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RESUMO

Neste trabalho serdo abordados trés temas, 0s quais se interligam no
sentido de promover um novo paradigma para a resolucdo de conflitos
interpessoais em uma Instituicdo Publica de Ensino Superior. Nesse
sentido, a mediacdo, ferramenta alternativa de resolugdo de conflitos,
gue tem a caracteristica de transformar antagonismos em convergéncias,
ndo necessariamente em concordancias é proposta como método a ser
aplicado na gestdo de conflitos, que tem como fungdo, sumaria,
reconhecer, interpretar e administrar os conflitos de forma a transformar
uma situacdo adversa em beneficio para as partes na Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC), uma autarquia de regime especial do
Governo Federal, vinculada ao Ministério da Educacdo, fomentadora do
ensino superior, da pesquisa e da extensdo. A partir deste contexto, esta
pesquisa tem como objetivo principal investigar se a mediacdo como
método alternativo de resolucdo de conflitos pode ser utilizada nos
conflitos interpessoais da Universidade Federal de Santa Catarina a fim
de promover a construtividade a partir de conjunturas antagdnicas. Com
0 intuito especifico de alcancar tal meta foram tracados outros quatro
objetivos, quais sejam: a) identificar a ocorréncia de conflitos entre as
relagBes interpessoais na Universidade Federal de Santa Catarina; b)
apontar as fontes e os niveis de conflito no ambiente da Universidade
Federal de Santa Catarina; c) descrever como a administracdo da
Instituicdo procede em relacdo a gestdo de conflitos e d) investigar a
percepcdo e a aceitacdo da mediacdo como método de resolucdo de
conflitos na Universidade Federal de Santa Catarina. A metodologia esta
pautada na abordagem cientifica de natureza predominantemente
gualitativa, do tipo estudo de caso. Sera ainda, descritiva, embasada na
andlise de documentos, relatérios, entrevistas semiestruturadas,
realizadas com os sujeitos ligados diretamente aos 6rgaos de gestdo de
conflitos institucionais e de apoio a gestdo de conflito e questionario,
aplicado na pesquisa de campo, com os atores sociais da comunidade
académica interna. O resultado evidenciou que existe a ocorréncia de
conflitos interpessoais no ambiente de estudo, que as fontes de tais
discordancias estdo ligadas, principalmente, ao apego exagerado as
préprias opinides e crencas, ou seja, ao fundamentalismo, que a
Universidade utiliza institucionalmente o método tradicional para
solucéo de divergéncias entre as partes e que a mediacao é aceita e pode
ser aplicada como ferramenta de resolucdo de conflitos interpessoais



menos complexos, que ocorrem na Instituicdo estudo de caso desta
pesquisa.

Palavras-chave: Gestdo de Conflitos. Mediacdo de Conflitos.
Instituicdo de Ensino Superior Publica.



ABSTRACT

On this paper we approach three major themes that are interconnected to
bring about a new paradigm for the resolution of interpersonal conflicts
at a higher education public institution. Mediation is an alternative tool
for conflict resolution and is able to transform antagonism in
convergence, not necessarily in concordances. Thus, we propose that
meditation should be considered as a method to be applied on conflict
management, which main functions are to acknowledge, interpret, and
manage conflicts in a way as to turn negative situations into beneficial
outputs for the parties at the Federal University of Santa Catarina, a self-
managed federal entity, linked to the Ministry of Education, which is in
charge of conducting higher education studies and researches.
Moreover, this work aims to determine whether or not mediation, as an
alternative method of conflict resolution, can be used in interpersonal
conflicts at the Federal University of Santa Catarina in order to promote
constructiveness based upon antagonistic positions. In order to achieve
this specifically goal were outlined four objectives, which are: a)
identify the occurrence of conflicts between interpersonal relationships
at the Federal University of Santa Catarina; b) point out the sources and
levels of conflict in that environment; c) describe how the Institution
administration proceeds in relation to conflict management and d)
investigate the perception and acceptance of mediation as a conflict
resolution method at the Federal University of Santa Catarina. The
methodology is based on a qualitative scientific approach, applied in a
case study. It will be also descriptive, based on the analysis of
documents, reports, semi-structured interviews to subjects that are
directly related to the institutional conflict management agencies, and
management support for conflict and questionnaire, given in field
research to the social actors of the local academic community. Results
showed that there is occurrence of interpersonal conflicts in the study
environment; the sources of such disagreements are linked mainly to
excessive attachment to own opinions and beliefs; the University uses
institutionally the traditional method to resolution of disagreements
between the parties and that mediation can be accepted and applied as a
method of conflict resolution to the least complex interpersonal conflicts
that may occur at the university case of study of this research.

Keywords: Conflict Management. Conflict Mediation. Public
Institution of Higher Education.






LISTA DE FIGURAS

Figura 1 Atores Sociais que compdem o ambiente de estudo

BIM NUMEIOS ..ttt ettt sttt b et s bbbt besbesb et sesbesbe b eseabesbenaeneas 166
Figura 2 Organograma Orgéos Deliberativos Centrais ................ccc........ 174
Figura 3 indice de conflitos entre as relagdes interpessoais

na Universidade Federal de Santa Cataring............ccoceovverenenciniennniennnns 203
Figura 4 Indices referentes as fontes de conflito nas relagBes
interpessoais na Universidade Federal de Santa Catarina..........cc.cccueveee. 208

Figura 5 Indices referentes aos elementos motivadores de fontes de
conflito nas relacBes interpessoais na Universidade Federal de Santa
CALANINA ...t 214






LISTA DE QUADROS

Quadro 1 Fontes de Conflitos...........cceveeiiiiieiecce e 47
Quadro 2 Intensidade dos CoNflitoS.........cccccvvevieciericie e, 51
Quadro 3 Processo do Conflito ........ccccceeveeiieeiecie e 55
Quadro 4 Processo do Conflito — Sintese do EStagiol..........ccccceeevvvrienne. 57
Quadro 5 Processo do Conflito — Sintese do EStagio Il ..........ccccecvvvrienee. 59
Quadro 6 Processo do Conflito — Sintese do Estagio I ...........ccccccevuenee. 61
Quadro 7 Processo do Conflito — Sintese do EStagio IV........cccceevvvrvenne. 62
Quadro 8 Processo do Conflito — Sintese do EStAgio V .......ccceeevivriennne. 64
Quadro 9 Comparacdo ente as caracteristicas da complexidade e

€oNCeitos de CONFIILO.........ceeveriiiriee e 68
Quadro 10 Métodos de Resolucdo de Conflitos..........cocecvveeriennccnicnnn, 71
Quadro 11 Elementos caracteristicos da mediacéo e do processo juridico 92
Quadro 12 Caracteristicas do Mediador............ccoeeeveieiieeecieiiceceeeeeen, 101
Quadro 13 Caracteristicas de cada tipo de mediador de acordo com sua

T 0] To = Lo OO 104
Quadro 14 Processo da Mediagao ..........cuevveruervreerieneseseee e 107
Quadro 15 Ndmero total dos sujeitos da pesquisa — Orgaos Institucionais

Gestores de CONFlItOS ....ocveveiriiieece e 124
Quadro 16 Numero total dos sujeitos da pesquisa — Orgdos Apoio na

Gestao de ConflItS .......cccveviiieiiece e 124
Quadro 17 Ndmero total do universo da pesquisa para calculo da

10 00111 - TP PR ORI 126
Quadro 18 Relacéo entre os objetivos especificos e o questionario a ser

aplicado na pesquisa de CAMPO ......ccevveeeererieiee e 130
Quadro 19 Niveis e Modalidades de Educacdo e Ensino e suas

FINAHAAAES ... 142
Quadro 20 Espécies de AUtarquUIas...........cccerverererierieieeiesesesiereseseeseesens 145
Quadro 21 Estrutura organizacional minima das Instituicbes de Ensino

RS0 1= o] SRS 146
Quadro 22 Abordagens da Administracdo em Sintese .........cceevvevvvervennen, 148
Quadro 23 Resumo da Lei n.? 8.112, de 11 de dezembro de 1990............ 150
Quadro 24 Valores da Universidade Federal de Santa Catarina ............... 159
Quadro 25 Objetivos da Universidade Federal de Santa Catarina............. 161

Quadro 26 Orgdos Gestores de Conflitos da Universidade Federal de
Santa Cataring €M STNTESE ......cvevieririeeee e 172






LISTA DE TABELAS

Tabela 1 Visdo dos sujeitos da pesquisa sobre uma situagéo conflitante..197
Tabela 2 Ocorréncia de conflitos interpessoais na Universidade Federal
de SaNta CatariNg......c..eveireiieiere e e 200
Tabela 3 Relagdes interpessoais mais conflitantes no ambiente estudo de

Tabela 4 As fontes de conflitos interpessoais na Universidade Federal de
SANtA CALANNA ...o.vecvcccie e e 205
Tabela 5 Elementos Motivadores de Fontes de Conflito Interpessoais na
Universidade Federal de Santa Cataring...........c.ccooeveveienenenenecnenesne 211
Tabela 6 Os niveis de conflitos interpessoais na Universidade Federal de
1 N O L 1 | - RS 217
Tabela 7 Orgédos Institucionais responséaveis pela gestdo de conflitos
interpessoais na Universidade Federal de Santa Catarina...........c.cceevene. 219
Tabela 8 Métodos utilizados na gestdo de conflitos interpessoais na
Universidade Federal de Santa Cataring...........ccocvevevvvrivvneeeseninseene e 222
Tabela 9 A mediagdo utilizada como método de resolucdo de conflitos
interpessoais na Universidade Federal de Santa Catarina..........cc.cccueuee.e. 225






1.1
1.2
121
1.2.2
1.3

2.1
2.11
2.1.2
2121
2122
2123
2.1.3
2.14
2141
2.1.4.2
2.143
2.14.4
2.15
2.1.6
2.1.7
2.2
22.1
222
2.2.3
224
2.25
2.3

2.4
24.1
242
2.4.3
24.4
2.5
251
2.5.2
2.5.3

SUMARIO

INTRODUGAO .........oooiiieieiieeeeeeetes s enesnessens 25
TEMA PROBLEMA. ..ottt 26
OBUIETIVOS ...ttt 28
ODBJEtivo Geral........cccveiiiiiiceee e 28
ODbjetivos ESPECITICOS ....c.uoveeririeiiire e 28
JUSTIFICATIVA. ..ottt 29
FUNDAMENTAGOES TEORICA .....cooovviriieneienineines 33
GESTAO DE CONFLITOS......ovivereeeeeeeeeeieeieeiee e 33
CoNCEItUANIZAGAD. ......cvveeeieieeee e 33
Vis0€S dO CONFIITO......ccuiviiiiiiiec e 38
Vis80 TradiCioNaliSta..........ccevrerenieiiene e 39
Vis8o das RelagBes HUMaNAS..........ceovvveenneninicisee s 39
ViS80 INtEracioniSta........c.cccevviiieviciiie e 40
A funcionalidade e a disfuncionalidade do conflito............... 41
Tip0oS de CONFIITO ...oovveie s 43
Conflito iINtrapesS0al..........covvvierieiriii s 44
Conflito INterpessoal.........c.ccvvvvveiereriecere e 44
Conflito INtragrupal........cccovvceieiiise s 45
Conflito iNtergrupal..........ccovvcviereeire s 45
Fonte de conflito.......cocooeiiiiii 46
Niveis de CONFIITO ......cooveiiiiiiiciee e 49
FungBes do conflito.........ccoeiieiniiiice e 53
O PROCESSO DO CONFLITO ...ociiiiieree e 54
Estagio I: oposicdo potencial ou incompatibilidade............... 56
Estagio I1: cognicao e personalizago.........cc.ccoevverveivreriennnne. 58
EStAgio 1 iNTENCOES .....o.vvveviicieiieiecc e 59
Estagio 1V: comportamento ..........ccccevvvvevieieseneseseeie e seenns 61
EStAgio V: CONSEQUENCIAS. ......cvveveeereerierieieie et 63
A COMPLEXIDADE E A GESTAO DE CONFLITOS............ 66
RESOLUGAO DE CONFLITOS ....ovvvieerieiieeeseeseeseessnsnens 69
NEJOCIAGAD ...ttt 72
CONCIIAGAD. ... 74
AFDITIagem ...oviiicece e 75
Justica Estatal...........ccccoeviiiiicii e 77
MEDIACAQ DE CONFLITOS.......ooiviereeeereeeieeeeseesierseeenens 79
ASPECLOS JEIAIS ...eevviieieeieee e 79
Conceito de Mediagao ........cceevereereieiiere e 82

Breve historico da mediagao .........cccoeoereenninniinee e 85



2.5.4
25.4.1
2.5.4.2
255
2551
2.5.5.2
2.5.5.3
2554
2.6
2.6.1
2.6.2
2.6.3
2.6.4
2.7
2.7.1
2.7.2
2.7.3
2.7.4
2.75

3

3.1

3.2
3.21
3.2.2
3.3

34

35

4

4.1
411
41.1.1
41.1.2
41.1.3
federais
41.1.4
4.1.15
4.2
4.2.1
4.2.2
4.2.3

Objetivos e aplicaces da mediagao...........ccocvevvevvrivrveveernnn. 87

ODBJELIVOS ...ttt e 88
F N o] [ o%: o To S 88
Modelos de MEIAGAD........cccvvvreeierese e 93
Modelo Tradicional...........ccccoiieiiiiniie e 93
Modelo Circular Narrativo...........ccccoceveneneiniieneese e 94
Modelo TransformMatiVo ..........cceoevrinenenes e 94
Modelo InterdisCiplinar..........ccocooeoiiiiiiene e 94
O MEDIADOR ..ottt 95
Conceitualizaglo ........ccoveveieiiee e 96
O papel do MEediador .........ccocoiereiniiereeee e 98
Caracteristicas do mediador ...........ccoccvvvveviienieneneisene e 101
Tipos de MediadoreS........cccecvveereerere e 103
O PROCESSO DA MEDIAGAO ..o 106
Atendimento ou acolhimento da solicitagdo da mediacéo ... 107
Pré-mediaCao........cccceevveiiiiieise e 108
Mediacéo propriamente dita...........cccceevvivvivvieenevinne e, 111
ENCEerramento.........ccccooiiiieiiiee e 113
Acompanhamento dos resultados..........cccccoevvvererienneienennn 114
PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS..........cccoovvunne. 117
CARACTERIZACAO DA PESQUISA ........cooeeeererereererenen 117
DEFINICAO DA PESQUISA ........coovieeeeereeeeereeeee e, 123
O UNIVErsO da PESUISA......ccueeeeierierieeeeie e sieeee e sre e 123
A amOStra da PESQUISA.......ccvrveririeiririereeee e 125
TECNICA DE COLETA DE DADOS.......ccccviiereineceiee 128
ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS ................... 131
LIMITACOES DA PESQUISA ........ooooveeeeereeeeeeeeeeereeeenens 131
APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS......132
O CONTEXTO DA PESQUISA ..ot 133
O ensino superior N0 Brasil...........cccccocevivivieeiecc e 133
Breve historico do ensino superior no Brasil............ccccoernenene 137
Normatizacdo da educacgdo superior brasileira............cc.ceeunee. 139
Organizacdo administrativa das universidades publicas
.................................................................................................... 144
Gestao de pessoas no ambiente do ensino superior .................. 147
Gestdo de conflitos no ambiente do ensino superior................. 152
A INSTITUCADO EM ESTUDO.........ooeverrrceeereeer e, 156
Breve historico da INStItUICED ........ccovvveirieerie e 156
Missdo, visdo, valores e objetivos da Instituicéo .................. 158

Organizagdo administrativa da Universidade Federal de

Y. (0] r- WO\ -1 g [ 1= AU 162



424 Gestdo de conflitos na Universidade Federal de Santa

(OF: | v= 1 | 7= VOSSR 166
4.2.4.1 Orgaos institucionais gestores de conflitos interpessoais.......... 173
4.2.4.1.1 Conselho UnIVErSItArio .........ccovvvrievriesescee e s e e e 174
4.2.4.1.2 Conselho de CUuradores.........ccceevveveiieieeicieseee e 178
4.2.4.1.3 Camarade Ensino de Graduagao..........ccccevvevrerveriernnnsnsiennns 180
4.2.4.1.4 Camarade POS-Graduacao............ccovrivreriereenseseseerenesesienens 182
4.2.4.15 Camara de PesqUiSa.........ccocuereririeiienie e 183
4.2.4.1.6 Camara de EXtENSA0 .......cccecevveieeiiiicece e 185
4.2.4.1.7 Comisséo de Etica da Universidade Federal

de Santa Cataring ........ccccceeveiiiicierc e 186
4.2.4.2 Orgaos de apoio a gestdo de conflitos interpessoais ................. 191
N N R @ 11 V] To (o] o - S 191
4.2.4.2.2 Coordenadoria de Processos Administrativos Disciplinares....193
4.3 RESULTADOS DA PESQUISA ...t 196
5 CONSIDERAGCOES FINAIS ..o 231
5.1 CONCLUSAOD ..ottt 232
5.2 RECOMENDAGOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS
FUTURODS......c ottt sttt st 236
REFERENCIAS ...ttt 239
BIBLIOGRAFIA ...ttt 249
APENDICE ..ottt 257

ANEXOS ... 271






25

1 INTRODUCAO

A desarmonia de opinides existe desde os primordios da historia
da humanidade. Um estudo mais apurado destacaria que desde a pré-
historia até a contemporaneidade os individuos vivenciaram e vivenciam
situagdes de conflitos das mais diversas formas, prova disso sdo as
causas e consequéncias de cada periodo histdrico. Portanto, situacdes
conflitantes sdo inerentes a vida humana; existiram e certamente, sempre
existirdo, uma vez que cada ser humano possui suas proprias vontades e
necessidades. Nesse sentido, é possivel dizer que a heterogeneidade de
ideias, potencialmente, pode criar alguma situacéo conflitiva.

Moscovici (1997, p. 146) explica que:

A partir de divergéncias de percep¢des e idéias, as
pessoas se colocam em posicdes antagOnicas,
caracterizando uma situacdo de conflito. Desde as
mais leves até as mais profundas, as situagdes de
conflitos sdo componentes inevitaveis e
necessarias a vida grupal.

Nesse contexto, conclui-se que os conflitos serdo sempre
recorrentes nas relagbes humanas e sdo necessarios para sua evolugéo,
cabendo ao individuo, avaliar a melhor forma de gerenciéa-los.

