judge e Sobral (2010) destacam trés principais

abordagens:

a) tradicional: em que todo conflito € ruim e, portanto, deve ser
evitado, ja que € visto como uma disfuncao oriunda de ruidos de
comunicacao, como falta de abertura e de relacao de confianca entre
as pessoas e um possivel fracasso dos gestores em atender as
necessidades e as aspiragcoes de seus funcionarios;

b) das relacoes humanas: em que o conflito € uma consequéncia

natural e inevitavel em qualquer grupo, ndo sendo totalmente ruim,
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podendo ser uma forca positiva na determinacdo do desempenho do
grupo; ¢

c) interacionista: em que ha a crenca de que o conflito ndo é apenas
uma forca positiva em um grupo, mas necessario para que seu

desempenho seja eficaz.

No ambiente organizacional, os conflitos estao relacionados ao convivio
de pessoas com personalidades, culturas, valores e interesses diferentes.
Nas organizacoes publicas, essa situacdo € acentuada por questoes politicas
e pela diferenciacao no vinculo da relacado de trabalho, que pode ser estavel
ou temporaria (ELIAS; DAUMAL; BERNADINI, 2013).

Especificamente no ambiente institucional do ensino superior, €
frequente a existéncia de opinides, atitudes e projetos conflitantes que se
traduzem em divergéncias e contradicoes da sociedade como um todo
(CHAUI, 2003). A universidade como instituicdo social é caracterizada pela
pluralidade de pensamentos, principios e ideologias distintas e, sendo assim,
constitui espaco propicio para conflitos das mais variadas formas e fontes.
Este pensamento foi corroborado por Moreira (2012), através de pesquisa em
uma instituicao publica de ensino superior, em que 100% (cem por cento)
dos entrevistados admitiram ser o conflito interpessoal um dos maiores
embates no espaco universitario.

Contudo, apesar da teorizacao sobre a positividade do conflito, de um
modo geral, constata-se que estes ndo sao vistos como produtivos no
ambiente de trabalho, pois provocam sentimentos de magoas e
ressentimentos, raivas que podem perdurar mesmo depois de resolvidos ou
que tomam o tempo que deveria ser utilizado para outras tarefas. Neste
aspecto, entender o conflito e pensa-lo como elemento positivo para as
instituicoes publicas € um desafio, visto que rompe com paradigmas
culturais preexistentes.

Diante do exposto, o objetivo deste artigo € verificar se o tema "conflito"
esta sendo abordado a partir do panorama de producoes académicas

nacionais, especialmente as publicadas entre 2010 e 2014, e descrever os
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tipos de conflitos que se destacam principalmente nas instituicées publicas

superior de ensino.

2 REFERENCIAL TEORICO

A fundamentacao teédrica esta estruturada em quatro tépicos: definicdo de
conflito, tipos de conflitos, estratégias para resolucoes de conflitos e
"conflitos" nas instituicoes publicas para o entendimento do tema "conflito",

direcionando-o as instituicées publicas.

2.1 DEFINICAO DE CONFLITO

O conflito precisa ser percebido pelas partes envolvidas, ou seja, sua
existéncia € uma questao de percepcao. Em sua maior parte, esta vinculado
ao conceito de oposicdo, escassez e obstrucdo, e quando ha interesses
aparentemente incompativeis entre as partes envolvidas, conforme afirmam

Robbins, Judge e Sobral (2010), para quem:

Definimos conflito como um processo no qual um esforco é
realizado propositalmente por A para impedir os esforcos de B,
por meio de algum tipo de obstrucdo e que resultara na
frustracdo de B no tocante a consecucao de suas metas ou
interesse. (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010, p. 172)

Martins, Abad e Peir6 (2014) retratam a evolucao historica do conceito
de conflito, sua classificacdo e suas consequéncias para as organizacoes a
partir da contribuicao de diferentes autores, conforme observado no Quadro

1.
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Quadro 1: Contribuicdes de estudiosos para o conceito de conflito ao longo dos anos

AUTOR(ES) (ANO) CONCEITUACAO

Guetzkow e Gyr (1954) Classificacdo do conflito como  afetivo
(desacordo) e substantivo (desentendimentos
que envolvem tarefas em grupo).

Pondy (1967) Organizacao do conflito em trés tipos: de troca
(surgem em grupos que competem por recursos
escassos), burocratico (ocorre entre supervisor
e subordinado) e de sistema (ocorre no nivel

horizontal).
Milstein, Lusthaus e Lusthaus | O conflito aparece quando dois ou mais
(1980) individuos, ou grupos, tém interesses

incompativeis e quando as tentativas para
resolucao do problema fracassam.

Brett (1984) Para este autor os conflitos podem surgir por
condicoes internas aos envolvidos
(caracteristicas pessoais diferentes) ou por
condicoes externas aos envolvidos (desacordos
devido as normas organizacionais ou sociais e a
escassez de recursos).