Na busca de uma definicdo para conflitos, sob a oOtica
organizacional, observa-se a distin¢do entre duas vertentes: a) a que trata
o conflito como algo negativo para a organizacdo e; b) aquela que o
considera elemento positivo para movimentar o0 ambiente
organizacional. Nesse sentido, explica-se que os tedricos tradicionalistas
entendiam os conflitos como algo a ser evitado, visto que eram
contraproducentes. Ja 0os modernos, concordam com Wisinski (1995)
guando relata que até poucos anos os conflitos eram, indiscutivelmente,
vistos como um algo a ser evitado; todavia, contemporaneamente, é
encarado como um fendmeno natural, que se tratado corretamente, pode
ser administrado e até mesmo resolvido.

Ao se tratar da administracdo de conflitos no ambiente
organizacional hd uma diversidade de técnicas a serem utilizadas, desde
as litigiosas, ou seja, as que sdo resolvidas juridicamente até aquelas
conhecidas como métodos extrajudiciais de solucdo de conflitos, dentro
do qual esta inserida a mediacéo.

A mediacdo, analisada, em um sentido mais amplo, pode ser
observada a todo tempo dentro das relagbes humanas, ou seja, uma mée
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de familia faz uso da mediacdo quando ha conflitos entre pai e filho, o
professor, um advogado, uma secretaria, enfim todos, dentro de suas
caracteristicas e do ambiente em que estdo inseridos, praticam a
mediacdo. Entretanto, ha de se ter o cuidado de ndo tratar a mediagdo
como algo de senso comum, conforme aponta Damasio (1996, p. 220,
apud FIORELLI; FIORELLI; MALHADAS JUNIOR, 2008, p. 60):

A mediacdo nédo é senso comum, caminho de facil
acesso, porém, cercado de perigos e incertezas;
também, ndo se confunde com a intuigdo, esse
complexo mecanismo mental, & mercé das
emocdes, “por meio do qual chegamos a solugdo
de um problema sem raciocinar”. (grifo no
original)

A partir do exposto, a mediacdo pode entdo, ser definida como
um método de realinhamento de divergéncias existentes entre as partes,
no qual ha a participagdo de um terceiro, o mediador, cuja participacdo
ndo ir4, simplesmente, solucionar o conflito, mas sim, ajudara os
individuos a construir formas de solucédo, fazendo com que eles sejam os
responsaveis pela resolucéo de seus problemas.

1.1 TEMA PROBLEMA

No contexto apresentado, inserem-se as Institui¢ces de Ensino
Superior e entre elas Universidade Federal de Santa Catarina, local de
estudo objeto dessa pesquisa.

As Instituigdes de Ensino Superior, de uma forma ampla, podem
ser entendidas como locais, nos quais ha a universalidade do saber. A
Constituicdo da Republica Federativa do Brasil, no Artigo 207, dispbe
em relacdo ao ensino superior que “As universidades gozam de
autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestdo financeira e
patrimonial, e obedecerdo ao principio de indissociabilidade entre
ensino, pesquisa e extensdo.” (BRASIL, 1998). A Lei das diretrizes
bésicas da educacdo (LDB), que estabelece as diretrizes bésicas para a
educacdo nacional, define no artigo 21 que:

Art. 21 A educacéo escolar compde-se de:

I — educagdo baésica, formada pela educacéo
infantil, ensino fundamental e ensino médio;

Il — educagéo superior. (BRASIL, 1996)



27

No capitulo IV da citada Lei, a educacdo superior é
especificamente tratada, por meio de uma série de artigos que
estabelecem sua finalidade, abrangéncia, funcionamento, entre outros.
Todavia, vale destacar o Artigo 45, que dispde: “a educagido superior
sera ministrada em instituicdes de ensino superior, publicas ou privadas,
com variados graus de abrangéncia ou especializagdo”. (BRASIL,
1996). Nesse sentido, os Decretos 5.773 de 9 de maio de 2006 e 2.406
de 27 de novembro de 1997 estabelecem que as Instituices de Ensino
Superior podem ser organizadas da seguinte forma: Instituicbes
Universitéarias: Universidades, Universidades especializadas; Centros de
Ensino; Instituicbes ndo universitarias: Instituices Superiores de
Educacdo, Institutos Federais de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia,
Faculdades Isoladas e Faculdades Integradas.

Conforme dito anteriormente, as InstituicGes de Ensino Superior
tém certa autonomia, entre elas a administrativa. E nesse campo que se
insere o exercicio da gestdo de conflitos, ou seja, é a administracdo
responsavel pelo gerenciamento das situagdes conflitantes no ambiente
organizacional.

A complexidade que envolve o ambiente organizacional em
estudo é notavel, visto que ndo basta apenas haver uma estrutura em
funcionamento, mas sim, perceber que o operacionalizagdo da estrutura
depende de pessoas e essas sd0 movidas por necessidades e desejos, 0s
quais, por suas peculiaridades, criam situacGes de conflitos. Tal
afirmacdo ¢é ratificada por Fiorelli, Fiorelli e Malhadas Junior (2008, p.
5-6), quando expdem os fatores que contribuem para com a instalacéo
de conflitos no citado ambiente, entre eles estdo:

- a diversificagdo das aspiragdes de individuos e
grupos;

- 0 aumento de complexidade de afazeres;

- a conscientizacdo das pessoas em relagao a seus
direitos;

- 0 surgimento de tecnologias que despertam para
novas possibilidades;

- as mensagens veiculadas pelos meios de
comunicacdo, incentivando as mudancas, etc.

Contudo, ha de se discutir a melhor maneira de administrar
situacBes de conflito no ambiente organizacional. A Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC), Instituicdo publica de ensino
superior gere seus conflitos da forma dita tradicional, isto é, a solucdo
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das questdes conflituosas fica sob a responsabilidade de um terceiro,
conforme sera apresentado nesta pesquisa. Tal qual acontece no sistema
judiciario Tradicional, esse procedimento é moroso, angustiante e
certamente finalizara com uma relagéo vencedor/perdedor.

A partir de tais aspectos, propde-se que a Universidade Federal
de Santa Catariana, a fim de tornar os tramites de uma resolucdo de
conflitos mais amenos, faca uso da mediacdo. Acredita-se ser esse o
método mais adequado para a Instituicdo, visto que é uma ferramenta
moderna, eficiente, eficaz e que permite que o conflito seja aceito de
forma mais natural. A mediag&o privilegia o papel de cada individuo no
processo, promove o dialogo cooperativo, amplia 0 autoconhecimento
das partes, fomenta o equilibrio dos relacionamentos interpessoais e
estimula criatividade. A mediacdo tem como resultado uma relacdo
ganha/ganha, fato que torna possivel a transformagdo de uma
competicdo em cooperacao.

Nesse sentido e de acordo com o contexto apresentado, essa
pesquisa propde o estudo do seguinte problema: A mediagdo pode ser
utilizada como método de resolucdo de conflitos interpessoais na
Universidade Federal de Santa Catarina?

1.2 OBJETIVOS

A partir da definicdo do tema problema, tracaram-se metas para a
elaboracdo do trabalho, as quais estdo definidas como objetivo geral e
objetivos especificos. Aquele trata da finalidade mais ampla do estudo,
enquanto estes foram construidos no sentido de dar sustentacdo ao
primeiro.

1.2.1 Objetivo geral

Investigar se a mediacdo, como método alternativo de resolucdo de
conflitos, pode ser utilizada nos conflitos interpessoais da Universidade
Federal de Santa Catarina.

1.2.2 Objetivos especificos

a) ldentificar a ocorréncia de conflitos entre as relagbes
interpessoais na Universidade Federal de Santa Catarina.

b) Apontar as fontes e os niveis de conflito no ambiente da
Universidade Federal de Santa Catarina.
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¢) Descrever como a administragdo da Instituicdo procede em

relacdo a gestdo de conflitos.

d) Investigar a percepcao e aceitacdo da mediacdo como método de
resolucéo de conflitos na Universidade Federal de Santa Catarina.

1.3 JUSTIFICATIVA

Percebe-se que as organizacdes tanto publicas quanto privadas,
tendem cada vez mais a administrar os conflitos que envolvem o
ambiente organizacional de forma funcional. Evitar situagGes
conflituosas sempre foi a primeira alternativa dos gestores; entretanto
torna-se primordial, nos dias atuais, a gestdo de conflitos voltada para o
aumento das possibilidades em que tais conjunturas possam ser
mediadas e trabalhadas de forma a obter resultados construtivos.

Entretanto, tal proposicdo é tarefa complexa visto que o
ambiente de estudo é constituido por uma populagdo numerosa e que na
sua grande maioria sobressai-se intelectualmente, ou seja, todo tipo de
acdo serd sempre questionado e discutido. Nesse sentido, Moscovici
(1997, p.146-147) esclarece que:

A natureza das divergéncias esté relacionada aos
fatos que cada pessoa considera, 0S quais
decorrem de informagfes diferentes, definicoes
diversas do problema ou situacdo, aceitagdo ou
rejeicdo de dados relevantes etc. Relaciona-se
também com os objetivos, vistos como desejaveis
ou indesejaveis, trazendo discordancias quanto a
metas. Consequentemente, surgem divergéncias
qguanto a procedimentos, estratégias, melhor
maneira de alcangar um objetivo comum, ou seja,
nos métodos. Finalmente, concorrem para as
diferencas individuais os valores, consideracdes
morais quanto ao exercicio do poder, concepg¢des
sobre justica, equidade, julgamento ético do tipo
os fins justificam os meios, etc. (grifo no original)

Ou seja, a qualidade de vida, a sociabilidade, a valorizagdo, o
reconhecimento, entre outras, sdo agBes que precisam ser prioridade
dentro das organizacOes, sejam elas publicas ou privadas. Caso o
individuo perceba tais possibilidades dentro do ambiente organizacional
compreenderd que suas expectativas e aspira¢cdes poderdo ser satisfeitas.
Todavia se as situacdes de conflito ndo forem gerenciadas de forma
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eficaz afetardo toda e qualquer politica de motivacdo implantada na
organizacéo.

A gestdo de conflitos preocupa-se com a identificacdo das
fontes, tipos e niveis dos problemas e também, com a compreensdo da
intencdo das partes, a fim de interpretd-las e conduzir a resolugcdo de
forma a se chegar a um efeito positivo, ou seja, a gestdo de conflitos, por
meio de métodos de resolugdo ndo trabalha na perspectiva de evitar os
conflitos, mas sim para que eles sejam administrados de forma a
produzir resultados construtivos para a organizag&o.

De acordo com o expresso, ha de se discutir a melhor maneira
de administrar situagBes de conflito no ambiente organizacional. A
literatura apresenta varios métodos, dentre o0s quais essa pesquisa
utilizara as denominagdes autocompositivas e heterocompositivas: a
primeira se refere aos métodos em que as partes buscam solucGes sem a
intervencao de terceiros e a segunda, quando deixam a solugdo a cargo
de outra pessoa.

Exemplificando as relagdes heterocompositivas, citam-se as
resolugdes de conflito tratadas por vias judiciais, as quais, apesar da
morosidade do processo e da relagdo vencedor/perdedor, sdo as mais
comuns. Contudo, para 0 ambiente organizacional, acredita-se ser mais
significante utilizar os métodos extrajudiciais de solucdo de conflitos,
dentro dos quais sugerem-se a autocompositividade da mediacdo e a
possibilidade que o processo oferece de relagbes vencedor/vencedor.

A mediacdo, pela sua definicdo e caracteristicas de seu processo
€ a que apresenta possibilidades de resultados mais positivos: “A
mediacdo constitui um processo de transformar antagonismos em
convergéncias, ndo obrigatoriamente em concordancias, por meio da
intervencdo de um terceiro escolhido pelas partes.” (FIORELLI,
FIORELLI; MALHADAS JUNIOR, 2008, p. 58)

Entretanto, ndo esta se afirmando que a mediacdo é o melhor
método, e sim o mais adequado quando se pensa em satisfagdo das
partes. Supde-se que utilizando a citada ferramenta estad se primando
pela sociabilidade, valorizacdo do individuo, identificacdo de pontos
fracos e fortes da organizagao, qualidade do ambiente de trabalho, entre
outros. O realinhamento das diferencas, sob a perspectiva de se obter
resultados criativos ou construtivos deve ser a expectativa das
organizagdes, sejam elas publicas ou privadas, quando empregam a
mediacdo na gestéo de conflitos.

Conforme dito anteriormente, a gestdo de conflitos deve,
também, ser aplicada na administragio das instituicdes publicas. E
comum pensar que nesse tipo de instituicdo, talvez, por existir um
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regime de trabalho, no qual a estabilidade, de certa forma, garante o
cargo do servidor, ndo seja necessario preocupar-se com situacdes
desarménicas. Entretanto, sabe-se que o conflito afeta as relagGes
interpessoais de diversas maneiras, e, sendo assim, de alguma forma
certamente interferird no desenvolvimento das atividades do servidor.

Inserem-se, nesse contexto, as instituicbes de ensino superior
publicas, e mais especificamente, a Universidade Federal de Santa
Catarina, objeto desta pesquisa. Sabe-se que as universidades, de um
modo geral, passam por diversas situacdes de conflito, até mesmo
contradi¢cdes entre o que ela é — uma Instituicdo Social - e 0 que ela
precisa ser — uma Organizacdo Social’; contudo é necessario pensar a
gestdo de conflitos interpessoais dentro do ambiente institucional.
Atualmente os conflitos, na Universidade em estudo, sdo geridos por
meio de um modelo processual lento e fadigoso para as partes,
principalmente para aqueles que sdo denunciantes, e, sendo assim,
raramente, geram resultados construtivos para a Instituigéo.

Nesse sentido, esta pesquisa propde a mediagdo como método
de resolucdo conflitos de conflitos interpessoais para a Universidade
Federal de Santa Catarina, na qual, apesar de haver a presenca de um
terceiro, 0 mediador, as partes assumem suas responsabilidades em
relagdo aos acordos. “Nela, as diferengas sdo reconhecidas, aceitas e
entendidas como necessarias, ndo para se imporem umas as outras, mas
para construirem a diversidade saudavel que produz, aperfeicoa e traz a
paz.” (FIORELLI; FIORELLI; MALHADAS JUNIOR, 2008, p.58)

O trabalho tem relevancia, pois se evidencia, por meio dos
0rgdos responsaveis por receber denuncias na Instituicdo, que o nimero
de ocorréncias de conflitos é significativo. Percebe-se que as questdes
de poder e a emocdo, oriunda de relagdes interpessoais intensas é, a
principio, a fonte principal de conflitos. Nesse sentido, entende-se que é
importante gerir tais situacdes de forma diferenciada e a mediacédo, por
sua metodologia, torna-se a op¢do mais apropriada.

Acredita-se ainda, que a proposta de utilizar e desenvolver a
mediacdo no ambiente de estudo é importante, no sentido de que a
subjetividade que envolve situagdes conflituosas sera explicitada quando

1 O termo aqui utilizado ndo se confunde com o conceito de Organizagdes
Sociais, definido pela Lei n. 9.637/98, que dispde sobre a qualificacdo de
entidades como organiza¢cBes sociais, a criagdo do Programa Nacional de
Publicizagdo, a extingdo dos 6rgdos e entidades que menciona e a absor¢do de
suas atividades por organizagdes sociais, e da outras providéncias.



32

as partes dialogarem e, sendo assim, possivelmente havera resultados
mais construtivos ndo so para as partes, mas também para a Instituicao.

A pesquisa é viavel, uma vez que ha material e tempo habil para
desenvolvé-la, e também pelo fato de que a pesquisadora esta
diretamente ligada a setores que tratam da gestdo de conflitos. O estudo
¢ considerado oportuno, uma vez que tratard& da administracdo de
conflitos em uma Instituicdo de ensino superior publica, seguindo a
linha de pesquisa - gestdo académica e administrativa do Programa de
Mestrado Profissional em Gestdo Universitaria.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fim de fundamentar a proposta desta pesquisa é necessaria uma
revisdo bibliografica, que trata, a principio, da gestdo de conflitos,
seguida pela teorizacdo da mediacdo de conflitos. Neste sentido, serdo
estudados elementos, que balizardo o alcance daquilo que propdem 0s
objetivos deste trabalho.

2.1 GESTAO DE CONFLITOS

O objetivo deste item ¢ tratar da gestdo de conflitos, ou seja, “[...]
identifica-lo, compreende-lo, interpreta-lo e utiliza-lo para beneficio de
cada individuo, das familias, dos grupos sociais, das organizacGes e,
enfim, da sociedade.” (FIORELLI; FIORELLI; MALHADAS JUNIOR,
2008, p. 6)

De acordo com os objetivos deste trabalho enfatiza-se a viséo
positiva do conflito, uma vez que se acredita tratar de uma acdo que
evita a estagnacgéo.

2.1.1 Conceitualizacao

SituagOes conflitantes ndo surgem simplesmente, elas tém como
ponto de partida uma conjuntura de diversidade. As diferencas podem
acontecer por varios motivos, contudo sempre estardo inseridas em um
contexto. Segundo Moore (1998, p. 19):

Desde o inicio da histdria registrada, temos
evidencia de disputas entre conjuges, filhos, pais e
filhos, vizinhos, grupos étnicos e raciais, colegas
de trabalho, superiores e subordinados,
organizagdes, comunidades, cidaddos e seu
governo e nagdes.

Em outras palavras, adversidades, antiteses, oposi¢cGes ou
desarmonias sdo evidenciadas desde os primérdios da humanidade, ou
seja, faz parte da histéria a divergéncia de opinibes e certamente, foram
os desacordos de ideais 0s responsaveis pelo movimento histérico.

Antagonismos estiveram presentes no passado e, certamente,
fardo parte do futuro visto que, “O homem tem diferentes tipos de
necessidades, cuja satisfacdo requer mdaltiplos tipos de cenarios.”
(RAMOS, 1989, p. 136), ou seja, cada ser humano sempre fard o que
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melhor Ihe convier para satisfacdo de suas vontades e desejos. Tal acéo
é geradora de conflitos, uma vez que 0s cenarios de realizacdo ndo sdo
0S mesmos para todas as pessoas, sendo muitas vezes comum a
eliminagdo de um em funcdo da efetivagdo de outro (relacbes perde-
ganha).

Nesse sentido, é possivel dizer que o conflito é inevitavel entre os
seres humanos. E o resultado natural das interagBes humanas que
comeca quando duas ou mais entidades sociais (i.e, individuos, grupos,
organizacdes e nagdes) entram em contato uns com 0S outros para
atingir seus objetivos.? (RAHIM, 2011, traducdo nossa) Assim,
conforme a consideracdo do autor, conclui-se que os conflitos serdo
sempre uma constante nas relagdes humanas e, nesse caso, é preciso que
tais agdes sejam gerenciadas de forma adequada, a fim de que se possa,
por exemplo, oportunizar as partes envolvidas alguma forma de
aprendizado.

A literatura traz uma grande diversidade de defini¢bes de
conflitos, entretanto é necessario, primeiramente, considerar aquilo
identificado por Robbins (2005, p. 236):

O conflito precisa ser percebido pelas partes
envolvidas; a existéncia ou ndo do conflito é uma
questdo de percepcdo. Se ninguém tiver nogdo da
existéncia do conflito, hd um acordo geral de que
ele ndo existe. Outros aspectos comuns nas
definicbes sdo a oposicdo ou incompatibilidade e
alguma forma de interacdo. Esses fatores
estabelecem as condi¢des que determinam o ponto
inicial do processo de conflito.

Ainda tratando da definicdo de conflitos, Rahim (2011, tradugédo
nossa) constata que ha uma grande variacéo de interesses nas defini¢fes
de conflito, que variam entre temas mais especificos até aqueles que
abragem todo o tipo de situacdo®. Entretanto, para este trabalho
destacam-se duas linhas distintas no que tange a sua conceitualizag&o,

2 Rahim (2011, p.1) Conflict is inevitable among humans. It is a natural
outcome of human interactions that begins when two or more social entities
(i.e., individuals, groups, organizations, and nations) come in contact with one
another in attaining their objectives.

3 Rahim (2011, p.15) There is a tremendous variance in conflict definitions that
include a range of definitions for specific interest and a variety of general
definitions that attempt to be all-inclusive.
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aquela que o considera algo negativo e, sendo assim, trabalha no sentido
de evita-lo e, em contraponto, 0 pensamento positivista que o entende
€omMo uma agdo necessaria para a evolugéo.

Uma escola do pensamento argumenta que o
conflito deve ser evitado — ele seria a indicacéo de
que alguma coisa ndo estd funcionando direito
dentro do grupo. Esta é a chamada visdo
tradicional. Outra escola, a visdo de relagdes
humanas, argumenta que o conflito é uma
conseqiéncia natural e inevitavelmente em
qualquer grupo, ndo sendo necessariamente ruim,
podendo mesmo ter o potencial de ser uma forca
positiva na determinagdo do desempenho do
grupo. A terceira e mais recente perspectiva
propde ndo apenas que o conflito pode ser uma
forca positiva, como defende abertamente a tese
de que um minimo de conflito é absolutamente
necessario para o desempenho eficaz de um
grupo. Chamamos esta terceira escola de
abordagem interacionista. (ROBBINS, 2005,
p.326, grifo no original)

As raizes negativistas do conflito sdo observadas quando
Wisinski (1995, p. 1) identifica que no passado o conflito era:

[...] Associado a comportamento indesejavel, era
visto como uma caracteristica de individuos que
ndo conseguiam se relacionar com os outros, que
ndo faziam parte da equipe ou, simplesmente, ndo
se encaixavam. A melhor maneira de lidar com o
conflito era evita-lo.

Por outro lado, Wisinski (1995, p. 1) complementa, expondo
que: “Atualmente, o conflito ¢ visto de forma bem diferente. [...], o
conflito ¢ um fenémeno normal e natural [...]”. Ainda segundo o autor
(1995, p. 1), “[...] Além disso, € visto como uma dindmica interpessoal
e, quando tratado de maneira correta, pode ser ao menos administrado,
muitas vezes resolvido e, provavelmente, terd resultados bastante
criativos.”

Corroborando com a posicao positivista, Muszkat (2005, p. 28-
29), afirma que:
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Do ponto de vista constitutivo, o conflito propicia
condicdes de crescimento e transformagéo sempre
que, por intermédio da flexibilizagdo do desejo,
atinge-se a nogdo de alteridade. Isso significa que
diante do reconhecimento da existéncia de Outro
gue sente, pensa, deseja e sofre, tal como Eu as
diferente de mim, esse Eu pode sentir-se
apaziguado a ponto de rever suas posicoes,
praticar possiveis reparacdes e negociar acordos.
(grifo no original).

E Moscovici (1997, p. 146) aponta que:

De um ponto de vista mais amplo, o conflito tem
muitas funcdes positivas. Ele previne a estagnagéo
decorrente  do  equilibrio  constante  da
concordancia, estimula o interesse e a curiosidade
pelo desafio da oposicao, descobre os problemas e
demanda sua resolucéo. Funciona,
verdadeiramente, como raiz de mudancas
pessoais, grupais e sociais.

Observa-se, ainda, que o conflito traz em seu conceito mais
amplo a nocgdo de contrariedade, entretanto a forma de gerencia-lo vem
passando por um processo de transicdo, no qual a evitacdo estd sendo
substituida pela sua motivacao.

Em o Novo Aurélio Século XXI: O Dicionario da Lingua
Portuguesa (1999, pag. 526), a palavra conflito deriva do latim “[Do lat.
Conflictu, ‘choque’, ‘embate’, ‘peleja’, do lat. Confligere, ‘lutar’.]” e

tem como sindnimos:

S.m. 1. Embate dos que lutam. 2. Discussdo
acompanhada de injdrias e ameagas; desavenga. 3.
Guerra. 4. Luta, combate. 5. Colisdo, choque. 6.
Psigq. Penoso estado de consciéncia devido a
choque entre tendéncias opostas e encontrado, em
grau variavel, em qualquer individuo. [...].

Likert e Likert, (1979, p.8) considera que o conflito “[...] é visto
como a luta ativa de cada um por um resultado desejavel para si, o qual,
guando alcangado, impede aos outros de conseguirem o resultado
favoravel a eles, produzindo, com isto, hostilidade.”
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Para Fiorelli, Fiorelli e Malhadas Junior (2008, p. 6) “O conflito
opde-se a estagnacdo. Desempenha o papel de mola propulsora que
permite a humanidade sobreviver em um planeta de recursos limitados.”

Robbins define que (2005, p. 326), “Conflito ¢ um processo ou
tem inicio quando uma das partes percebe que a outra parte afeta, ou
pode afetar, negativamente, alguma coisa que a primeira considera
importante.”

Muszkat (2005, p. 28), baseada na psicanalise, assevera que:

Na psicandlise, fala-se de conflito psiquico
(intrapessoal) quando, no individuo, se opdem
exigéncias internas contrarias. A despeito do
desconforto que um conflito possa gerar em nos,
ele faz parte do humano — assim como o conflito
interpessoal com  exigéncias, expectativas,
idealizacOes pessoais contrarias umas &s outras faz
parte das relagdes humanas. Se em situacOes desse
tipo ambos os sujeitos, frustrados nos seus
interesses, podem, por sentir-se incompreendidos
e injuriados, vir a se tornar opositores
irreconcilidveis, ¢, ao mesmo tempo, por meio
desses constrangimentos eu se constroi a nogéo de
um Eu individual e singular. (Grifo no original)

Na opinido de Chiavenato (1999, p. 368):

O conflito pode trazer resultados construtivos ou
negativos para pessoas e grupos e, sobretudo, para
a organizagdo como um todo. A questdo
primordial € como administrar o conflito de forma
a aumentar os efeitos construtivos e minimizar os
efeitos destrutivos. Essa tarefa cabe ao gerente.
Embora muitas vezes seja um ator envolvido até o
pescoco em muitos conflitos, o gerente deve
sempre buscar uma solugao construtiva.

Analisando o exposto, observa-se que “O conflito parece estar
presente em todos os relacionamentos humanos e em todas as
sociedades” (MOORE, 1998, p. 19) e sendo assim, deve ser entendido
como algo natural, e dentro do possivel, solucionado de forma contribuir
para com a evolugdo das partes envolvidas. Entretanto, é valido ressaltar
gue administrar situacdes adversas com vistas a torna-las positivas é
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tarefa que exige do gestor muito mais que bom senso. (MORETTO e
CESCONETTO, 2009)

Moscovici (1997) complementa a afirmagdo anterior quando
ressalta que para solucionar conflitos de forma criativa é necessario ao
gestor uma série de caracteristicas, quais sejam: exposi¢cdo a
experiéncias diversificadas, interesse por ideias e suas combinagdes,
habilidade de jogar com as ideias, capacidade de fazer associagdes
remotas, receptividade a metaforas e analogias, independéncia de
julgamento entre outras.

Robbins (2005, p. 430), sintetiza todo o dito anteriormente
quando expde:

A administracdo de conflitos requer a
conservagdo de um nivel 6timo de conflitos em
um grupo. Pouco conflito cria estagnacdo. Muito
conflito cria rupturas e brigas internas. Ambos os
casos Ssd0 negativos porque prejudicam o
desempenho do grupo. Dessa forma, o trabalho
do gerente é equilibrar essas forgas utilizando
técnicas de resolugdo e estimulacéo de conflitos.

Considerando tal afirmagdo e o sugerido por Nascimento e
Sayed (2010, p. 50), quando expressam que: “Para lidar com conflitos, é
importante conhece-los, saber qual é a sua amplitude e como estamos
preparados para trabalhar com eles.”, percebe-se ser necessario ao
gestor, conhecimento sobre a teoria do conflito, a fim de que o ele possa
desenvolver habilidades que o tornem um administrador eficaz de
conflitos, ou seja, capaz de manter o equilibrio das relacdes humanas no
ambiente organizacional, primando pela cooperacdo em oposicdo a
competitividade.

2.1.2 Visdes do conflito

A partir das diferentes formas de definicéo de conflito, observa-se
gue as situagdes adversas no ambiente organizacional, podem ser
percebidas de forma distintas e alguns autores como Robbins (2005) e
Rahim (2011) definem tal posicionamento como visdes do conflito.
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Robbins (2005) diferencia cada visdo correlacionando-as as
abordagens da teoria administrativa® e, nesse sentido, relaciona-as com a
transicdo (evitacdo/motivacdo) apontada anteriormente, durante a
conceitualizacdo do conflito.

Nesse contexto, e de acordo com Robbins (2005),
complementado por Mclintyre (2007), as visdes do conflito estdo dividas
de acordo com trés perspectivas, nas quais o conflito é considerado
como: a) uma coisa ruim e, assim sendo, deve ser evitado; b) algo
natural, e nesse sentido sua ocorréncia é inevitavel e c) é necessario,
uma vez que pode ser utilizado como ferramenta de desenvolvimento;
conforme descrito a seguir:

2.1.2.1 Visao tradicionalista

Relacionada a mais antiga das abordagens — a Classica -
décadas de 30 e 40. Neste periodo, a presenca do conflito significava
algo nocivo para as organizagfes. Autores dessa era,

[...] achavam que seria através de determinadas
estruturas organizacionais (como, por exemplo,
ter regras especificas, estabelecer procedimentos
— muitas vezes escritos -, criar hierarquias e
cadeias de comando bem claras e definidas), que
se iria reduzir a necessidade ou ocorréncia de
conflito. (McINTYRE, 2007, p. 295)

O conflito “[...] é visto como contraproducente e usado como
sinbnimo de violéncia, destruicdo e irracionalidade para reforcar seu
aspecto negativo. O conflito, por definicdo, é danoso e deve ser evitado
[...]”. (ROBBINS, 2005, p.326, grifo no original)

2.1.2.2 Visdo das relagGes humanas
Final da década de 40, até metade dos anos 70 — Abordagem

Humanistica. Inicia-se neste momento a transicdo de concepcao
“negativismo/positivismo” de situagcdes conflitantes. “Estudos de

* Para Robbins (2005) as abordagens da teoria administrativa séo: abordagem
classica (Cientifica e Geral); abordagem humanistica; abordagens quantitativas;
abordagens contemporaneas (Sistémica, Contigencial e Cultural).
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Mayo®, nas décadas de 20 e 30, mostraram que a auséncia de conflito
seria fundamental para aumentar a eficacia de qualquer organizagdo.”
(McINTYRE, 2007, p. 296). Para Mayo, o conflito era um mal e, sendo
assim, deveria ser minimizado ou, se possivel, eliminado das
organizacdes completamente®. (RAHIM, 2011, traducdo nossa).
Entretanto, outros autores, da escola humanistica, o percebiam de forma
diversa, conforme expfe Salgado Velo (s.d apud McINTYRE, 2007, p.
296), “No entanto, nem todos os seguidores da escola das Relagdes
Humanas viam o conflito como assunto negativo. Nesta escola, outros
membros consideram o conflito como sendo algo natural e inevitavel,
nem sempre negativo, e que podera favorecer o grupo.”

Robbins (2005, p.327) complementa mencionando que “Seus
seguidores racionalizam a existéncia do conflito: ele ndo pode ser
eliminado e ha ocasifes em que ele pode ser até benéfico para o
desempenho do grupo.”

2.1.2.3 Visdo interacionista

Escola que trata de uma visdo mais contemporanea do conflito -
Abordagens contemporaneas (Sistémica, Contigencial e Cultural). Tal
tipo de situacdo é percebida como algo a ser estimulado. “[...] encorajar
os lideres de grupos a manter constantemente um nivel minimo de
conflito — o suficiente para fazer com que o grupo continue viavel,
autocritico e criativo.” (ROBBINS, 2005, p.327)

Nesta perspectiva, McINTYRE (2007, p. 296) aponta que “[...] o
conflito s6 por si ndo é “mau”, tendo que haver um certo nivel de
conflito para que a organizacao tenha niveis maximos e optimizados de
eficidcia.” Ou seja, a teoria interacionista defende que o conflito
promove o desenvolvimento do grupo, desde que seja gerido de forma
adequada.

Conforme posto, percebe-se que a transicdo na concepgdo do
conflito acompanhou a histéria das escolas administrativas e evoluiu no
mesmo sentido. A variacdo entre evita-lo e motiva-lo é consideravel,
apontando que a eliminacdo de situa¢fes conflitantes, nem sempre, € a
melhor opcéo para uma organizagdo. O conveniente, nesse contexto, é

® George Elton Mayo, Professor de Harvard, foi pioneiro no campo das relacées
humanas. Estudos de Hawthorne. (ROBBINS, 2005)

® Rahim (2011, p.6) [...] to him, conflict was an evil and should be minimized
or, if possible, eliminated from the organizations altogether.
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identificar se o conflito adquire um carater funcional ou disfuncional
dentro do grupo.

2.1.3 A funcionalidade e a disfuncionalidade do conflito

De acordo com o apontado anteriormente, o conflito é percebido
de duas formas diversas: a que o evita e aquela que o estimula. A
primeira situacdo, pela sua caracteristica de negacdo ao conflito, ndo
possui variaveis. Por outro lado, naquela que o motiva, todavia
ressaltando que a visdo interacionista, defensora da existéncia de
conflitos no ambiente organizacional, ndo os determina como bons ou
ruins. Robbins (2005, p.327) explica que “Em funcdo dessa visdo
interacionista [...], fica evidente que dizer que todos os conflitos sdo
bons ou ruins ¢ ingénuo e inapropriado.” Nesse sentido, a citada visdo
do conflito, apresenta duas variaveis, a funcional e a disfuncional.

[...] alguns conflitos apdiam os objetivos do grupo
e melhoram seu desempenho; estes sdo o0s
conflitos funcionais, formas construtivas de
conflito. Por outro lado, existem conflitos que
atrapalham o desempenho do grupo; sdo formas
destrutivas ou disfuncionais de conflito.
(ROBBINS, 2005, p. 327, grifo no original).

Rahim’ (2011, traducdo nossa) aponta uma série de resultados
para 0 ambiente organizacional, relacionados com a funcionalidade e a
disfuncionalidade do conflito:

" Rahim (2011, p.7) The functional and dysfunctional outcomes of conflicts in
organizations are as follows:

Functional Outcomes:

- Conflict may stimulate innovation, creativity, and growth.

- Organizational decisions making may be improved.

- Alternative solutions to a problem may be found.

- Conflict may lead to synergistic solutions to common problems.

- Individual and group performance may be enhanced.

- Individual and group may be forced to search for new approaches.

- Individual and group may be required to articulate and clarify their positions.
Dysfunctional Outcomes:

- Conflict may cause job stress, burnout, and dissatisfaction.

- Communication between individuals and groups may be reduced.

- A climate of distrust and suspicion can be developed.

- Relationship may be damaged.
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Resultados Funcionais:

- Estimulo a inovacdo, a criatividade e ao crescimento.

- Aprimoramento das decisfes organizacionais.

- Alternativas para a solucdo de problemas.

- Utilizac&o da sinergia na solugéo de problemas comuns.

- Melhorias no desempenho individual e do grupo.

- Tanto o individuo quanto o grupo séo estimulados a buscar

novas abordagens.

- Tanto o individuo quanto o grupo podem ser requisitados para
articular ou esclarecer posigoes.
Resultados Disfuncionais:
- Stress no trabalho, rompimentos e insatisfacéo.
- Reducéo da comunicacéo entre os individuos.
- Clima de desconfianga e suspeita.
- Rompimento das relages humanas.
- Baixo desempenho no trabalho.
- Resisténcia a mudanga.
- Redugdo do comprometimento e da lealdade para com a

organizacdo.

Robbins (2005) considera que para melhor distinguir a
funcionalidade e a disfuncionalidade do conflito no ambiente
organizacional é necessario diferenciar a qual tipo de situacdo ele esta
atrelado: a) de tarefa (relacionada ao conteido e objetivos do trabalho);
b) de relacionamento (diz respeito as relagdes interpessoais) e c) de
processo (refere-se a maneira como se realiza o trabalho). Robbins
(2005) complementa informando que estudos realizados apontam para:

[...] conflitos de relacionamento sdo quase
sempre disfuncionais. [..] o atrito e as
hostilidades interpessoais inerentes aos conflitos
de relacionamento aumentam os choques de
personalidades e reduzem compreensdo mutua, 0
que impede a realizagdo das tarefas [...] niveis
reduzidos de conflito de processo e niveis de
baixos a moderados de conflito de tarefa séo
funcionais. [...]. Um nivel baixo a moderado de
conflito de tarefa demonstra consistentemente um
efeito positivo no desempenho do grupo por

- Job performance may be reduced.
- Resistance to change can increase.
- Organizational commitment and loyalty may be affected.
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estimular a discussdo de idéias que ajudam o
trabalho em equipe. (ROBBINS, 2005, p.327)

Nesse sentido, acredita-se que os conflitos podem ser estimulados
guando identificada sua funcionalidade, e trabalhados, no sentido de
soluciona-los, quando disfuncionais. Rahim® (2011, traducdo nossa)
corrobora com o dito quando argumenta que se um sistema social ird se
beneficiar com os conflitos, seus efeitos negativos devem ser reduzidos,
enquanto reforcam-se 0s positivos.