Pinkley (1990) Adota a mesma a classificacdo que Guetzkow e
Gyr (1954) e, quanto aos conflitos
organizacionais, apresenta trés dimensoes:
relacionamento versus tarefa; emocional versus
intelectual; e comprometer versus ganhar.

Jehn (1997) Acredita que os conflitos surgem em grupos ou
equipes mesmo quando ndo ha desacordos.
Gelfand e colaboradores (2002) | Acreditam que os conflitos estdo sujeitos aos

vieses culturais (culturas individualistas ou
culturas coletivistas).
Benitez, Medina e Munduarte | Consideram que o conflito é prejudicial ao
(2011) desempenho e a satisfacdo no trabalho,
independente do tipo.

Fonte:Martins,Abad e Peiré (2014).

2.2 TIPOS DE CONFLITOS

Dentro da visao interacionista, os conflitos sao classificados em conflitos
funcionais e conflitos disfuncionais, por entender que os conflitos podem ser
construtivos ou que atrapalham o desempenho do grupo, respectivamente.
Assim, conflitos funcionais sao aqueles que contribuem para melhorar o
desempenho do grupo; enquanto os conflitos disfuncionais sdo os que
atrapalham o desempenho do grupo.

No que tange a diferenciacao entre um conflito funcional e um conflito
disfuncional, as evidéncias indicam a observacado dos tipos de conflitos, que

podem ser:
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a) de tarefa: referente a discordancias com relacao ao conteudo e aos
objetivos do trabalho;

b) de relacionamento: referente a incompatibilidade nas relacoes
interpessoais, sendo geralmente considerado um tipo de conflito
disfuncional e relacionado a atritos e hostilidades interpessoais que
podem aumentar os choques de personalidade e diminuir a
possibilidade de compreensdo mutua, gerando grande esforco por
parte dos gestores;

c) de processo: referente a divergéncias sobre como o trabalho deve ser
realizado, este tipo de conflito pode ser tao destrutivo quanto o de
relacionamento, portanto, precisa manter-se no nivel baixo para ser
construtivo, como, por exemplo, quando existe incerteza sobre as

definicoes de papéis de cada um.

Estudos evidenciam que niveis baixos a moderados de conflito de
tarefa, ou seja, quando ha estimulo a discussoes de ideias e possibilidades
de acodes criativas e inovadoras, aumentam o desempenho nas tarefas
organizacionais. Porém, alguns conflitos de tarefa, ao atingirem um nivel
mais alto, expandem para o conflito de relacionamento, gerando choques de
personalidade e incompreensao mutua, impedindo a realizacao das tarefas
organizacionais.

Os conflitos também sao classificados em:

a) Intrapessoal: conflito interno, a propria pessoa entra em divergéncia
consigo mesma;

b) Interpessoal: conflito entre pessoas;

c) Intragrupal: conflito entre as pessoas que compoem um grupo;

d) Intergrupal: conflito entre grupos.

Segundo Martins, Abad e Peiro (2014), conflitos que acontecem no
ambito das organizacoes sao interpessoais ou de relacionamento. De fato, o

conflito de relacionamento medeia totalmente a relacdo entre o conflito de
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tarefa e as respostas afetivas do grupo, tornando-se um estressor no
ambiente de trabalho, pois aumenta os niveis de tensao e de agressividade e
reduz a cooperacdo, o que acarreta consequéncias negativas para o
trabalhador e para a organizacao.

Em relacdao ao processo do conflito, Robbins, Judge e Sobral (2010)
fazem wuma composicdo de cinco estagios do processo do conflito,

apresentados no Quadro 2.

Quadro 2: Processo do conflito

ESTAGIO CARACTERISTICAS

I Potencial incompatibilidade ocasionada por:

1. Comunicacdo "ruim" (dificuldades semanticas, erros de compreensao) e
"ruido" nos canais de comunicacdo (conotacdes de palavras, jargoes), troca
insuficiente de informacoes (excesso ou escassez).

2. A estrutura estimula o conflito: tamanho do grupo, grau de especializacéo
nas tarefas desempenhadas, clareza na definicdo de responsabilidades,
compatibilidade entre membros, estilo de lideranca, modelo participativo,
sistemas de recompensa, diversidade de metas.

3. Variaveis pessoais: personalidade, emocdes e valores, ou seja, as
diferencas individuais. Este conflito surge a partir do julgamento de valores.

I Caracterizado pela cognicao e personalizacdo.

Os assuntos conflitantes sdo materializados e podem ser:

1. Conflito percebido: consciéncia de uma ou mais partes envolvidas da
existéncia das condicdes que geram os conflitos, ou seja, pode até existir um
desacordo, porém uma das partes pode nao impactar sobre a afeicao do
outro, nao gerou tensao.