2.1.4 Tipos de conflito

A forma de classificar ou identificar a tipologia do conflito varia
de acordo com a linha de estudo de cada autor. Entretanto, é consenso
que:

As relagOes intersubjetivas, que sdo de natureza
familiar, trabalhista, ambiental, empresarial,
dentre outras, podem trilhar caminhos diversos,
dependendo da capacidade de entendimento entre
as partes. Um desses caminhos pode resultar em
um conflito [...]. (FIRMEZA, 2011, p. 49-50)

Em outras palavras, todas as formas de relagfes humanas estdo sujeitas a
acdo da contrariedade e, sendo assim, consequentemente originardo
situacGes conflituosas.

Vale ressaltar, que situagBes antagdnicas manifestam-se
também dentro do proprio individuo, sdo os ditos conflitos intrapessoais,
para os quais Edelman e Crain (1993, p. 161), tém interessante opinido:
“conflitos externos sfo, no mais das vezes, meras proje¢des dos
conflitos que estdo acontecendo dentro de nés”.

Tratando mais especificamente do &mbito organizacional,
Wisinski (1995, p. 9) expde que: “Dentro das organizac@es, dois sdo 0s
tipos principais de conflitos: os interpessoais e 0 organizacional.”

Rahim® (2011, traducdo nossa) complementa o0 exposto,
identificando que os conflitos organizacionais podem ser classificados

® Rahim (2011, p.7) If a social system is to benefit from conflicts, the negative
effects of conflicts must be reduced and positive effects must be enhanced.

® Rahim (2011, p.23) Organizational conflict may be classified as
intraorganizational (i.e., conflict within an organization) or interorganizational
(i.e., conflict between two or more organizations.). Intraorganizational conflict
may also be classified on the basis of levels (individual, group, etc.) at which it
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como intraorganizacionais (conflito dentro de uma organizacdo) ou
interorganizacionais (conflito entre duas ou mais organizagGes.). Os
conflitos intraorganizacionais, por sua vez, podem ser classificados com
base em niveis (individual, grupal, etc) como: intrapessoal, interpessoal,
intragrupal e intergrupal, os quais serdo descritos a seguir.

2.1.4.1 Conflito intrapessoal

De acordo com Rahim'® (2011, traducéo nossa) este tipo de
conflito é também conhecido como conflito intraindividual ou
intrapsiquico. Ocorre quando um membro da organizacdo é convocado
para executar tarefas ou papéis que ndo correspondem a sua experiéncia,
interesses, objetivos ou valores.

Para Foulquié e Saint-Jean, Robert (apud Rocheblave-Spenlé
1974, pag 9) “[...] € um encontro de elementos, sentimentos diretamente
contrarios [...]”, ou seja, sdo emogdes adversas, tais como ansiedade e
medo, que ocorrem no interior do individuo quando, por exemplo, ele se
vé diante de uma escolha.

2.1.4.2 Conflito interpessoal

De acordo com Rahim™ (2011, traducéo nossa) Refere-se ao
conflito entre dois ou mais membros da organizacdo de niveis
hierdrquicos iguais ou diferentes, ou ainda de unidades diversas.

Segundo Wisinski (1995, p. 9), “ocorrem quando duas pessoas
concebem ou avaliam uma situacdo de maneira diferente”. As principais
causas sdo diferencas: de personalidade, de percepcéo, de objetivos, de
idéias, de valores e culturais; mal entendidos; representacdo de papéis;
preconceitos, etc.

occurs, on this basis intraorganizational conflict may be classified as
intrapersonal, interpersonal, intragroup, and intergroup.

% Rahim (2011, p.23) Intrapersonal Conflict - This type of conflict is also
known as intraindividual or intrapsychic conflict. It occurs when an
organizational member is required to perform certain tasks and roles that do not
match his or her expertise, interests, goals, and values.

' Rahim (2011, p.23) Interpersonal Conflict - This is also known as dyadic
conflict. It refers to conflict between two or more organizational members of the
same or different hierarchical levels or units. The studies on superior -
subordinate conflict relate to this type of conflict.
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2.1.4.3 Conflito intragrupal

Na acepcdo de Rahim®® (2011, traducdo nossa) o conflito
intragrupal é também conhecido como conflito intradepartmental.
Refere-se ao conflito ocorrido entre os membros de um grupo ou entre
dois ou mais subgrupos dentro de um grupo, em relagdo a suas metas,
tarefas, procedimentos e assim por diante. Tal conflito também pode
ocorrer como resultado de incompatibilidades ou divergéncias entre
alguns, ou todos os membros de um grupo e seus lideres.

2.1.4.4 Conflito intergrupal

Segundo Rahim®® (2011, traducéo nossa) é também conhecido
como conflito interdepartamental. Refere-se ao conflito entre duas ou
mais unidades ou grupos dentro de uma organizacdo. Conflitos entre
colaboradores e gerencia, producdo e marketing e entre matriz e filial
sdo exemplos deste tipo de conflito. Um tipo especial de conflito
intergrupal é aquele entre o trabalho a ser realizado e a sua gestéo.

Observa-se que os conflitos intragrupais e intergrupais séo
aqueles que Wisinski (1995) trata como organizacionais “[...] é um
produto de processos dindmicos em constante modificagdo dentro de
uma estrutura. Quando ndo recebem a devida atencdo esses processos
geram conflitos dentro da empresa [...]”. As causas mais comuns sao:
diversidade de espago fisico, de recursos e de autoridade; mudancas,
metas e objetivos conflitantes e diferenciacdo de tarefa, entre outras.
(WISINSKI, 1995, p. 16)

Conforme exposto, os tipos de conflitos, para este estudo, estao
relacionados a forma pela qual eles se manifestam, ou seja, no interior
do individuo, entre individuos, entre grupos no ambiente organizacional,

2 Rahim (2011, p.23-24) Intragroup Conflict - This is also known as

intradepartmental conflict. It refers to conflict among members of a group or
between two or more subgroups within a group in connection with its goals,
tasks, procedures, and so on. Such a conflict may also occur as a result of
incompatibilities or disagreements between some or all the members of a group
and its leaders.

3 Rahim (2011, p.24) Intergroup Conflict - This is also known as
interdepartmental conflict. If refers to conflict between two or more units or
groups within an organization. Conflicts between line and staff, production and
marketing, and headquarters and field staffs are examples of this type of
conflict. On special type of intergroup conflict is between labor and
management.
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entre estruturas de uma organizacao e entre organizac¢oes. Contudo, vale
retomar o dito anteriormente, no sentido de que as percepces,
necessidades e desejos do individuo fazem dele a principal fonte de
conflito. Desse modo, conclui-se que cabe a ele manter o equilibrio
tanto nas relagdes com seus proprios anseios, como também, naquelas
COm outros seres.

2.1.5 Fontes de conflito

Conforme visto anteriormente, os conflitos ocorrem em todos 0s
tipos de relagbes humanas quando houver desigualdade de interesses,
diversidade de comportamento ou incompatibilidade de valores e
crengas, entre outros aspectos. Torna-se complexo, devido a tais
caracteristicas, definir o inicio de um conflito, uma vez que dependem
da percepcdo que cada parte tem da situacdo conflitante. Edelman e
Crain (1993) confirmam tal complexidade, quando apontam que o
desenrolar de uma situacdo quase sempre depende da maneira como a
percebemos ou escolhemos percebé-la.

A partir deste contexto, verifica-se que todo conflito tem uma ou
mais fontes, contudo, defini-la com preciséo é tarefa dificil, uma vez que
estdo ligadas as mais variadas vontades e necessidades humanas.
Edelman e Crain (1993, p. 42), confirmam o dito quando expfem que:
“Todo conflito tem suas causas subjacentes, sejam elas conscientes ou
ndo.”, ou seja, toda situagdo conflitante tem uma ou mais fontes, as
guais podem, por vezes, ser claramente definida, devida sua
perceptibilidade, e por outras, nem tanto, devido a sua sutilidade.

Apesar da variedade das causas do conflito, promovida pelo ja
exposto, ou seja, a diversidade de anseios de cada individuo; é essencial
para todo o processo de entendimento de uma situacdo conflitante a
identificacdo de sua(s) fonte(s).

A literatura traz varios posicionamentos sobre as fontes de
conflito, entretanto pelas caracteristicas deste trabalho, optou-se pela
estrutura definida por Edelman e Crain (1993), quando apontam que o
conflito pode ser rastreado até uma causa, dentre as quais sdo as mais
comuns (Quadro 01):



Quadro 01 — Fontes de conflitos.
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Fontes de Conflito

Fonte

Definicéo

Falha de Compreenséo

[..] ocorre quando o completo
sentimento e intensdo de uma forma de
conduta sdo traduzidos pelo receptor de
uma maneira contraria a que se pretendia.

Desonestidade

[..] é uma fonte certa de conflito.
Quando as pessoas ndo dizem a verdade
uma as outras, ha 100% de chances de
que mais cedo ou mais tarde dai resultara
um conflito.

Negligéncia

Muitos conflitos se devem a simples
negligéncia. Palavras mal empregadas,
promessas ndo cumpridas,
responsabilidades ndo assumidas séo
potencias fontes de conflitos.

Intencéo

[...] séo, talvez, as mais poderosas fontes
de solugdo de conflitos tanto quanto de
provocacdo desse tipo de situagdo.
Quando ha a intengdo de compreender o
outro, e de agir de maneira a obter
beneficios muatuos, os conflitos podem
ser quase sempre evitados. Entretanto, se
existe a intencdo de ferir, seja fisica ou
emocionalmente, alguém, € certo que se
criard um estado de conflito.

Apego exagerado as proprias
opinides e as proprias crengas

[...] ocorre quando duas pessoas tém
diferentes padrdes de valores, e cada
uma delas estd firmemente convencida
de estar do lado “certo”, isso significa
que o conflito estd por perto —
independentemente desse apego a uma
opinido, preconceito ou crenga Sser
produto de teimosia ou de sinceridade.

Falhas no estabelecimento de limites

Quando a pessoa nédo estabelece limites e
ndo deixa suas fronteiras pessoais bem
demarcadas, outras irdo provavelmente
ultrapassa-las. Essa falha em definir
claramente aquilo que se necessita e 0
que se quer dos outros € um convite ao
conflito.

Ma conducdo de uma situacdo de
conflito

Talvez a maior fonte de situacGes
conflituosas, maior que todas as outras
combinadas, é a falta de vontade de lidar
diretamente com o conflito. Por ndo ter
idéia de como abordar situacdes de
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conflito, as pessoas conduzem mal tais
situagdes.

O medo é raiz da maior parte das
situacbes de conflito. [..] pode ser
considerado como motivador inicial: da
desonestidade, o apego exagerado aos
proprios valores, das falhas ao se
Medo estabelecer limites ou de outras
dificuldades de comunicagéo. Segundo os
autores, ‘“Normalmente, quando nos
envolvemos em um conflito real ou
potencial, sentimo-nos de certa forma
ameagados”.

[..] ocorrem quando uma das partes
envolvidas na situagdo de conflito tem
uma inten¢do ou motivacgao néo revelada.
De acordo com os autores, essa fonte
pode ainda ser subdividida em consciente
e inconsciente.

Motivos Ocultos

Fonte: Construcdo da autora com base em Edelman e Crain (1993).

Conforme posto, as fontes de conflito estdo dispostas
paralelamente as intengdes de cada individuo, ou seja, quando cada qual
pretende satisfazer seus proprios interesses sem praticar o principio da
alteridade. Morgan (1996, p. 153) tratando da questdo dos “interesses”,
confirma o exposto, referente a diversidade da origem dos conflitos.

Ao se falar a respeito de “interesses”, fala-se sobre
um conjunto complexo de predisposigdes que
envolvem objetivos, valores, desejos, expectativas
e outras orientagbes e inclinagcbes que levam a
pessoa a agir em uma e ndo em outra dire¢cdo. No
quotidiano, tende-se a refletir sobre os interesses
de modo espacial, ou seja, enquanto &reas de
importancia que se deseja preservar ou ampliar,
ou entdo, enquanto posicbes que se deseja
proteger ou atingir.

Tratando mais especificamente do ambiente organizacional,
ainda, de acordo com os autores, por sua natureza, € local potencial para
0 surgimento de conflitos e tem como origem, pelo menos um dos
seguintes aspectos: Falha de compreensdo ou falha de comunicacéo;
desrespeito ou desprezo pelas outras pessoas; egos conflitantes,
impaciéncia € modo ou inseguranga em relacdo a uma “perda de
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controle percebida.” (EDELMAN e CRAIN, 1993, 237-238). Os autores
destacam ainda que em tal ambiente:

Um senso de competitividade é normalmente
estimulado; as pessoas disputam entre si posicOes
mais elevadas, ou, se demissdes sdo iminentes, 0s
funcionarios lutam para manter seus empregos.
Compreendendo mal o conceito de autoridade, as
gerencias freqlientemente ddo maior énfase a
“manutencdo do controle” do que a serem abertas ¢
flexiveis. (EDELMAN e CRAIN, 1993, 238)

Nesse sentido, observa-se que além de as fontes de conflito serem
origindrias das vontades e necessidades humanas, podem ser
intesificadas de acordo com cada ambiente. Entretanto, Edelman e Crain
(1993, p. 45) argumentam que:

Quaisquer que sejam as razGes, quando nossas
intencbes estdo abaixo da integridade, da
compreensdo e do perddo, inevitavelmente
encontrar-nos-emos em um estado de guerra ao
invés de um de paz, conflito ao invés de harmonia.

Apesar de ja exposto, vale ressaltar, que situagbes conflitantes,
ndo sdo necessariamente, originadas por uma Unica causa. E comum o
arranjo entre varias fontes, acontecendo em ambitos diferentes e ainda,
em niveis diversos.

2.1.6 Niveis do conflito

Conforme anteriormente posto, conflitos ocorrem quando existem
posicdes antagdnicas sobre determinada conjuntura, e, de forma geral, é
possivel dizer que sdo uma constante do cotidiano. Entretanto, tais
situacBes ndo acontecem sempre na mesma intensidade, hd uma variacéo
nos niveis de conflito, os quais sdo determinados pela percepcdo que
cada individuo tem sobre a circunstancia.

Tal afirmativa é confirmada por Robbins (2005, p. 09) quando
expde que, “[...] conflito, como a percepcdo de diferengas
incompativeis, que resulta em interferéncia ou oposicdo. Essa definicdo
abrange uma gama ampla de ag¢fes — desde atos abertos e violentos até
formas sutis de desacordo.”



50

Nesse sentido, Moore (1998) expde que os conflitos alcancam
diferentes niveis de desenvolvimento e intensidade - latentes,
emergentes e manifestos e complementa dizendo que tais niveis “[...]
diferem segundo o seu grau de ordem, as atividades das partes e a
intensidade da expressdo das preocupagoes e das emogdes”. (MOORE,
1998, p.29). Ainda segundo o autor, os conflitos latentes “[...] sdo
caracterizados por forgas implicitas que ndo foram reveladas de forma
plena e ndo chegaram ainda a um conflito extremamente polarizado.”
(MOORE, 1998, p.29); os conflitos emergentes “[...] sd3o disputas em
que as partes sdo identificadas, a disputa é reconhecida e muitas
questdes estdo claras”. (MOORE, 1998, p.29) e conflitos manifestos
“[...] sdo aqueles em que as partes estdo envolvidas em uma disputa
ativa e continua, que podem ter comecado a negociar, tendo chegado a
um impasse.” (MOORE, 1998, p.29)

Nascimento e Sayed (2010, p. 50) enfatizam que “Para lidar com
conflitos, é importante conhecé-los, saber qual é sua amplitude e como
estamos preparados para trabalhar com eles”. (grifo nosso). Nesse
sentido, os autores expdem uma tipologia do conflito, acordando
basicamente com o posto por Moore (1998):

Conflito latente — ndo é declarado e ndo ha,
mesmo por parte dos elementos envolvidos, uma
clara  consciéncia de sua  existéncia.
Eventualmente ndo precisam ser trabalhados.
Conflito percebido — os elementos envolvidos
percebem, racionalmente, a existéncia do
conflito, embora ndo haja ainda manifestacoes
abertas do mesmo;

Conflito sentido — é aquele que ja atinge ambas
as partes, e em que ha emogdo e forma
consciente;

Conflito manifesto — trata-se do conflito que ja
atingiu ambas as partes, ja& é percebido por
terceiros e pode interferir na dindmica da
organizagdo. (NASCIMENTO e SAYED, 2010,
p. 51)

Robbins (2005) complementa os autores quando trata do processo
do conflito (a ser visto posteriormente), apresentando o continuum de
Intensidade dos Conflitos (Quadro 02), no qual o nivel do conflito é
mensurado a partir do comportamento do individuo frente a uma
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situagdo conflituosa. O autor afirma ainda que “todos os conflitos
existem em algum ponto desse continuum.” (ROBBINS, 2005, p. 381)

Quadro 02 — Intensidade dos conflitos.

Continuum de Intensidade dos Conflitos

Conflito
Aniquilador

Nenhum conflito

Esforcos explicitos para destruir a outra parte.
Agressao fisica

Ameagcas e ultimatos

Ataques verbais

Questionamento explicito ou desafio

Desacordos ou mal-entendidos leves

Fonte: Robbins (2005).

De acordo com o apresentado por Nascimento e Sayed (2010) e
Robbins (2005) observa-se que os niveis de conflito sdo definidos de
forma a compreender desde simples desacordos, evoluindo até a
situacdo de conflito destrutivo. Nascimento e Sayed (2010) apresentam
ainda, uma série de caracteristicas, as quais acompanham a evolugédo dos

niveis de conflito, sdo elas:

Discussdo — é o estagio inicial do conflito;
caracteriza-se normalmente por ser racional,
aberta e objetiva.

Debate — neste estagio as pessoas fazem
generalizacbes e buscam demonstrar alguns
padrGes de comportamento. O grau de
objetividade existente no nivel 1 comega a
diminuir;

Facanhas — as partes envolvidas no conflito
comecam a mostrar grande falta de confianca no
caminho ou alternativa escolhidos pela outra
parte envolvida;

Loss of face (“ficar com a cara no chdo”) — trata-
se da postura de “continuo neste conflito custe o
que custar e lutarei até o fim”, o que acaba por
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gerar dificuldades para que uma das partes
envolvidas se retire;

Estratégias — neste nivel comegam a surgir
ameacas e as punicfes ficam mais evidentes. O
processo de comunicacdo, uma das pecas
fundamentais para a solucdo de conflitos, fica
cada vez mais restrito;

Falta de humanidade — no nivel anterior
evidenciam-se as ameagas e punicOes. Neste,
aparecem com muita freqiéncia os primeiros
comportamentos destrutivos e as pessoas passam
a se sentir cada vez mais desprovidas de
sentimentos;

Ataque de nervos — nesta fase, a necessidade de
se autopreservar e se proteger passa a ser a Unica
preocupagdo. A principal motivacdo é a
preparacao para atacar e ser atacado;

Ataques generalizados — neste nivel chega-se as
vias de fato e ndo ha outra alternativa a ndo ser a
retirada de um dos dois lados envolvidos ou a
derrota de um deles. (NASCIMENTO e SAYED,
2010, p. 49-50, grifo no original)

Edelman e Crain (1993) apontam outra forma de nivelagdo do
conflito, as quais, entretanto, ajustam-se ao ja apresentado: a) o fato do
sentimento — a sentimento é real, é inclusive uma resposta fisiolégica
involuntéria a situages que sdo desaprovadas por cada individuo; b) a
consciéncia do sentimento — percep¢do do sentimento; momento em que
é possivel ou ndo controlar aquilo que se sente em relacédo a situacao; c)
expressao do sentimento — apds a conscientizacdo esta é a ocasido em
gue o sentimento é manifestado.

Observa-se, em concordancia com 0 exposto, que apesar da
apresentacdo diversa, os niveis de conflito estdo dispostos em bases
idénticas, ou seja, vdo evoluindo gradativamente desde uma
manifestacdo mais branda até aquela devastadora.

Classificar o nivel em que o conflito esta compreendido depende
de uma série de circunstancias, porém depende principalmente da
intencdo das partes, uma vez que elas podem ou estar conscientes da
situacdo e manifestar o sentimento ou entdo ndo declara-lo. Em se
tratando da primeira posi¢do, compreende-se que o essencial é evitar a
progressao dos niveis, visto que a medida que vai evoluindo, maior sera
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o desequilibrio e a hostilidade, inviabilizando qualquer forma de solucéao
construtiva.

2.1.7 FuncBes do conflito

Uma situacdo de conflito, por suas caracteristicas pode, em um
primeiro momento, ser entendida como algo a ser evitado; todavia
conforme exposto anteriormente diversos autores vém apresentando
uma Visdo mais positivista deste tipo de circunstancia. Wagner e
Hollenbeck (2006) expdem que os tedricos classicos, pensavam no
conflito como uma situacdo de pane e tentavam o suprimir com a maior
rapidez e eficacia, ja aqueles modernos concebem o conflito como algo
ndo necessariamente ruim, podendo servir, no minimo, como um sinal
vermelho, informando a necessidade de mudancas. Schnitman e
Littejohn (1999, p.17) corroboram com a posicdo dos autores quando
expressam que os conflitos “[...] podem ser percebidos como um aspecto
indesejavel ou como uma oportunidade de mudanga”.

Nesse sentido, compreende-se que o conflito tem funcdes
positivas, as quais deveriam ser instigadas em todos os tipos de conflito,
uma vez que essa positividade representa construtividade e
desenvolvimento tanto para o individuo quanto para as relagbes das
quais ele faz parte.

De acordo com a perspectiva construtiva do conflito Wagner e
Hollenbeck (2006 p. 284), destacam algumas funcgdes positivas do
conflito, dentre as quais citam-se:

1 - O conflito pode amenizar tensbes sociais,
ajudando a estabilizar e a integrar as relacfes. Se
resolvido de uma forma que permita a discusséo e
a dissipacdo de desacordos, pode servir como
valvula de escape para pressdes acumuladas ao
longo do tempo.

2 - O conflito permite as partes expressarem
reivindicacbes rivais e pode propiciar a
oportunidade para reajustar a alocacdo de recursos
valorizados. Estogue de recursos podem, dessa
forma, ser consumidos mais eficazmente devido a
mudancas induzidas pelo conflito.

3 — O conflito pode ajudar a manter o nivel de
estimulo ou ativagdo necessario a operar de modo
inovador. Ao fazer isso, ele pode servir de fonte
de motivacéo para a busca de mudanga adaptativa.
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4 — O conflito fornece feedback sobre o estado das
interdependéncias e distribuicdo do poder na
estrutura de uma organizagdo. A distribui¢do do
poder necessario a coordenar atividades de
trabalho pode ser mais claramente visivel e
prontamente entendida como resultado do
conflito.

5 — O conflito pode ajudar a fornecer um senso de
identidade e proposito por esclarecer diferencas e
fronteiras entre individuos ou grupos.

Edelman e Crain (1993, p. 176), comentam as consequéncias de
uma abordagem construtiva do conflito:

[...] pode, freqlientemente, ser uma experiéncia
positiva para todos os envolvidos, conduzindo a
maior autoconsciéncia, a empatia com 0s outros e
ao desenvolvimento de habilidades intra e
interpessoais que podem ajudar a evitar futuros
conflitos ou a evitar que eles se expandam.

Em sintese, a mudanga, o desenvolvimento, o estimulo a
criatividade, o interesse e a revitalizacdo de ideais sdo decorréncia da
visdo positiva do conflito.

Contudo, vale ressaltar que todo o exposto sobre conflitos faz
parte do processo do conflito, o qual sera contemplado a seguir.

2.2 O PROCESSO DO CONFLITO

Objetivando a compreensdo de situacGes conflituosas e
consequentemente uma melhor forma de soluciona-las, autores sugerem
a analise desses casos como um processo. Sendo que os modelos
propostos diferem na medida em que concordam com a area de pesquisa
de seus proponentes. Entre 0s mais utilizados estdo 0s propostos por:
Walton e Dutton (1969), Pondy (1967), De Dreu (1997) e Robbins
(1979), o qual, pelas suas caracteristicas, alinha-se aquilo proposto por
esta pesquisa e, assim sendo, sera descrito a seguir.

Em outras palavras, o método foi o escolhido para este trabalho,
uma vez que contempla todo o exposto até 0 momento, ou seja, 0
processo proposto por Robbins trabalha aquilo que objetiva a gestdo do
conflito, isto é, o identifica, o compreende e prepara o gestor para
soluciond-lo de forma a beneficiar as partes envolvidas.
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Nesse sentido, Robbins (2005) propde que os conflitos sejam
analisados na forma de a¢des sequéncias (Quadro 03), as quais, segundo
0 autor, estdo divididas em cinco estagios:

Quadro 03 — Processo do Conflito

Processo do Conflito

Estagios

Caracteristicas

Estagio |

Oposicao Potencial ou
Incompatibilidade

Condicdes antecedentes
- comunicacao

- Estrutura

- Variaveis Pessoais

Estagio 11

Cognicao e personalizagdo

- Conflito Percebido
- Conflito Sentido

Estagio 111
IntencBes para a administracdo do
Conflito
IntengBes - Competicao
- Colaboragdo
- Compromisso
- Néo enfrentamento
- Acomodacao
Estagio IV
Conflito Aberto
Comportamento — - Comportamento das partes.
- Reagéo dos outros
Estagio V

Consequéncias

- Melhoria do desempenho do grupo
- Piora do desempenho do grupo

Fonte: Adaptado de Robbins (2005).

Nota-se que em cada etapa, o autor trabalha aquilo exposto no
capitulo anterior — gestdo de conflitos - ou seja, as fontes do conflito sdo
analisadas no primeiro estagio, os niveis de conflito estdo contemplados
nos estagios dois e trés, as visdes do conflito estdo relacionadas com
aquilo que propbe o terceiro estagio e as fungdes do conflito sdo

observadas no estagio cinco.
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E importante dizer, concordando com Moscovici (1997), que
ndo h4 uma formula para lidar com conflitos e resolvé-los corretamente,
entretanto é preciso:

Antes de pensar numa forma de lidar com
conflito, é importante e conveniente procurar
compreender a dindmica do conflito e suas
varidveis, para alcangar um diagnéstico razoavel
da situacdo, o qual servira de base para qualquer
plano e tipo de agdo. (MOSCOVICI, 1997, p. 146)

Nesse contexto, percebe-se que Robbins (2005), por meio do
processo do conflito, disponibiliza ao gestor uma ferramenta para
gerenciar situacdes conflituosas de forma a abranger aquilo que define a
gestdo de conflitos. Cada estagio é uma sequéncia de agdes, as quais
serdo detalhadas a seguir, correlacionadas com o proposto no capitulo
anterior.

2.2.1 Estagio I: oposicéo potencial ou incompatibilidade

E 0 momento de origem do conflito. No primeiro estagio, por se
tratar da génese de uma situagdo conflituosa, sdo percebidas as fontes de
conflito. Nesse sentido, Moscovici (1997, p. 146-147) considera que:

A natureza das divergéncias esté relacionada aos
fatos que cada pessoa considera, 0s quais
decorrem de informagGes diferentes, defini¢Oes
diversas do problema ou situacdo, aceitacdo ou
rejeicdo de dados relevantes, etc. Relaciona-se
também com os objetivos, vistos como desejaveis
ou indesejaveis, trazendo discordancias quanto a
metas. [..] Finalmente, concorrem para as
diferencas individuais os valores, consideracdes
morais quanto ao exercicio do poder, concepgdes
sobre justica, equidade, julgamento éticos [...].

Robbins (2005, p. 327) complementa a autora reforcando a ideia
de que “O primeiro passo do processo do conflito é a presenca de
condi¢des que criam a oportunidade para o seu surgimento.” Entretanto,
ainda de acordo com o autor, tais condigdes ndo necessariamente
levardo ao conflito propriamente dito; porém basta a presenca de uma

delas para que ele acontega.
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Robbins (2005) sugere que o estagio em analise seja estudado
subdividido em trés categorias gerais, dispostas no Quadro 04:

Quadro 04 - Processo do Conflito — Sintese do Estagio |

Processo do Conflito

Estagio |

Condigdes antecedentes

Oposigédo Potencial ou
Incompatibilidade

(SituagBes que criam possibilidades de
conflito)

- Comunicagéo - a comunicagdo foi de
certa forma explicada quando tratada a
falha de compreensdo, em fontes de
conflito, ou seja, s6 havera comunicagdo
de forma satisfatoria quando aquilo dito
pelo emissor for completamente
compreendido pelo receptor, caso
contrério ela seré falha e nesse sentido,
situacdes de conflito podem surgir.
Robbins (2005) explica que dificuldades
semanticas, jargles, troca insuficiente
de informagdes, ruidos no canal de
comunicacéo, informacbes em excesso
ou de menos, podem representar
obstaculos e, assim sendo, sdo potencias
condigdes de conflitos.

- Estrutura - trata das relagdes com o
ambiente  organizacional e como
situagdes de conflito podem, a partir dai,
vir a ocorrer. De acordo com Robbins
(2005) o tamanho do grupo, diferenca
no grau de especializacBes, tarefas,
clareza de jurisdicdo, incompatibilidade
entre os membros de um grupo, estilo de
lideranca, sistema de recompensa e grau
de dependéncia entre 0s grupos sdo
alguns dos fatores que interferem no
equilibrio do ambiente, e sendo assim,
sdo fontes potenciais de conflito.

- Variaveis Pessoais - conforme ja
apontado em diversas passagens desta
pesquisa as diferencas existentes entre a
forma de ser, de pensar e de agir de cada
ser humano sd0 consideradas as
principais causas de conflitos. Segundo
Robbins (2005, p. 329): “[..] incluem o
sistema de valores de cada pessoa e as
caracteristicas de personalidade
responséveis pelas idiossincrasias e
diferengas entre os individuos”.

Fonte: Construgdo da autora com base em Robbins (2005).
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Observa-se que o autor condensa as fontes de conflito em trés
grandes grupos, os quais estdo diretamente relacionados ao espaco
organizacional. Uma vez definidas as fontes de conflito, convém
analisar a forma como se manifestam e sdo percebidas no ambiente.

2.2.2 Estagio I1: cognicao e personalizacéo

Estagio que materializa a situacdo de conflito, caso as partes
sejam afetadas por uma das condi¢cdes comentadas no estagio I. Em
outras palavras, € neste momento que o conflito é percebido; todavia s6
se manifestard se a situacdo promover na parte afetada, aspectos
emocionais negativos. Robbins (2005, p. 329-330) explica o dito quando
expde que:

Como notamos em nossa defini¢do de conflito, é
preciso haver a percepcdo. Portanto, uma ou mais
partes envolvidas precisam estar conscientes da
existéncia das condi¢Bes antecedentes. Contudo,
o fato de um conflito ser percebido ndo significa
que sera personalizado. [..]. E no nivel do
sentimento, quando as pessoas se envolvem
emocionalmente que as partes experimentam
ansiedade, tensdo, frustracdo ou hostilidade.
(grifo no original)

De acordo com o posto é possivel correlacionar o estdgio em
estudo, aquilo discorrido anteriormente em niveis do conflito.

Observa-se que o descrito por Robbins (2005) alinha-se ao
exposto, na sessao anterior, por Nascimento e Sayed (2010), ou seja,
somente quando em nivel sentido ha a personificacdo da situacdo de
conflito.

O Quadro 05 sintetiza a relacdo entre aquilo que trata os niveis de
conflito e o Estagio .
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Quadro 05 — Processo do Conflito — Sintese do Estagio |1

Relacéo entre o Estagio 11 do Processo do Conflito e os Niveis de Conflito

Conflito Latente ~ Ndao é declarado e ndo ha mesmo por
parte dos elementos envolvidos, uma
Personificacdo clara consciéncia de sua existéncia.

Eventualmente ndo precisam  ser
trabalhados.

Conflito Percebido Os elementos envolvidos percebem,
racionalmente, a existéncia do conflito,
embora ndo haja ainda manifestagdes

abertas do mesmo;

Personificacdo <

Conflito Sentido E aquele que ja atinge ambas as partes, e

Conflito Manifesto Trata-se do conflito que ja atingiu
ambas as partes, ja é percebido por
terceiros e pode interferir na dindmica

da organizagdo.

Personificacdo

NAO
p=
NAO
-
em que ha emogdo e forma consciente;
Personificacdo é

Fonte: Construcdo da autora com base em Nascimento e Sayed (2010) e
Robbins (2005).

Em outras palavras, o quadro ilustra que nos niveis latente e
percebido pode haver ou ndo a personalizacdo do conflito pelas partes;
todavia quando nos niveis sentido e manifesto a personificacdo da
situacdo é fato concreto.

2.2.3 Estagio I11: intencdes

Robbins  (2005) explica que as intengdes estdo
colocadas entre as percepcdes, emocdes e 0 comportamento explicito do
individuo. O autor expde ainda que as intengdes determinam a maneira
de agir, quando comenta que:
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Muitos conflitos sdo provocados simplesmente
porque uma das partes infere erroneamente as
intengdes da outra. Além disso, costuma haver
certo lapso entre inten¢bes e comportamento, de
maneira que O comportamento nem sempre
reflete fielmente as intencBes de uma pessoa.
(ROBBINS, 2005, p. 330)

Ainda, segundo Robbins (2005), as intencbes orientam de forma
geral as partes envolvidas, uma vez que definem seus propésitos. O
autor adverte ainda para a ndo imutabilidade das intencGes, as quais
podem mudar durante o processo do conflito, seja por reconceituacgao da
situacdo, seja por reagdo emocional ao comportamento da outra parte.

De acordo com Robbins (2005, p.331), as inten¢Bes primarias na
administragdo dos conflitos sdo:

a) competir: quando a pessoa busca a satisfacdo de seus
préprios interesses, independentemente do impacto
que isso tera sobre as outras partes [...].

b) colaborar: as partes conflitantes desejam satisfazer os
interesses de ambas, [..] busca de resultados
mutuamente benéficos.

C) evitar: a pessoa reconhece a existéncia do conflito e teta
suprimi-lo ou livrar-se dele.

d) acomodar-se: quando uma das partes tenta apaziguar a
outra, pode se dispor a colocar os interesses dela
antes dos seus.

e) conceder: quando uma das partes abre mdo de algo. [...]
Né&o ha exatamente vencedores ou vencidos, [...] ha
é uma disposicao de fracionar o objeto de conflito e
aceitar uma solucdo que satisfaca parcialmente os
interesses de ambas as partes.

O quadro 06 ilustra aquilo que propde o autor em relacdo as
intencBes das partes:
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Quadro 06 - Processo do Conflito — Sintese Estagio do IlI.

A
| \
Afirmativa / J —/ )
Competir
J Colaborar
Conceder
1
Né&o /
Afirmativa / /
Evitar Acomodar
Yy g
N&o-cooperativa Cooperativa -

Fonte: Adaptacdo de Thomas 1992 (apud ROOBINS, 2005, p.331).

Em sintese, e de acordo com o apontado por Robbins (2005, p.
331):
[...] em uma situagdo de conflito, algumas pessoas
sempre querem ganhar a qualquer preco, outras
procuram uma solugdo 6tima, algumas tentam
fugir do conflito, outras tentam se acomodar e ha
as que procuram “repartir a diferenca”.

Assim, é papel do gestor mediar tais situacfes no sentido da
cooperatividade dos conflitos; contudo o comportamento de cada
membro da equipe é essencial para tal finalidade.

2.2.4 Estagio 1V: comportamento

E o0 estagio em que os conflitos se tornam explicitos. Moscovici
(1997, p. 146), identifica que “A partir de divergéncias de percepcoes e
idéias, as pessoas se colocam em posicdo antagdnicas, caracterizando
uma situagdo conflituosa.”, as quais se manifestam por meio do
comportamento das partes.