2. Conflito sentido: envolvimento emocional em um conflito, gerando
ansiedade, tensao, frustracao ou hostilidade.

As emocbes sdo os possiveis sintomas que ajudam a perceber que algo esta
em desacordo ou nao (sentimentos negativos). Portanto, o fato de um conflito
ser percebido nao significa que sera personalizado.

11 Estratégias de resolucdo de conflitos. Dara condicées para a possivel
resolucao do conflito.

Variam de acordo com a natureza da situacdo e a tendéncia individual para
utilizar determinada estratégia. Ha dois niveis de preocupacdes que devem
ser levadas em consideracdo para a definicao da estratégia: os interesses
proprios e os interesses dos outros. E duas dimensdes psicologicas que
podem interpretar essas preocupacgdes quanto aos interesses: o grau de
assertividade em que uma das partes tenta satisfazer os interesses da outra;
e o grau de cooperacdo em que uma das partes tenta satisfazer os proprios
interesses.

v Relacionado ao "comportamento". Os conflitos se tornam visiveis, incluem as

declaracoes, acoes e reacoes das partes envolvidas; as tentativas explicitam
b b

que cada parte utiliza como estratégia; um processo dinamico de interacao.

\Y Revela as "consequéncias"; € o jogo de acdo e reacdo entre as partes de um
conflito; podem ser funcionais, quando resultam em uma melhoria do
desempenho do grupo, ou disfuncionais, quando atrapalham seu
desempenho.

Fonte: Robbins, Judge e Sobral (2010).

Revista Praticas em Gestdao Publica Universitdria, ano 2, v. 2, n. 1, jan.-jun. 2018




Conflitos no ambiente das instituicoes publicas: um estudo bibliométrico de producoes
académicas nacionais entre 2010 a 2014

2.3 ESTRATEGIAS PARA RESOLUCAO DE CONFLITOS

Robbins, Judge e Sobral (2010) apresentam cinco estratégias de resolucao
de conflitos, iniciando com a competicdo, na qual as partes buscam a
satisfacdo dos proprios interesses, independentemente do impacto na outra
parte, ou seja, um ganha, outro perde. A competicao, nos grupos formais ou
nas organizacoes, geralmente, é estabelecida pela base da autoridade formal.

A segunda € a colaboracdo, em que as partes conflitantes buscam
satisfazer os interesses de todos os envolvidos, ou seja, ha a tentativa de
solucionar o problema esclarecendo as diferencas, e nao acomodar os
diversos pontos de vistas. A solucao encontrada deve ser vantajosa para
ambos, observando todas as possibilidades de alternativas disponiveis na
tentativa de encontrar uma solucao "ganha-ganha".

A terceira é o evitamento, que ocorre quando uma das partes procura
fugir do conflito ou tenta suprimi-lo.

A quarta estratégia, chamada de acomodacao, € caracterizada pela

disposicao de uma das partes em conflito de colocar os interesses dos outros
antes dos seus. Nela, uma das partes sacrifica seu interesse substantivo em
detrimento dos interesses contrarios para fortalecer o relacionamento entre
as partes.

Por fim, a quinta, denominada compromisso, se estabelece quando as

partes estao dispostas a abrir mao de alguma coisa para solucionar o
conflito.

E valido lembrar que as estratégias ndo sdo imutaveis, além de nio
haver a tendéncia de as pessoas utilizarem-nas com consisténcia. Nos
conflitos relacionados as instituicoes publicas de ensino superior (IPES), por
exemplo, Matias (2008) destacou outros fatores atribuidos ao papel do gestor
na mediacdo de conflitos, como: estilo de lideranca; se ha um processo de
gestdao de conflitos que identifique os habitos e cultura das pessoas
envolvidas; se os coordenadores trabalham em conjunto com os professores,
utilizando técnicas especificas para mediacao de conflitos; se os professores

demonstram comprometimento e envolvimento com a instituicao.
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Em outras palavras, a gestao de conflitos nas IPES deve compor uma
boa gestdo de pessoas que envolva o processo decisorio em conjunto com o
estilo de lideranca, garantindo a participacdo de todos os envolvidos no
processo, sejam  diretores, coordenadores, professores, técnicos
administrativos e alunos. E, ainda, que haja transparéncia na exposicao das
formas de abordagem junto as pessoas envolvidas, favorecendo a gestao

participativa e priorizando a clareza dos objetivos da gestao.

2.4 "CONFLITO" NAS INSTITUICOES PUBLICAS

As estruturas organizacionais estabelecem como ocorrem as relacoes entre
os individuos e como integram os objetivos destes em um grupo, em busca
de legitimacao de seus interesses, frequentemente divergentes, aos objetivos
oficiais da organizacao (CARVALHO; VIEIRA, 2007).