O comportamento dos individuos envolvidos em uma situagéo
de conflito é fato relevante no estudo da gestdo de conflitos, sendo,
inclusive, um dos estagios de analise definido por Robbins (2005).
Nesse sentido, o autor considera que “O estagio do comportamento
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inclui a declaracdo, as acOes e as reacOes das partes envolvidas no
conflito”. Observa-se que neste momento aquilo que era antes percepcao
do individuo, torna-se agora algo fisico.

Para analise do comportamento das partes frente a uma situagéo
conflituosa, Robbins (2005) criou o continuum de Intensidade dos
Conflitos (disposto anteriormente em niveis de conflito p. 24),
ferramenta que possibilita prever as consequéncias do fato divergente, a
partir da forma que o individuo a personifica.

Ou seja, o continuum de Intensidade do Conflito alinha-se
aquilo que trata os niveis de conflito, visto que complementarmente
determinam & intensidade com que se manifestam, a partir do
comportamento das partes.

A comparacdo entre o dito na sessdo anterior sobre niveis de
conflito na visdo de Nascimento e Sayed (2010) e o continuum de
Intensidade do Conflito de Robbins (2005), concentra a esséncia do
estagio em estudo (Quadro 07).

Quadro 07 — Processo do Conflito — Sintese do Estagio IV

Continuum de Intensidade
dos Conflitos

Niveis de Conflito ) ]
Conflito * Esforcos explicitos

Aniquilador para destruir a

- Latente outra parte.
* Agressdo fisica
- Percebido * Ameacas e

Ultimatos.

* Ataques verbais

- Sentido

* Questionamento
explicito ou
desafio

- Manifesto

* Desacordos ou
mal-entendidos
leves

Nenhum conflito

Fonte: Construcdo da autora com base em Nascimento e Sayed (2010) e
Robbins (2005).
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Observa-se que no estagio quatro é resultado daquilo que as
partes irdo promover durante o estagio dois e o trés. Em resumo, a
andlise do comportamento dos envolvidos, frente & situacdo conflituosa
permite, de certa forma, o vislumbramento das consequéncias de tal
situacgéo.

2.2.5 Est4gio V: Consequéncias

Moscovici (1997) considera que as diferencas individuais de cada
ser humano influenciam na dindmica interpessoal do grupo e tem
consequéncias positivas ou negativas de acordo com a forma como sao
administradas. Nesse sentido aponta que:

As diferengas entre as pessoas ndo podem ser
consideradas inerentemente boas ou mas.
Algumas vezes, trazem beneficios ao grupo e ao
individuo, outras vezes, trazem prejuizos,
reduzindo-lhes a eficiéncia. Vistas por um prisma
mais abrangente, as diferencas individuais podem
ser consideradas intrinsecamente desejaveis e
valiosas,  pois  propiciam  riqueza  de
possibilidades, de opgbes para melhores — e
piores — maneiras de reagir a qualquer situacdo
ou problema. (MOSCOVICI, 1997, p. 145, grifo
no original)

Concordando com a linha de pensamento da autora, Robbins
(2005) propde as consequéncias como o Ultimo dos estagios do processo
conflito e define que elas sdo o resultado das acOes e reacOes frente ao
nivel do conflito manifesto e sobre as inten¢Ges de cada parte. O autor
propGe ainda que os resultados podem ser funcionais (bons/positivos) ou
disfuncionais (maus/negativos) para o grupo, conforme dispde 0 Quadro
08:
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Quadro 08 — Processo do Conflito — Sintese do Estégio V

Consequéncias do Conflito Manifesto

Os conflitos sdo construtivos quando
aumentam a qualidade das decisdes,
Funcionais -~ proporcionam a | estimulam a criatividade e a inovacéo,
melhoria do desempenho do grupo. encorajam o interesse e a curiosidade dos
membros do grupo, oferecem um canal
para o arejar dos problemas e liberar as
tensdes, e fomentam um ambiente de
auto-avaliagdlo e de mudanca. [...]
melhora a qualidade do processo
decisorio [...]. O conflito desafia o status
quo e, por isso, estimula a criacdo de
novas idéias, promove a reavaliagdo das
metas e das atividades do grupo e
aumenta a probabilidade de que este
responda as mudangas. (ROBBINS,
2005, p. 332-333)

De acordo com Robbins (2005, p. 334):
Disfuncionais — atrapalham o | “[...] a oposi¢o fora de controle leva ao
desempenho do grupo. descontentamento; que age para a
dissolucdo dos lagcos comuns; que, por
sua vez, acaba causando a destrui¢do do

grupo.”

Fonte: Construcdo da autora com base em Robbins (2005).

Compreende-se ser dificil vislumbrar a positividade ou
funcionalidade em situacfes nas quais o conflito é devastador. Nesse
nivel Robbins observa que dentre as consequéncias mais indesejaveis
estdo: descompasso na comunicagdo, redugdo da coesdo do grupo,
subordinacdo das metas do grupo a prioridades das lutas entre seus
componentes e, em situacdes mais extremas, pode paralisar o grupo,
ameagando, inclusive, sua sobrevivéncia.

Todavia, acredita-se, seguindo a teoria interacionista, que se
utilizado entre niveis baixo e moderado, é possivel extrair de uma
situacdo conflituosa, uma série de beneficios, dentre os quais se destaca
a motivacao e a criatividade ndo sé no sentido da interacdo interpessoal,
mas também para a resolucéo de conflitos.

Segundo Moscovici (1997, p.77) “A motivacdo humana ¢é
constante, infinita, flutuante e complexa. O individuo é um todo
organizado e integrado. O individuo como um todo se motiva, e ndo
apenas parte dele, e a satisfacdo, conseqlientemente, atinge o individuo™.

A motivacdo humana é amplamente conhecida por meio da
“Hierarquia das necessidades basicas” teorizada por Maslow (1954), a
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qual trata da motivacdo do individuo em relacdo ao lar, ao trabalho e a
sociedade.

Herzberg (1968), aprimorando os estudos de Maslow,
contextualiza a motivagdo no ambiente organizacional e, de forma
ampla, classifica os incentivos e recompensas a serem recebidos pelo
individuo em extrinsecos e intrinsecos, no qual o primeiro esta ligado
aquilo que ele espera sobre o ambiente e 0 segundo é inerente as
préprias necessidades e vontades dele.

Exemplificando, os fatores extrinsecos estdo relacionados as
condicdes de trabalho, ou seja, sdo os elementos minimos para que o
individuo tenha condicGes de realizar seu trabalho, entre eles citam-se
como exemplos: alimentagdo, seguranca, moradia, higiene e aceitacéo
em grupos sociais. Observa-se que o atendimento dos fatores extrinsecos
ndo necessariamente satisfara as necessidades da pessoa, entretanto
promovera a sua ndo insatisfacao.

Em relacdo aos fatores intrinsecos atenta-se para o fato de que
eles variam de acordo com aquilo que objetiva cada individuo. Herzberg
(1976) afirma que a canalizagdo dessa motivacdo para o trabalho esta
relacionada a aprendizagem, em enaltecer o potencial humano.

Mocovici (1997), nesse contexto, menciona a motivacdo de
crescimento, dizendo que:

O crescimento passa a ser visto ndo apenas como
satisfacdo continua e gradativa das necessidades
bésicas, mas também sob forma de motivacGes
especificas para o préoprio desenvolvimento, tais
como: tendéncias a criatividade, capacidades e
talentos especiais, potencialidades.
(MOSCOVICI, 1997, p. 82-83)

A partir do exposto, explica-se que a busca do individuo pelo
alcance de condicbes ambientais favoraveis a execucdo do trabalho,
como também, que garantam realizacdo pessoal sdo passiveis de
conflitos, os quais podem ser construtivos se gestionados sob a Gtica
positiva do conflito.

Analisando todo o posto sobre o processo do conflito constata-se
o dito por Moscovici (1997, p. 148):

A maneira de abordar um conflito vai depender
de varios fatores, entre os quais se incluem:
natureza do conflito, razfes subjacentes, grau de
extensdo, intensidade ou importancia quanto as
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consequéncias anteriores que cada um ja teve
com relacdo aos conflitos e seus resultados ou
formas de resolugdo também influem
consideravelmente nas abordagens subseqlentes.

Nesse sentido, percebe-se que o processo do conflito, proposto
por Robbins (2005) sugere um caminho a ser seguido pelo gestor frente
a ocorréncias conflitantes.

Quanto a responsabilidade de gerencias tais circunstancias,
Mocovici (1997, p. 148) advoga que:

A responsabilidade maior de resolucdo de
conflitos cabe ao lider do grupo, ma nédo
exclusivamente. Cada membro do grupo €
também responsdvel pelo rumo que as
divergéncias podem  tomar, contribuindo
intencional ou inintencionalmente para sua
evolugdo e consequéncias construtivas ou
destrutivas. Esta responsabilidade, porém, exige
paralelamente uma habilidade para lidar com
conflitos, habilidade pouco desenvolvida na
educacgdo sistematica, em ambiente escolar ou
extra-escolar ou em programas de treinamento,
reciclagem e desenvolvimento profissional.

Por fim, compreende-se a importancia do processo do conflito,
utilizado como ferramenta de trabalho na anélise de situactes
conflituosas, uma vez que promove a verificagdo do grau com que as
partes, e também o ambiente, o percebem. Etapas como a identificacdo
das fontes, averiguacdo do nivel do conflito, percepgdo das intencGes de
cada partes e consideragfes sobre as consequéncias do conflito
possibilitam, de certa forma, ao gestor algumas facilidades na
administragdo de situacdes tdo complexas.

2.3 A COMPLEXIDADE E A GESTAO DE CONFLITOS

Fiorelli, Fiorelli e Malhadas Junior (2008, p. 5) apontam que 0s
conflitos: “[...] encontram-Se em todos os tipos de relacionamentos, na
familia, no emprego, a social, no lazer; ao longo da vida, aumentam em
quantidade e tornam-se mais complexos, notadamente na fase adulta.”,
ou seja, na medida em que o ser humano vai evoluindo, tanto pessoal
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guanto profissionalmente, crescem também os conflitos que envolvem
as relacGes entre ele e ele mesmo e entre ele e a sociedade.

Nesse sentido, Neto (2005) aponta que para compreender 0
enredo de uma situacdo conflituosa, é preciso uma analise
pormenorizada do comportamento das partes, a fim de desvendar os
elementos que estdo motivando a conflito:

Para se compreender a génese do conflito, faz-se
necessario ndo sé compreender 0 comportamento
das pessoas envolvidas, como também disseca-
los. Para tal, é imperioso entender que o
comportamento nada mais é do que o resultado
do somatério de vérios fatores, dentre eles
podemos citar: 0s medos que uma pessoa possuli,
as emogdes vivenciadas, suas experiéncias
adquiridas no transcorrer de sua existéncia, suas
crenga, as preocupagdes que a afligem; sua auto-
estima, etc. (NETO, 2005, p. 11)

De acordo com o posto, conclui-se que “lidar com conflitos” é
tarefa complexa, uma vez que envolve o trabalho de avaliacdo do
comportamento das partes, suas necessidades e vontades, elementos que
inegavelmente sdo dindmicos, ambiguos e ndo lineares, caracteristicas
do caos estruturado apontado por Demo (2008).

Confirma o dito Rocheblave-Spenlé (1974, p.12), quando
aponta:

Para que haja conflito é preciso, pois, em
primeiro lugar, que as forcas confrontantes sejam
forcas com sentido dindmico, isto é, que
contenham em si proprias seu principio de agao.
Isso explica que elas ndo se enfraguecam no
momento mesmo do encontro, mas continuem a
agir e a interagir; de fato, as forcas implicadas no
conflito sdo igualmente reativas, isto é, agem
uma sobre a outra. (grifo no original).

Ainda nesse sentido, Demo, baseado em Holland (1998),
explica que a complexidade remete a ideia de algo cadtico e estruturado:
“[...] E cadtico no sentido de que seu ser apresenta-se dotado de
propriedades ndo lineares ou de dindmica também amibua/ambivalente.
E estruturado porque, na maior desordem, sempre é possivel divisar
alguma ordem” (DEMO, 2008, p.13), ou seja, o cerne do conflito
apresenta as caracteristicas daquilo que trata a complexidade.
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Complementa-se tal colocacdo observando que em situacdes de
conflito as caracteristicas apresentadas por Demo (2008) para definir a
complexidade, ou seja, a dindmica, a ndo linearidade, a reconstrucéo, o
processo dialético evolutivo, a irreversibilidade, a intensidade e a
ambigiidade/ambivaléncia sdo uma constante.

O Quadro 09 apresenta o alinhamento entre aquilo que trata as
caracteristicas da complexidade e os elementos que definem uma

situacdo de conflito.

Quadro 09 - Comparagédo entre as caracteristicas da complexidade e conceitos

de conflito.

Caracteristicas da Complexidade Demo,

Conceitos gue definem uma

2008.

situacdo de conflito.

Dindmica — Nédo pode ser dinamico o que
ndo for campo de forgas contrérias.

Para que haja conflito é preciso, pois,
em primeiro lugar, que as forgas

confrontantes sejam forcas com
sentido dinamico, isto &, que
contenham em si proprias seu

principio de acdo. (ROCHEBLAVE-
SPENLE, 1974, p. 12)

Ndo linear — A ndo linearidade implica
equilibrio em desequilibrio, ja que a
seguranca de algo fechado coincide com a
morte. Para continuar existindo, é mister
mudar, ndo apenas mudar linearmente, de
modo tranqlilo, previsivel, controlavel,
mas criativo, surpreendente, arriscado.

Ele previne a estagnacdo decorrente
do equilibrio constante da
concordéancia, estimula o interesse e a
curiosidade pelo desafio da oposicéo,
descobre os problemas e demanda sua
resolucdo. (MOSCOVICI, 1997, p.
146)

Reconstrutiva — A complexidade ndo é
propriamente reprodutiva ou replicativa, ou
apenas recorrente. Em seu processo de ser,
a complexidade permanece a mesma,
mudando sempre.

Do ponto de vista constitutivo, o
conflito propicia condigcbes de
crescimento e transformagdo sempre
que, por intermédio da flexibilizacdo
do desejo, atinge-se a nocdo de
alteridade. (MUSZKAT, 2005, p. 28-
29)

Processo Dialético Evolutivo — Quando
aventamos que fendmenos complexos
podem aprender, insinuamos apenas que
seus processos podem incluir criatividade
autentica, no sentido de que produzem
modo de ser que sdo sempre também de vir
a ser.

“[...] Além disso, ¢ visto como uma
dindmica interpessoal e, quando
tratado de maneira correta, pode ser
ao menos administrado, muitas vezes
resolvido e, provavelmente, tera
resultados bastante criativos”.
(WISINSKI, 1995, p. 1)

Irreversivel — refere-se, num primeiro
passo, a insercdo temporal: com o passar
do tempo, nada se repete, por mais que

Funciona, verdadeiramente, como raiz
de mudancas pessoais, grupais e
sociais. (MOSCOVICI, 1997, p. 146)
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possa parecer; qualquer depois é diferente
do antes, ndo se pode tomar como equagao
linear entre antes e depois, mas como néo
linear.

Intensidade — a intensidade busca ir além | “O conflito opde-se a estagnacéo.
de indicadores empirico mensuraveis, | Dindmico. Desempenha o papel de
busca diretamente dimensdes de maior | mola propulsora que permite a

profundidade. humanidade sobreviver em um
planeta de recursos limitados”.
(FIORELLI; FIORELLI;

MALHADAS JUNIOR, 2008, p. 6)

Ambiguidade/Ambivaléncia — refere-se a | De um ponto de vista mais amplo, o
estrutura, no sentido da composicdo | conflito tem muitas funcGes positivas.
também desencontrada de seus | (MOSCOVICI, 1997, p. 146)
componentes, tipica da “unidade de
contrarios”.

Fonte: Construcdo da autora com base em Demo (2008), Fiorelli, Fiorelli e
Malhadas Junior (2008), Moscovici (1997), Muszkat (2005), Rocheblave-
Spenlé (1974) e Wisinski (1995).

Diante do exposto, confirma-se que situacGes de conflito fazem
parte de um enredo bastante complexo, cabendo ao gestor de conflitos
considerar e convencer que tais situacdes, gerenciadas sob o prisma
positivista, que tende para cooperacao ao invés da competitividade, sdo
saudaveis em uma organizacao; entretanto esta é uma tarefa, no minimo,
ardua.

2.4 RESOLUCAO DE CONFLITOS

Acordando com o posto no inicio deste estudo, a gestdo de
conflitos pretende identificar, compreender e interpretar tais situagdes, a
fim de que sejam resolvidos de forma a beneficiar as partes envolvidas.
(FIORELLI; FIORELLI; MALHADAS JUNIOR, 2008). Em outras
palavras, entende-se que ndo é possivel solucionar conflitos de forma
satisfatoria sem um entendimento prévio da questdo. Nesse sentido,
buscou-se em um primeiro momento teorizar sobre todos os elementos
gue envolvem uma atmosfera conflituosa, para agora tratar da resolucao
de tais situacdes. Fiorelli, Fiorelli e Malhadas Junior (2008, p. 47)
corroboram com a afirmativa quando exp&em que:

Os seres humanos demonstram, entretanto, maior
habilidade para se envolver em conflitos do que
para lidar com eles, talvez porque a maneira como
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se deve gerenciar depende de diversos fatores, tais
como: o conflito em si, caracteristicas dos
envolvidos,  caracteristicas do  ambiente,
experiéncias anteriores com conflitos idénticos ou
semelhantes e urgéncia, probabilidade percebida
de sucesso, limitacdes legais e outros etc.

Tratando das formas de resolucdo de conflitos, ha de se destacar
gue apesar das varias técnicas propostas, cada caso € Unico e
dependendo de sua complexidade pode ser resolvido de uma ou outra
forma. Muszkat (2005), complementa, lembrando que quanto mais
prematuramente se intervém em uma situagdo conflituosa, mais branda e
facil serd a resolucao.

Nesse sentido, Moore (1998) comenta que um desacordo so tera
como consequéncia a disputa quando:

[...] duas partes sdo incapazes e/ou ndo estdo
dispostas a resolver seu desacordo; ou seja,
quando uma ou ambas ndo estdo preparadas para
aceitar o status quo (se isso for uma possibilidade)
ou aceitar ou negar a exigéncia da outra parte.
(GULLIVER, 1979, p. 75 apud MOORE, 1998, p.
22, grifo no original)

O autor comenta ainda que alcangado tal nivel as partes deverdo
buscar, entre as diversas maneiras de solucionar conflitos, a mais
apropriada para o caso. (MOORE, 1998)

Quanto aos métodos de resolucdo de conflitos, a literatura
apresenta possibilidades tradicionais e alternativas, as quais sdo
apresentadas de diferentes maneiras pelos autores que tratam do tema.
Fiorelli, Fiorelli e Malhadas Junior (2008), por exemplo, distinguem
adversarias e cooperativas, também denominadas autocompositivas e
heterocompositivas. No primeiro caso - adversarias/autocompositivas
tratam de métodos sem a intervencdo de terceiros, jA no segundo —
cooperativas/heterocompositivas ha a presenca de outro, ndo relacionado
com o litigio.

Observa-se ainda que os métodos tradicionais estdo alinhados
aquilo que promove o tradicional sistema judicirio e os alternativos,
também conhecidos com Métodos Extrajudiciais de Solucdo de
Conflitos (MESC), sdo representados pela negociacdo, conciliagéo,
arbitragem e mediacao, conforme ilustra o Quadro 10:
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Quadro 10 - Métodos de Resolugéo de Conflitos — Tradicional X Alternativos.

TRADICIONAL

ALTERNATIVO ¢
Métodos Extrajudicials
de Solugdo de conflitos

Sistema Judiciériox /

/'\IEGOCIA(;AO

CONCILIACAO
/

> ARBITRAGEM

-

MEDIACAO

JUSTICA ESTATAL

Fonte: Construcdo da autora com base em Fiorelli, Fiorelli e Malhadas Janior

(2008).

Em relacdo aos métodos alternativos de resolucdo de conflitos,

Schnitman comenta:

Sugerimos a compreensdo do movimento de
resolucdo alternativa de conflitos como parte de
um contexto cultural e cientifico emergente, que
se esforca para administrar e coordenar essa
complexidade, interrogando e reelaborando as
légicas dos paradigmas conflito/competéncia —
ganhar/perder. Trata-se de construir novas
plataformas para a acgdo, que considerem uma
linguagem centrada nas ligacOes, no sentido de
comunidade — o comum -, na ecologia social e na
qualidade de vida. (SCHNITMAN, 1999, p. 19)

Conforme posto anteriormente, determinar o melhor método é
fato impossivel, visto que se trata de matéria complexa. Todavia, vale
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ponderar sobre aquilo posto por Fisher, Ury e Patton (1991) quanto

apontam:
Qualquer método de negociagdo pode ser julgado
com alguma precisdo mediante trés critérios: se da
origem a um acordo ponderado, se for possivel
chegar a um acordo; se é eficiente; e se melhora,
ou pelo menos ndo estraga, a relacdo existente
entre as partes. (FISCHER; URY; PATTON,
1991, p.22)

Contudo, vale mencionar que esta pesquisa, tem como foco a
mediacdo de conflitos, a qual serd abordada de forma mais consistente
no préximo capitulo. Entretanto far-se-a uma rapida passagem pelos
demais métodos de resolucdo de conflitos.

2.4.1 Negociagéo

Fato que faz parte das relagbes humanas, visto que
cotidianamente sempre se esta negociando alguma coisa, seja na esfera
pessoal, profissional ou social. Para Moore (1998) é a forma mais
comum de se chegar a um acordo.

A negociacdo é um relacionamento de barganha
entre partes que tem um conflito de interesses
suposto ou real. Os participantes se unem
voluntariamente em  um  relacionamento
temporéario destinado a informar um ao outro
sobre suas necessidades e interesses, trocar
informagdes especificas ou resolver questdes
menos tangiveis, tais como a forma que o seu
relacionamento vai assumir no futuro ou o
procedimento pelo qual os problemas devem ser
resolvidos. (MOORE, 1998, p. 22)

Robbins (2000, p.435) define negociagdo como: “[...] um
processo no qual duas ou mais partes trocam bens ou servigos e tentam
encontrar um acordo quanto ao denominador comum para ambos”.
Fiorelli, Fiorelli e Malhadas Janior (2008, p. 55) lembram que:

Na moderna negociacdo, compreende-se que
negociar nao € discutir, é conversar com um
objetivo em mente. Também ndo se confunde
com manipulagdo, posto que esta consiste em um
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individuo convencer outra pessoa de que esta
certo, quando sabe que esta errado. Negociar nao
exige agressividade; requer determinacdo e
preparacdo, acima de tudo.

Fischer e Ertel (1991, apud CRUZ, 2010, p. 7), complementam a
intencdo de cooperacdo muitua quando expdem que:

[...] negociagdo ndo diz respeito a passar por cima
de diferencas e persuadir outros a quererem aquilo
gue queremos. Diz respeito a reconhecer como as
diferencas podem ajudar a fazer com que cada um
de nds acabe em uma situacdo melhor do que
estariamos sem um acordo.

Fisher, Ury e Patton (1991, p. 29) comentam o Método de
negociacdo de Havard, também conhecido como negociacdo com
principios ou negociagdo de méritos, o qual resume-se em:

[...] quatro pontos fundamentais que definem um
método simples de negociacdo aplicavel a quase
todas as circunstancias. Cada um deles diz
respeito a um elemento bésico da negociagdo e
propde-lhe o que deve fazer. [...]:

Pessoas - separe as pessoas do problema;
Interesses - concentre-se nos interesses e ndo nas
posigdes;

Opcbes — conceba uma série de possibilidades
antes de decidir;

Critérios — esforce-se para que o resultado assente
numa determinada norma objetiva.

De forma ampla e de acordo com Fischer, Ury e Patton (1991),
cada elemento abordado pelo Método de Havard tem como propdsito:

O primeiro — Pessoas — pretende fazer valer a qualidade humana
dos envolvidos, ou seja, as emoc0es e percep¢des de cada individuo.

E normal as emocdes confundirem-se com 0s
méritos objectivos do problema, e tomar posi¢des
s6 vem dificultar esta situagdo, uma vez que o
ego de cada pessoa tende a identifica-se com suas
posicdes. Assim, e antes de abordar o problema
substantivo, ‘o problema das pessoas’ deve ser
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identificado e tratado separadamente. (FISCHER;
URY ; PATTON, 1991, p. 29, grifo no original)

O segundo elemento — Interesses - tem como objetivo tratar da
questdo de forma geral e ndo da posicao de cada parte individualmente.

No terceiro ponto — Opgdes - a intengéo é superar as dificuldades
para encontrar solucdes em momentos de pressdo, visto que a
capacidade de raciocinio fica limitada se uma decisdo tiver de ser
tomada sob pressdo. A melhor op¢do é segundo Fischer, Ury e Patton
(1991, p. 30), “[...] reservar um determinado tempo para enumerar uma
série de solugBes possiveis em prol dos interesses comuns que
conciliem, com imaginac&o, os diferentes interesses”.

O quarto principio — Critérios - é base para todo o tramite da
negociacdo e se divide em trés fases: andlise, planificacéo e discussdo.

Em sintese, Fischer, Ury e Patton (1991, p. 31) comentam que:

[...] o método da negociagdo com principios, ao
dar mais importancia aos interesses béasicos, as
opgbes mutuamente satisfatrias e as normas
justas, da normalmente origem a um acordo
acertado. Este método permite-lhe atingir
eficazmente um consenso gradual ou uma decisdo
comum sem implicar custos na respectiva
transacgdo. Se separar as pessoas dos problemas
pode, directamente e com determinacédo, encarar
0 outro negociador como um ser humano,
tornado assim possivel um acordo amigavel.
(grifo no original).

De acordo com o exposto acredita-se que a negociacdo € um
método alternativo de solucgdo de conflitos bastante pratico e que se bem
aplicado certamente trara resultado efetivos para o problema.

2.4.2 Conciliagéo

A conciliagdo é método alternativo de resolucéo de conflitos e
tem como caracteristica, semelhante & mediagdo e a arbitragem, a
participa¢do de um terceiro neutro e imparcial ao litigio. “Dela participa
um terceiro, o conciliador, que atua com as posi¢cdes manifestas pelas
partes. Ele envolve-se segundo sua visdo do que é justo ou ndo; deve e
pode interferir e questionar os litigantes.” (FIORELLI; FIORELLI;
MALHADAS JUNIOR, 2008, p. 56, grifo no original)
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A conciliagdo tem por objetivo, de acordo com Fiorelli, Fiorelli e
Malhadas Junior (2008, p. 56):

[..] colocar fim ao conflito manifesto; ndo
necessariamente a solugdo estende-se aos
elementos nele ocultos. Portanto, da mesma
maneira que o julgamento e a arbitragem, trabalha
no dominio das posic¢Bes, daquilo que as partes
expressam. (grifo no original).

Para Muszkat (2005) a conciliagdo trata de “Harmonizacdo de
litigantes ou pessoas desavindas. Nessa técnica, um terceiro proporciona
as partes a minimizacdo das diferencas entre seus interesses,
conduzindo-as a uma concessao mutua”. (MUSZKAT, 2005, p. 72)

O método, segundo Fiorelli, Fiorelli e Malhadas Janior (2008), é
mais atrativo para casos em que ambas as partes sdo parcialmente
culpadas. Entretanto apresenta certas limitagGes tais como, processo
educativo limitado; os envolvidos percebem apenas a questdo na sua
objetividade, sem preocupar-se em “aprender com o erro” e acontecendo
tal qual a negociacdo tradicional pode ndo ser a melhor opcdo para as
partes.

Em sintese, “[...] a conciliagdo aplica-se vantajosamente a
conflitos novos, em que as partes ndo interessa relacionamento futuro, e
o0 envolvimento emocional, se existir, sera transitorio e circunstancial.”
(FIORELLI; FIORELLI; MALHADAS JUNIOR, 2008, p. 58)

Vale, por fim, lembrar que a conciliagdo é o método utilizado nos
Juizados Especiais Civis, em causas menos complexas, conforme dispde
a Lei n.° 9099, de 26 de setembro de 1995.

2.4.3 Arbitragem

A arbitragem segundo Muszkat (2005, p.72) ¢ “processo de
negociacdo no qual o arbitro, apds ouvir as partes, tem o poder de tomar
decisdes”. A autora aponta interessantemente que “A Arbitragem ¢é a
Unica técnica em que a vontade das partes termina no momento em que
um arbitro é escolhido”. (MUSZKAT, 2005, p. 72-73)

Considerada uma das formas mais eficazes de resolucdo de
conflitos, a arbitragem é um método histérico de tratar situacdes
conflituosas. No Brasil vem sendo regulamentada desde a época da
colonizagdo (FIORELLI; FIORELLI; MALHADAS JUNIOR, 2008),
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sendo em 1996 regulamentada pela Lei n.° 9.307/96, de 23 de setembro
de 1996.

Ainda, segundo Fiorelli, Fiorelli e Malhadas Junior (2008) “A
arbitragem, salvo casos excepcionalissimos, ndo é imposta as partes,
tendo em vista que somente podera ocorrer quando existir “clausula
compromissoria”, ou entdo, “o compromisso arbitral” firmado pelos
interessados”.

Para Moore (1998) “A arbitragem é um termo genérico para um
processo voluntario em que as pessoas em conflito solicitam a ajuda de
uma terceira parte imparcial e neutra para tomar uma decisdo por elas
com relagdo a questdes contestadas.” (MOORE, 1998, p. 23)

Como método alternativo de resolucdo de conflitos a arbitragem
apresenta vantagens relevantes, estdo entre elas:

- a especialidade (as partes indicam os arbitros
gque irdo atuar na causa, normalmente um
especialista no assunto);

- 0 sigilo (a arbitragem é processada em segredo,
sem publicidade);

- a rapidez (em questdes mais simples, a solucéo
pode ser dada em aproximadamente 90 dias);

- a efetividade (por lei, a sentenca arbitral tem
efeito de coisa julgada, contra ela ndo cabendo
qualquer recurso);

- a realizagdo em um ambiente menos formal e
mais flexivel, sem o rigor dos processos judiciais.
(FIORELLI, FIORELLI e MALHADAS
JUNIOR, 2008, p. 54)

De acordo com o posto nas vantagens do método, considera-se a
arbitragem um processo privado, uma vez que seus procedimentos e
resultado, frequentemente, ndo sdo abertos ao publico. Tem carater
compulsivo ou compulsério e €, na maioria das vezes, escolhido pelas
partes devido a informalidade, flexibilidade, menor custo e rapidez em
comparagao ao processo judicial formal. (MOORE, 1998)

Entretanto segundo Fiorelli, Fiorelli e Malhadas Janior (2008),
guando da aplicacdo na pratica ha de se observar criteriosamente:

- a natureza adversarial do processo; portanto,
ndo se aplica quando existe necessidade de
solucédo cooperada [...];
- 0s resultados podem ndo ser satisfatorios para
nenhum dos envolvidos;
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- as opgdes restringem-se ao conflito manifesto,
isto &, as posi¢Bes defendidas pelas partes;

- a decisdo continua competindo a um terceiro
(“tribunal arbitral”), trazendo consigo resultados

imprevisiveis. (FIORELLLI; FIORELLLI;
MALHADAS JUNIOR, 2008, p. 54, grifo no
original)

Destaca-se, por fim, a partir de Fiorelli, Fiorelli e Malhadas
Junior (2008) que a arbitragem vem sendo aplicada consideravelmente,
devido a suas caracteristicas de celeridade, objetividade e efetividade,
elementos que proporcionam resultados mais ageis e satisfatorios para
as partes.

2.4.4 Justica Estatal

Trata-se do método “tradicional” de solucao de conflitos para 0s
brasileiros. (FIORELLI; FIORELLI; MALHADAS JUNIOR, 2008, p.
52). Em outras palavras, é o processo judicial propriamente dito, no qual
as partes concedem ao poder judiciario a tarefa de decidir sobre uma
situacdo conflituosa.

Sobre 0 método tradicional de resolucdo de conflitos Schnitman
(1999, p.17) comenta que:

Nossa cultura privilegiou o paradigma ganhar-
perder, que funciona com uma ldgica
determinista binaria, na qual a disjuncdo e a
simplificagdo limitam as opgdes possiveis. A
discussdo e o litigio — como métodos para
resolver diferencas — ddo origem a disputas nas
quais  usualmente uma  parte  termina
“ganhadora”, ¢ a outra, “perdedora”. Essa forma
de colocar as diferencas empobrece o espectro de
solucBes possiveis, dificulta a relacdo entre as
pessoas envolvidas e gera custos econdmicos,
afetivos e relacionais.

Entretanto, vale dizer que apesar dos entraves burocraticos, que
causam morosidade ao processo, do efeito emocional que se situa entre a
humilhacéo e o desconforto, e dos custos econdmicos, 0 método judicial
tradicional é, dependendo do caso, o Unico indicado. (FIORELLI,
FIORELLI; MALHADAS JUNIOR, 2008, p. 52)
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Fiorelli, Fiorelli e Malhadas Junior (2008), baseados em Acland
(1993) complementam o exposto quando expfem que 0 método
apresenta inconvenientes intrinsecos, tais como:

- destruicdo das relagbes interpessoais;
acumulam-se inimigos e ressentimentos para o
futuro;

- solapamento da confianga e destruicdo de
relacionamentos,  impossibilitando  solugdes
futuras que requeiram algum tipo de cooperagdo
(por exemplo, na guarda de filhos);

- supresséao forcada de problemas, perdendo-se a
oportunidade de resolvé-los e aprender com eles;

- lentiddo, em um mundo cada vez mais rapido;

- resultado imprevisivel;

- possibilidade de tornar a solugdo muito
dispendiosa, inclusive para o “ganhador”;

- quando ha muitos protagonistas discutindo
diversas questdes inter-relacionadas,
possibilidade de se tornar impossivel chegar a
alguma conclusdo que resolva a situacdo de fato;

- publicidade: a questdo vai ao tribunal e o
desenrolar do processo torna-se publico;

- existéncia de muitas disputas que ndo giram em
torno de questdes regidas pela lei, mas apenas
pela dindmica das relagBes pessoais. (ACLAND,
1993 apud FIORELLI, FIORELLLI;
MALHADAS JUNIOR, 2008, p. 52)

Ou seja, em comparacdo aos métodos alternativos, o judicial
tradicional apresenta uma série de inconvenientes para as partes,
entretanto e conforme ja mencionado, a aplicacdo de um ou de outro,
dependera de cada situacao.

Em se pensando na resolugdo de conflitos criativa é fato que o
método tradicional, conforme apontado, priva tal oportunidade das
partes. Os alternativos abrem essa oportunidade, todavia vale dizer que é
tarefa desafiadora, visto que se busca um consenso sobre opinides
adversas e ainda que o resultado seja construtivo ndo sé para as partes,
mas também para todas as relagdes que as envolvem.

Moscovici (1997), considerando a resolucdo criativa de
conflitos, comenta a necessidade de habilidades e treinamento para
transformar situagdes adversas em algo criativo. A autora aponta ainda
gue entre as caracteristicas do solucionador criativo de conflitos:
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exposicdo a experiéncias diversificadas, interesse por ideias e suas
combinacdes, habilidade de jogar com as ideias, capacidade de fazer
associacbes remotas, receptividade a metaforas e analogias,
independéncia de julgamento entre outras.

Importando o assunto para o contexto organizacional, Robbins
(2005) considera que os conflitos sdo construtivos quando criam novas
ideias e sendo assim, motivam a reavaliacdo das metas e do trabalho do
grupo.

Diante do exposto, observa-se que 0s métodos de resolucdo de
conflitos sdo diversificados, apresentando caracteristicas que os tornam
ora mais rigidos (método tradicional), ora mais flexiveis (métodos
alternativos). A melhor maneira de administrd-los serd determinada
pelas peculiaridades de cada caso; entretanto é certo que conflitos
manifestos precisam ser gerenciados da melhor maneira, a fim de se
evitar consequéncias desastrosas e sob o ponto de vista positivista para
usa-lo como elemento da ndo estagnacao.