As instituicoes publicas possuem uma estrutura que, por si so, €
conflituosa, na medida em que incentiva a competicdo por recursos, a
utilizacao de diferentes meios para alcance dos objetivos organizacionais
pelas proprias unidades, além da diferenciacao vertical e de tarefas.

O exercicio da autoridade e a realizacdo de poder nessas instituicoes
constitui uma forma de dominacao baseada no controle de seus integrantes,
em normas impessoais e abstratas, disciplinas e em métodos, sendo fontes
de conflito em potencial. Ademais, os gestores publicos nem sempre estao
voltados para o coletivo, objetivo maior desse tipo de organizacao, e sim para
os seus interesses individuais (NASCIMENTO; SIMOES, 2010).

Com isso, surgem os conflitos estimulados pelo sistema, e, nessa
logica, a cooperacao, em grande parte, torna-se contingente e temporaria, de
acordo com interesses pontuais. Isto € intensificado quando ha mudancas de
liderancas, o que ocorre frequentemente, com a distribuicdo dos cargos de
confianca (ALMEIDA; VASCONCELOS; VARELA, 2012).

Outras fontes de conflitos sdo a centralizacao das decisdes, o controle
hegemonico e o descomprometimento dos servidores gerado pelos demais

fatores, ainda mais porque a relacdo dos chefes com os subordinados é
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fragil, devido a deficiéncia de mecanismos coercitivos. Assim, a exigéncia de
habilidades humanas dos gestores € crucial para garantir a qualidade dos
servicos publicos.

Moreira (2012), transportando o exposto para o ambiente do ensino
superior, observou que, atualmente, estas instituicoes exercem geréncia
sobre seus conflitos por meio de um modelo processual tradicional, lento e
extenuante para as partes: o processo administrativo disciplinar. Conforme
tal método, raramente € produzido resultado construtivo para a instituicao,
visto que as relacoes "ganha-perde" sdo comuns nesses processos.

Contudo, ha de se considerar que nem todos os casos de conflito no
ambiente académico sao atos de indisciplinaridade. Existem outras fontes de
conflito, como: falha de compreensao, desonestidade, negligéncia, intencao,
apego exagerado as proprias opinides e as proprias crencas, falhas no
estabelecimento de limites, ma conduta de uma situacado de conflito, medo
etc.;tratando-se, em sua maioria, de conflitos interpessoais, os quais sao

passiveis de aplicacdo de método de resolucao diferenciada.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente trabalho foi desenvolvido através da analise de base
bibliomeétrica, a qual, segundo Vanti (2002), baseia-se na pesquisa dos
conjuntos de publicacoes definidos como alvos, estatisticamente mapeados
por meio do monitoramento e da descricao dos registros a partir de suas
frequéncias. Configura-se, portanto, como uma pesquisa exploratoria de
ambito quantitativo descritivo (VERGARA, 2010), a fim de rastrear a
evolucao da produtividade em um campo de estudo, neste caso, o tema
conflito.

Haja vista que as situacoes de conflito podem ser observadas em
diversos contextos sociais e estdo sempre presentes, apesar de, muitas
vezes, serem camufladas, esta pesquisa, que compreendeu os anos de 2010
a 2014, visou verificar se o assunto "conflito" esta sendo estudado em

trabalhos cientificos da area de Administracao Publica, especificamente
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aqueles relacionados a instituicoes publicas de ensino superior. Para tanto,
foram investigadas cinco edicoes (2010 a 2014) do Encontro da Associacao
Nacional de Pos-Graduacao e Pesquisa em Administracao (EnANPAD) e trés
edicoes (2012, 2013 e 2014) do Coloquio Internacional de Gestao
Universitaria (CIGU). No que tange a periodicos, a busca se deu nas edicoes
entre 2010 e 2014 da Revista de Administracdo Publica (RAP), por tratar-se
de uma das revistas de Administracao com maior expressividade académica,
e da Revista Gestdao Universitaria na América Latina (GUAL), por ser um
periédico que possui como foco a pesquisa e o debate sobre questoes
emblematicas que atingem a Gestao Universitaria na América Latina.

Para delimitacao do trabalho, foram selecionados trabalhos com a
tematica "conflitos" publicados nas fontes acima mencionadas, considerando
na pesquisa as palavras-chave: ‘"conflito", '"conflitos", "conflitos
organizacionais", "conflitos interpessoais", "conflito no trabalho", "gestdo de
conflitos", "mediacao de conflitos", "conflitos de relacionamento","conflitos de
tarefas" e "conflitos de processos", com o objetivo de destacar os casos de

conflitos no ambiente de trabalho.

4 RESULTADOS

Ao todo foram encontrados 27 estudos que abordam o tema em questao,
ressaltando-se o interesse especifico sobre os conflitos relacionados a
instituicoes publicas e instituicoes publicas de ensino superior (IPES). O
Grafico 1 mostra a distribuicao dos casos publicados em cada uma das

fontes consultadas no periodo estudado.
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Grafico 1: Casos de conflito organizacionais e interpessoais publicados nas fontes

consultadas
12
10 /
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4 m CIGU
2 B EnANPAD
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Fonte: As autoras (2014).

Os resultados apresentados permitem identificar os trabalhos
relacionados ao tema "conflito" no campo Comportamento Organizacional
(CO) nos anais e periddicos pesquisados

No EnANPAD, observou-se que a presenca de trabalhos sobre a
tematica investigada foi decaindo de uma edicdo para a seguinte, como
demonstra o Quadro 3. Assim, em 2010, o Encontro publicou 05 (cinco)
artigos que abordam algum tipo de assunto envolvendo conflito nas
instituicoes publicas; ja em 2014, houve apenas 01 (um) trabalho publicado.

Essa constatacdo corrobora com o estudo realizado por Sobral e
Mansur (2013), que evidencia que somente 1% da producao cientifica
brasileira em CO trata da categoria "conflitos e negociacao".

No que tange a abordagem do assunto, no EnANPAD, com excecdo de
um artigo, todos os disponiveis sobre o tema explanam sobre os conflitos
com agentes externos a instituicao. Além disso, o tema "conflito" & bastante
reportado as politicas socioambientais, referindo-se, principalmente, a
solucoes de conflito, modelo de gestao e conflitos politicos e de poder.

Em relacao aos trabalhos realizados em instituicbes de ensino,
apareceram trés trabalhos no EnANPAD: 01 (um) em 2010; O1(um) em 2011;
e 01 (um) em 2012, sendo o apresentado em 2010 realizado em uma

organizacao publica de ensino profissionalizante.
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Desses trés trabalhos, dois abordam o conflito interno, ou seja, no

ambiente de trabalho, o que revela a existéncia de fatores impedindo o

avanco da gestao, citando inclusive a disputa interna por poder e interesses

isolados, seguindo o que foi constatado na pesquisa de Moreira (2012).

Quadro 3: Trabalhos publicados no EnANPAD relacionados ao tema "conflito" entre os anos
de 2010 e 2014

ANO TITULO ABORDAGEM DO TEMA CONFLITO
As Instituicbes Superiores de | Solucdo ou amenizacdo do conflito de agéncia
Auditoria e o nivel de transparéncia | existente entre a sociedade (o principal) e os
fiscal dos paises (84 paises). Brasil | gestores publicos (os agentes)
(TCU)
Melhoria da gestdo publica: o caso | Mecanismos alternativos para a solucdo de
da Camara de Conciliacdo e | conflitos e controvérsias intraestatal e entre
Arbitragem da  Administracdo | esse e a sociedade que o cerca; acdes de
Federal (CCAF) - as relagées | 6rgaos publicos no que se refere a solucao de
Estado-Estado sob perspectiva conflitos e controvérsias.
Politica de  biodiversidade e | Os conflitos associados as ideias e valores
florestas no Brasil e coalizées de | contribuem de forma significativa para a
defesa dificuldade de o subsistema enfrentar a
contento alguns dos problemas a ele
2010 apresentados e concretizar mudancas na

politica ambiental.

Parcerias tri-setoriais em politicas
publicas: possibilidades e
armadilhas em trés experiéncias
brasileiras

As interacoes entre atores da sociedade civil,
do Estado e de mercado sao marcadas pela
ocorréncia de processos de conflito e
cooperacdo, engajamento, distanciamento,
resisténcia e adesao.

A gestao de conflitos interpessoais
nas organizacées publicas de
ensino  profissionalizante:  uma
andlise da experiéncia de Nova
Iguacu-RJ

Analise da gestao de conflitos em organizacoes
publicas de ensino. O surgimento de conflitos
variados e sua ma gestao contribuem para
realimentar situacdoes de desigualdade e
descomprometimento com a educacdo em si,
para se valorizar as disputas internas por
poder e a busca pelo alcance de interesses
isolados dos atores envolvidos.
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cont.
Reflex6es sobre o modelo de | Compreender e interpretar o espaco de
gerenciamento de recursos hidricos | participacdo e de solucdo de conflitos, que é
por comités de bacias hidrogrdficas | constituido pelos comités de bacias, auxilia a
identificacdo dos entraves existentes para o
seu funcionamento e pode aportar elementos
para o entendimento dos limites e
2011 possibilidades deste modelo de gestao.
Desafios da parceria e participacdo | Conselhos de desenvolvimento e de gestao
como instrumentos de gestdo | participativa como um lécus de conflito por
coletiva para o desenvolvimento | poder, especialmente entre as organizacdes
local na Amazoénia nao governamentais e as organizacdes da
sociedade civil de interesse publico.
Transformagoes na educagdo | Como as universidades publicas tém buscado
superior no Brasil e seus impactos | superar o0s conflitos e harmonizar os
na relagao universidade-sociedade: | interesses gerados pelas multiplas
o caso de trés universidades | articulacbes com os diversos atores — Estado,
federais mineiras Oligarquia Académica e Mercado - que
impactam na sua gestao.
Valores culturais (des)integradores | Revela a forma geral da cultura, as
2012 | em uma Pré-Reitoria da | subculturas derivadas e a possibilidade de
Universidade Federal de Vigcosa existéncia de conflitos, a fim de possibilitar ao
gestor impedir a geracdo de conflitos no
ambiente de trabalho.
O Planejamento Estratégico | Atual dinadmica das sociedades wurbanas
Situacional — PES como instrumento | contemporaneas, caracterizada pela presenca
de processamento técnico-politico | de varios atores sociais em disputas por
2013 | de conflitos socioambientais | recursos e servicos ambientais de varias
urbanos naturezas, vem propiciando a geracdo de
inumeros conflitos de ordem socioambiental.
Conflitos  socioambientais  pela | Principal causa dos conflitos é a disputa pelo
construcdo das usinas do Jirau e | controle dos recursos naturais, utilizando-se a
de Santo Antonio no rio Madeira estratégica de gestdo como meio de
tratamento.
Conflitos organizacionais e | A compreensdo dos fenéomenos dos conflitos
representagées sociais: por um | organizacionais via um pensamento complexo
2014 | pensamento complexo a luz de | articulado com o fenomeno das

Edgar Morin

representacoes sociais poderia vir a se tornar
um caminho promissor no que se concebe
atualmente no campo dos estudos
organizacionais acerca dos conflitos.

Fonte: As autoras (2014).

Na pesquisa realizada no CIGU, ao contrario do EnANPAD, foi

observada uma evolucao positiva na abordagem do tema "conflito", saltando

de 01 (um), em 2012, para 04 (quatro) nos anos seguintes, conforme

apresentado no Quadro 4, embora o Coléquio conte com um numero pouco

expressivo de trabalhos: 09 (nove) publicacoes em trés anos (2012 a 2014).
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Quadro 4: Pesquisas publicadas no CIGU relacionadas ao tema "conflito" entre os anos de

2012 e 2014
ANO TITULO ABORDAGEM DO TEMA CONFLITO
A mediacdo aplicada na | Importancia de gerir os conflitos interpessoais que
gestdo de conflitos | ocorrem no ambiente universitario, no sentido de
2012 | interpessoais  universitdria: | promover a construtividade a partir de
estudo de caso da | conjunturas antagonicas.
Universidade  Federal de
Santa Catarina
A ética dos servidores | Exibe o conflito entre a ética dos servidores novos
administrativos no campus | e antigos, sendo que seu fator principal parece
de Goiabeira: um conflito | estar relacionado com a atitude dos servidores
silencioso mais antigos quanto a prestacao do servico.
Etica profissional: refletindo | Situacées que envolvem a falta de ética
as prdticas no contexto da | profissional ocorrem no ambiente organizacional
Universidade  Federal de | cotidianamente e tal circunstancia, se ndo gerida
Santa Catarina de forma apropriada, pode gerar conflitos
interpessoais de alta intensidade.
O conceito de educacdo e a | Tensao na missao da UEFS na busca de integrar
2013 | missGo da universidade | pesquisa, ensino e extensdo gera conflitos na
brasileira: um estudo de caso | gestdo universitaria.
do departamento de educag¢do
da UEFS
A politica publica de formagdo | Conflitos estruturais. Sobreposicdo de processos
de  professores: conflitos | para a mesma finalidade, decorrente da adaptacao
emergentes no provimento de | organizacional no desenvolvimento da politica
pessoal e na forma de | publica federal, emergem conflitos entre as formas
financiamento na UFRGS tradicionais e aquelas mais recentes de
financiamento e provimento de pessoal.
Gestdo e gestores | Conflitos pessoais sdo situacdes inerentes aos
universitarios: desafios e | ambientes de trabalho, que exigem dos gestores
perspectivas em uma | posicionamentos éticos e eficientes. Para o gestor
universidade federal universitario, mais uma vez tem-se elencada o item
das habilidades criadas para solucionar conflitos
de relacoes pessoais.
Gestdo de pessoas: fatores | Verificou-se que o conflito, em uma organizacao,
que interferem no clima | nao € de todo ruim, pode servir para solucédes
organizacional do servico de | inesperadas surgidas no meio da "tempestade".
nutricdo e dietética do (HU) | Mesmo assim, o conflito deve ser solucionado o
Hospital Universitdario | mais rapido possivel, para evitar que cause
2014 | Polydoro Ernani de Sdo | problemas indesejaveis a organizacéo.

Thiago daUFSC

As contribui¢ées da gestdo do
conhecimento no
desenvolvimento gerencial:
um estudo com gestores de
pessoas da rede federal de
educacdo profissional,
cientifica e tecnolégica

Lidar com a individualidade do servidor, manter o
ambiente em harmonia, atuar em equipe, conciliar
opinides, gerenciar conflitos, assim como a falta de
comprometimento dos colegas de trabalho, sao
exemplos desses dilemas.

Contribuicées de um plano
tdtico para gestao de conflitos
interpessoais em uma
instituicdo publica federal de
ensino superior

O entendimento de que situacoes conflituosas sdo
inerentes a4 natureza humana e que, em razao
disso, o conflito é inevitavel, faz com que tanto o
individuo como as organizacoes busquem, cada vez
mais, uma forma de gerir as divergéncias ao invés
de evita-las.

Fonte:

As autoras (2014).
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Segundo Matias (2008), sao identificados diversos focos de conflito no
espaco de gestdo universitaria, devido ao ambiente de pressdo que essas
instituicoes estao inseridas e pelas diferencas individuais das pessoas que
nelas trabalham. Todavia, os conflitos no universo institucional publico sao
um assunto pouco estudado e/ou divulgado pelas instituicoes publicas,
apesar de serem instituicoes bastante conflitantes (FRANCA; LOURENCO,
2010).

Isso pode ser verificado através da pesquisa realizada na RAP, em que
foi encontrado, no periodo investigado, apenas 01(um) trabalho, identificado
no Quadro 5, que aborda o tema "conflito"; e, ainda assim, como assunto
adjacente ao tema "satisfacdo no setor publico". O artigo, de 2012, cita a
questao do conflito nas metas organizacionais no setor publico como um
antecedente de satisfacao, pois recebe influéncia de diversos agentes. Por
isso, o setor publico & visto como um ente com metas organizacionais
conflitantes, e, consequentemente, tais conflitos geram imprecisoes nas

tarefas diarias dos empregados.

Quadro 5: Trabalhos publicados na RAP relacionados ao tema "conflito"entre os anos de
2012 e 2014

ANO TITULO ABORDAGEM DO TEMA CONFLITO

Antecedentes da satisfacdo no | A escassez de planejamento das instituicoes
setor ptblico: um estudo de caso na | publicas pode acarretar uma ma
prefeitura de Santa Maria (RS) interpretacdo das metas organizacionais, que
2012 em muitos casos pode levar a conflitos; os
conflitos nas metas geram imprecisbes nas
tarefas diarias dos empregados. Conflitos e
recursos humanos: os conflitos nas metas
organizacionais podem gerar menor ascensio
profissional e menor desenvolvimento das
habilidades.

2013 — _

2014 — _

Fonte: As autoras (2014).

Quanto aos trabalhos publicados na GUAL, foi verificada a abordagem
de assuntos tanto relacionados a gestdo de conflitos como aos conflitos de
gestdo. E interessante notar que os 05 (cinco) estudos encontrados, listados
no Quadro 6, evidenciam que as universidades brasileiras, apesar de serem

geridas a partir de estruturas burocraticas, apresentam um cenario de
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conflitos na tomada de decisdo e pouca eficiéncia, conquanto ja se perceba,

nas pesquisas e também no cotidiano dessas instituicoes, a linguagem

gerencialista que pressupoe o ajuste das universidades a logica de gestao do

setor privado (FALQUETO; FARIAS, 2013).

Talvez por isso estejam sendo outorgadas,

cada vez mais, as

habilidades de gestores, diretores e coordenadores de lidar com os conflitos

tanto interpessoais quanto intragrupais, chegando até mesmo a enaltecer as

habilidades de anteceder os conflitos ou confrontos.

Quadro 6: Trabalhos publicados na GUAL relacionados ao tema "conflito" entre os anos de

2012 e 2014
ANO TITULO ABORDAGEM DO TEMA CONFLITO
A identidade institucional da | Revela o conflito politico-ideolégico que se
universidade brasileira | perpetua e se reproduz atualmente na
segundo atores macrossociais | universidade publica, e em especial a federal.
2012 relevantes: convergéncias e | Os atores sociais sdo convergentes em uma
conflitos série de elementos, mas se distanciam em
outros, o que gera certos conflitos e alguma
dificuldade de aproximacao entre eles, posto
que parte de seus interesses sdo, também, em
certa medida, conflitantes.
Cidadania e producgdo | Administracado institucional de conflitos como
universitaria: o perfil dos | instrumento de apropriacdo e manutencdo de
dirigentes e a | poder; interpretado de maneira peculiar e
institucionalizagdo de | particularizada pelos funcionarios publicos,
prdticas democrdticas parece se opor a negociacao dos conflitos e
vedar o entendimento entre as partes. Na
representacdo mais simpléria, no meio
universitario, se pode imaginar que a expressao
de tais conflitos se esboca na oposicao
funcionarios X professores.
Ser ou ndo ser: os conflitos | No meio académico o que se observa €& a
2013 funcionais do profissional no | predominancia da postura individualista em

contexto das escolas de
ensino superior no Brasil

oposicao veemente a construcdo de um
ambiente de cooperacdo. Assim, tem-se uma
relacdo professor-aluno cada vez menos sélida e
mais distanciada, bem como o aumento de
acoes arbitrarias e avaliacbes equivocadas.

Sentidos e implicagées da
gestdo universitaria para 0s
gestores universitdrios

Mostra o conflito da participacdo do gestor na
pratica docente x gestdo. Para o sucesso dos
gestores, a habilidade de lidar com os conflitos e
as diferencas entre pessoas e grupos se mostra
fundamental para um bom desempenho da

instituicao.

A trajetoria e a
funcionalidade da
universidade publica
brasileira

Evidenciaram que as universidades brasileiras
sao geridas a partir de estruturas burocraticas,
ocasionando um cenario de conflitos na tomada
de decisao e de pouca eficiéncia.

Fonte: As autoras (2014).
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Verifica-se ainda, nesses estudos, que a gestdo de conflitos é
evidenciada, pois os conflitos, quando nao controlados, dificultam a gestao
de pessoas comprometidas e que visem ao desenvolvimento da instituicao.

Nesse sentido, a analise da gestao de conflitos € um ponto crucial na
administracao de qualquer instituicao, principalmente as publicas, a fim de
se identificar e lidar com as principais causas para o surgimento dos
conflitos, a saber: a diversidade humana; o formato da estrutura
organizacional; as relacoes de poder geradas por essa estrutura e pelos
interesses divergentes que conflitam com os interesses coletivos e
organizacionais; e até mesmo problemas de comunicacado. Assim,
administrar os conflitos deve ser entendido como sinénimo de manutencao
de poder.

Apesar disso, nao foram identificados nos trabalhos, claramente, os
mecanismos de solucao de conflitos definidos institucionalmente, o que leva
a crer ser a gestao dos conflitos nas IPES completamente pessoal, baseada

no estilo de lideranca do gestor.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Mediante a analise de base bibliométrica, este estudo teve o intuito de
averiguar a producao cientifica em comportamento organizacional (CO), em
especial o tema "conflito" no campo de Administracdo no Brasil, mais
especificamente a Administracao Publica e a Gestdo Universitaria, no
periodo de 2010 a 2014.

Quanto aos dados verificados pela pesquisa, constatou-se que estes
apresentaram limitacoes no que tange a sua coleta e organizacado, uma vez
que as bases de dados foram reduzidas aos Anais do EnANPAD e do CIGU,
além de dois dos principais periodicos de Administracao Publica e Gestao
Universitaria do pais, RAP e GUAL.

Entretanto, vale ressaltar que, embora ciente que grande parte da
producao intelectual em CO, notadamente o tema "conflito", & divulgado em

revistas de Psicologia, buscou-se, deliberadamente, neste trabalho analisar
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como a area de Administracao aborda o tema nas instituicoes publicas e
IPES. Diante dessa escolha, uma constatacdo importante foi a de que o
assunto € um tema polémico e de dificil abordagem na area, conforme sugere
os poucos estudos encontrados nas fontes pesquisadas. Neste sentido,
considera-se aqui ser de extrema relevancia para os processos de melhoria
de gestdao e do ambiente institucional, especialmente no ambiente publico,
que € rico em ideias e culturas, assim como em interesses divergentes, que
mais estudos devam ser divulgados e publicados nos campos de
Administracao Publica e Gestao Universitaria.

Em relacao as instituicoes de ensino superior, sugere-se pesquisar
mais nesse espaco académico com o objetivo de se obter uma maior
interacado com os aspectos administrativos das instituicées, como, por
exemplo, a abordagem das técnicas de negociacao e a gestao participativa.
Convém, ainda, apontar a influéncia positiva que a diversidade e a
divergéncia atraem para esse complexo ambiente de trabalho, o que pode
ser, em sua maioria, propicia em termos de fornecimento de ideias e
perspectivas para a instituicao.

Por fim, para futuras pesquisas, sugere-se investigar a distincao entre
divergéncias dos membros da organizacdo ou instituicdo, em lugar do
conflito, visando a obtencao de dados mais conclusivos, uma vez que essa
questdo, embora nao tenha sido bem definida em trabalhos empiricos
realizados até o momento, normalmente € pesquisada através de
instrumentos que, na verdade, nao medem os principais componentes de
conflito, ampliando-se o universo da pesquisa e, consequentemente, os

resultados.
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