2.5 MEDIACAO DE CONFLITOS

A mediacdo, um dos métodos alternativos para a resolucdo de
conflitos serd tratada de forma destacada, visto que é objeto desta
pesquisa propor uma estrutura de mediacéo de conflitos na Universidade
Federal de Santa Catarina. O que se pretende é teorizar sobre a
mediacdo, compreendendo-a de forma aprofundada, a fim de saber se o
método pode ser utilizado, a partir de uma estrutura organizada, como
um dos meios de gestdo de conflitos na Instituicdo em estudo.

2.5.1 Aspectos gerais

A mediacdo, em seu sentido mais amplo, pode ser observada nas
relagBes humanas cotidianas. E, por exemplo, comum a utilizagdo do
método na resolucdo de problemas menos complexos entre pais e filhos,
alunos e professores, chefes e colaboradores entre outros. O método tal
qual outras praticas alternativas de resolu¢do de conflitos, promove o
didlogo entre as partes, elemento essencial no processo de solucdo de
situacdes conflituosas. Concorda com tal proposi¢do Schnitmann (1999,
p. 17) expondo que:
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A mediacdo e outras metodologias podem
facilitar o didlogo e prover destrezas para a
resolucdo de situagOes conflitivas. No curso do
processo resultante, 0s sujeitos comprometidos
tém a possibilidade de adquirir as habilidades
necessarias para resolver por si mesmos as
diferencas que podem, eventualmente, ser
suscitadas no futuro com seus pares, familiares e
colaboradores, ou em sua comunidade.

Corroborando com a proposta comunicativa que a mediacdo
propde, Sales (2011) comenta que:

A mediagdo possibilita a transformacdo da
“cultura do conflito” em “cultura do dialogo” na
medida em que estimula a resolucéo das querelas
juridicas pelas proprias partes, nos casos que
envolvem direitos disponiveis. (grifo no original)

Todavia ha de se ter o cuidado, quando da préatica da mediacao,
de ndo aplica-la de modo a tratd-la como algo sem sentido, ou apenas
intuitivo, conforme posto na introducdo deste estudo:

A mediagcdo ndo é senso comum, caminho de
facil acesso, porém, cercado de perigos e
incertezas; também, ndo se confunde com a
intuicdo, esse complexo mecanismo mental, a
mercé das emocgles, “por meio do qual
chegamos a solugdo de um problema sem
raciocinar”. (DAMASIO, 1996, p. 220, apud
FIORELLI; FIORELLI E; MALHADAS
JUNIOR, 2008, p. 60, grifo no original)

Ou ainda, como terapia psicoterapica, concordando com o dito
por Fiorelli, Fiorelli e Malhadas Junior (2008, p. 60): “[...] ndo &
psicoterapia; ndo tem por objetivo modificar estruturas intrapsiquicas.”
(grifo no original).

Pelo contréario, a mediacdo é método de resolugdo de conflitos
aplicado com o intuito ndo sé de solucionar o problema, mas também de
educar e transformar as partes:
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Por ser educativa — os mediandos aprendem
novas maneiras de se comportar — é inevitavel,
entretanto, o efeito transformador. A vida da
pessoa que aprende a ler nunca mais sera a
mesma; na mediacdo, passa-se pela experiéncia
de uma nova leitura dos acontecimentos; a
mudanca ocorre para aqueles que aprendem a

realizé-la. ’(FIORELLI; FIORELLLI;
MALHADAS JUNIOR, 2008, p. 60, grifo no
original).

No sentido de a mediagdo ser um método promotor de
aprendizado vale retomar a possibilidade de o conflito ser abordado pela
Otica positiva, ou seja,

A mediacdo tenta mostrar que as divergéncias
existentes sdo normais, e até naturais, porque
sempre existiram na historia da humanidade. A
desavenca, a contraposi¢do, S0 necessarias pois
possibilitam o crescimento e as mudancgas.
(SALES, 2011)

Aplicando o exposto ao ambiente organizacional, percebe-se que
a mediacdo esté alinhada aquilo proposto por Senge (2006), ou seja, a
organizagdo que aprende, neste caso, ao invés de evitar ou anular 0s
conflitos, enxerga-os como estimuladores de crescimento, por meio da
aprendizagem ndo s6 individual, mas também em grupo, que tais
situac@es irdo proporcionar.

Entretanto, concorda-se que promover tal situacdo é algo
desafiador, uma vez que cada individuo possui seu préprio modelo
mental, isto é, cada pessoa ja é portadora de determinado conhecimento,
crenca ou cultura e para que outro paradigma seja internalizado é preciso
muita reflexdo, transparéncia, objetividade e clareza em relagdo aquilo
gue se deseja implementar.

De acordo com o que propde Senge (2006): cinco disciplinas para
a inovacdo em organizagdes que aprendem - dominio pessoal, modelos
mentais, construcdo de uma visao partilhada, aprendizagem em equipe €
pensamento sistémico - acredita-se ser a media¢do o melhor método de
solucdo para os problemas existentes em uma organizacao.

Tal afirmativa é embasada na perspectiva de que o método, de
acordo com a aplicagcdo de seus procedimentos, conjuga-se as cinco
disciplinas na promocdo do aprendizado; de forma sintetizada a
mediacdo: a) promove o desenvolvimento do dominio pessoal. O
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individuo tem a possibilidade de refletir sobre a realidade dos fatos e
consequentemente definir o que é realmente importante para ele
(autoconheciemnto) e para o grupo; b) promove a avaliagdo dos modelos
mentais, ja que a pratica proporcionard ao individuo manifestar-se em
relagio aos seus conceitos e pré-conceitos; €) promove a Visdo
compartilhada, uma vez que a relagdo ganha-ganha fomentada pelo
método estimula o realinhamento das divergéncias de forma consciente
e ndo pela mera aceitacdo; d) promove a aprendizagem em equipe, pois
durante a mediacdo € respeitado ndo s6 o individual, mas sim, as
consideragdes de todos os mediandos, quando aplicados os principios da
autonomia, da vontade, da boa-fé e da lealdade; e) promove o
pensamento sistémico, visto que na mediacdo, o conflito como um todo
é analisado, ou seja, todas as cinco disciplinas estardo em analise no
momento em que as partes se dispuserem a reflexdo e ao dialogo.

Na mediagdo ocorre complementaridade do conhecimento,
flexibilidade, clareza, concisdo e simplicidade nos procedimentos. Os
mediandos, ao final do processo, certamente terdo aprendido novos
conceitos, procedimentos e comportamentos para sua vida, tanto
pessoal, quanto profissional.

Complementa todo o pensamento de didlogo e aprendizado
relativo a mediacdo, Manfredi (2010) quando aponta:

A comunicacdo quando efetiva pode gerar
mudancas positivas comportamentais
melhorando o ambiente, a produtividade e as
interacOes pessoais. Nesse sentido, a mediacdo
pode ser considerada uma intervengdo que
fortalece e melhora a comunicagdo na empresa,
gerenciando os problemas para que se
transformem em cooperacdo, inovacdo, lealdade,
comunicacdo transparente e efetiva em todos os
niveis. (MANFREDI, 2010, p. 133)

Por fim, é com essa perspectiva de positividade que se pretende
propor a utilizacdo da mediacdo como método alternativo na resolucédo
de conflitos, na Instituicdo de estudo, em contraposi¢cdo a um método
tradicional de relag@o “perde-ganha”.

2.5.2 Conceito de mediagao

A mediacdo, método alternativo de resolucdo de conflitos, vem
cada vez mais sendo utilizada como pratica de solucdo de situacGes
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conflitantes, abrangendo desde problemas cotidianos até assuntos
governamentais internacionais. O método vem, principalmente,
conquistando espaco de destaque no ambiente organizacional, conforme
destaca Manfredi (2010),

Nesse contexto, a mediacdo pode ser percebida
como um método A mediacéo é uma abordagem
cada vez mais utilizada no mundo dos negdcios,
principalmente no ambiente de trabalho, como
ferramenta de resolucdo de problemas entre os
trabalhadores, entre estes e suas chefias, entre
empresas, seus clientes e fornecedores, e nas
relacbes governamentais. Essa técnica conquista
espaco significativo em ambientes de trabalho
gue buscam ser produtivos e saudaveis. Trata-se
de uma macrotécnica para trabalhar 0s
relacionamentos interpessoais em  situagdes
conflituosas no ambiente de trabalho, de
negdcios, das relagdes internacionais ou na vida
pessoal. (MANFREDI, 2010, p. 132-133)

Nesse contexto, a mediagdo pode ser percebida como um método
de de realinhamento de divergéncias existentes entre as partes, no qual
h& a participacdo de um terceiro, o mediador, cuja participacdo ndo ira,
simplesmente, solucionar o conflito, mas sim, ajudara os individuos a
construir formas de solucdo, fazendo com que eles sejam 0s
responsaveis pela resolucédo de seus problemas. (FIORELLI; FIORELLI
E; MALHADAS JUNIOR, 2008)

De acordo com o Novo Aurélio Século XXI: O Dicionario da
Lingua Portuguesa (1999, p. 1305), a palavra mediacdo tem origem no
latim “[Do lat.tard. mediatione.] e significa:

S.f. 1. Ato ou efeito de mediar. 2. Inervengdo,
intercessdo, intermédio: conheci-o por mediagéo
do deputado. 3. Relagdo que se estabelece entre
duas coisas, ou pessoas, ou conceito, etc. 4. Hist.
Filos. No gnosticismo, funcdo exercida por
homem a gnose (g.v.) 5. Jur. Intervencdo com
que se busca produzir acordo: O litigio foi
resovido por mediacdo do juiz. 6. Jur. Processo
pacifico de acerto de conflitos internacionais,
no qual (ao contrario do que se d& na
arbitragem) a solucdo é sugerida e ndo imposta



84

as partes. 7. Agenciamento, corretagem. 8. Mat.
Operagdo de somar termo a termo duas fracBes
ordindrias. 9. Rel. Segundo a doutrina da Igreja
Catolica, fungdo de Maria e dos Santos junto a
Cristo e a Deus. (grifo nosso)

Moore (1996) define mediagdo como:

[...] a interferéncia em uma negociagdo ou em um
conflito de uma terceira parte aceitével, tendo um
poder de decisdo limitado ou ndo-autoritario, e
gue ajuda as partes envolvidas a chegarem
voluntariamente a um acordo, mutuamente
aceitavel com relagdo as questdes em disputa.
Além de lidar com questdes fundamentais, a
mediacdo pode também estabelecer ou fortalecer
relacionamentos de confianca e respeito entre as
partes ou encerrar relacionamentos de uma
maneira que minimize os custos e danos
psicoldgicos.

Para Fiorelli, Fiorelli e Malhadas Junior (2008, p. 58), “A
mediacdo constitui um processo de transformar antagonismos em
convergéncias, ndo obrigatoriamente em concordancias, por meio da
intervencdo de um terceiro escolhido pelas partes.”

Muszkat (2005, p. 9) trata, interessantemente, a mediagdo como
um método interdisciplinar de resolugdo de conflitos, que busca a
solucdo sem a disputa, caracteristica da pratica:

A mediacdo de conflitos € um procedimento que
traz em si a potencialidade de um novo
compromisso politico capaz de reduzir a
desigualdade e a violéncia. Talvez seja por isso
que tantos grupos interdisciplinares tém se
mobilizado para implementar o seu uso, seja em
programas sociais, seja em seus escritorios ou
consultérios particulares. Mais do que isso, uma
forte corrente empenhada na prética e divulgacéo
dos seus principios tem atuado de forma
voluntaria, buscando desconstruir resisténcias
culturais devidas a um imaginario coletivo forjado
sobre 0s principios da disputa e da rivalidade nas
relacOes de conflito.
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Maria de Nazareth Serpa conceitua mediagdo como “[...] um
processo onde e através do qual uma terceira pessoa age no sentido de
encorajar e facilitar a resolucdo de uma disputa sem prescrever qual a
solugdo.” (1999, p. 147)

Constata-se, em sintese, que a pratica da mediacdo promove a
construtividade diante de situacBes desconstruidas, fato desafiador
conforme aponta Muszkat (2005, p.13):

A mediacdo de conflitos tem como finalidade
buscar acordos entre pessoas em litigio por meio
da transformacdo da dinamica adversarial,
comum no tratamento de conflitos, para uma
dindmica cooperativa, improvavel nesse contexto
(grifo no original)

Observa-se por fim, hegemonia de percepcdo dos autores naquilo
que propde a mediacdo, qual seja, a de promover a resolucdo de
conflitos de forma equilibrada. Em outras palavras, 0 método pretende
gue, de forma igualitaria, as partes envolvidas no litigio atuem no
sentido de elas proprias definirem o desfecho da situagéo.

2.5.3 Breve histérico da mediacéo

Conforme ja posto, a mediacdo promove através do dialogo entre
as partes a solucdo de uma situacdo conflituosa. Em um breve histérico
sobre a mediagdo € possivel observar que tanto paises ocidentais quanto
orientais sdo adeptos ao uso do método na resolugdo de conflitos e
também, que a pratica ndo é fato contemporaneo.

A mediacdo tem uma histéria longa e variada em
quase todas as culturas do mundo. Culturas
judaicas, cristds, islamicas, hinduistas, budistas,
confucionistas e muitas culturas indigenas tém
longa e efetiva tradicdo na pratica da mediacao.
(MOORE, 1998, p. 32)

Os judeus, em tempos biblicos, utilizavam a mediagdo para
resolucio de questdes civis e religiosas. Rabinos, na Espanha, Africa do
Norte, Italia, Europa Central, Leste Europeu, Império Turco e Oriente
Médio faziam uso do método para julgamentos entre aqueles seguidores
da religido. (MOORE, 1998)
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Outra interessante colocacgdo é a visdo de Jesus Cristo como um
mediador. “A Biblia se refere a Jesus como mediador entre Deus ¢ o
homem.” (MOORE, 1998, p. 32), nas palavras de Timoteo (2:5-6) “Pois
hd um Deus e um mediador entre Deus e 0 homem, o homem Jesus
Cristo, que se entregou como redencédo de todos, 0 que serd comprovado
no devido tempo”.

No oriente médio, em meio a cultura islamica, a mediacao
também era aplicada em sessdes, nas quais 0s ancides da comunidade
reuniam-se discutiam, deliberavam e mediavam questdes tribais ou
intertribais conflituosas. (MOORE, 1998)

Atualmente, a mediacdo é praticada no mundo inteiro, sendo
segundo Moore (1998) aplicada por meio de processos formais ou
informais. Na Asia e no Pacifico, a mediacdo é um método tradicional
de resolugdo conflitos. Dentre os paises que se destacam no exercicio do
método estdo, a China, o Japdo, a Tailandia, a Malasia, a Indonésia, as
Filipinas entre outras sociedades asiaticas que tem como premissa 0O
equilibrio das relagGes humanas. (MOORE, 1998)

Na Austrélia, Nova Zelandia e Melanésia o0 método é também
aplicado, no caso do primeiro tem apoio governamental e formacdo de
centros de mediacdo; no segundo, a mediacdo é aplicada em casos de
conflitos variados e inclusive a populacéo indigena os Maoris a praticam
de forma bastante peculiar; no terceiro pais ha um conselheiro e um
comité que se retinem regularmente para analise dos casos de conflito.
(MOORE 1998)

Na Ameérica Latina e América do Norte a mediacdo € utilizada
historicamente. Destacam-se os Estados Unidos e o Canadé, paises em
gue a pratica é amplamente aplicada, tendo como destaque a criagcdo em
1926, da American Arbitration Association, cujo objetivo era incentivar
novas técnicas de acordo voluntario entre as partes conflitantes.
(MOORE, 1998)

Nos paises africanos a mediagdo é exercida de acordo costumes
de cada regido, entretanto sem perder seu carater principal que o do
didlogo entre as partes para resolucdo de situacdes contraditorias. Nos
paises do Oriente Médio a aplicacdo da mediacdo é um pouco mais
complexa devido as caracteristicas culturais daqueles paises. (MOORE,
1998)

A mediacdo é especialmente fundamental nas
sociedades do Oriente Médio, em que a honra
estd em jogo e quaisquer concessOes parecerdao
resultar em perda do auto-respeito ou da
dignidade. Por isso, as negociacOes face-a-face
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sdo extremamente dificeis e é necessario um
intermedirio para separar as partes e para
elaborar um arranjo aceitdvel que preserve a
honra. (MOORE, 1998, p. 46)

Na Europa o método é também bastante difundido, inclusive nos
paises do Leste Europeu, que apds o fim do dominio comunista
comegaram a resolver suas disputas por meio da mediagcdo. (MOORE,
1998)

Diante deste sucinto contexto, observa-se que a mediacdo é
praticada em todo 0 mundo e nas mais diversas culturas. Mesmo paises
com costumes e tradigdes mais complexas, como os do Oriente Médio, a
medicdo é uma prética possivel, tendo em vista seu carater de busca pela
valorizacdo do individuo. Em outras palavras, acredita-se que o método
é mundialmente aceito e praticado, pelas caracteristicas de promover a
igualdade entre as partes e também pela agilidade na solugdo de
situagdes controversas.

2.5.4 Objetivos e aplica¢des da mediacao

A mediagéo tem como objetivo, descrito de forma ampla, a busca
de um consenso entre partes conflitantes por meio do dialogo entre elas
préprias. Nesse sentido, Schnitman (1999, p. 21) expbe que:

Nossa perspectiva a respeito dessas metodologias
baseia-se nos novos paradigmas, promovendo a
construgdo de didlogos para encontrar palavras
gue possam ser experimentadas e assumidas
como prdprias pelas partes em conflito; palavras,
perspectivas e descrigdes que permitam definir
um futuro possivel e o0s passos capazes de
conduzir a ele.

Nesse sentido, aplica-se a mediagdo com a intencdo de promover
0 oposto daquilo que oferece o método tradicional de solucdo de
conflitos, ou seja, pretende-se por meio do método: a agilidade e
flexibilidade nos tramites processuais; o aprendizado das partes,
promovida pelo dialogo e o equilibrio do resultado (situacdo ganha-
ganha).
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2.5.4.1 Objetivos

Os objetivos da mediacdo sdo apontados de diferentes maneiras
pela literatura, entretanto todos estdo embasados naquilo que o método
tem como principios basicos. Quais sejam, de acordo com Fiorelli,
Fiorelli e Malhadas Janior (2008, p. 61):

- 0 carater voluntario; os mediandos ali se
encontram por livre vontade;

- 0 poder dispositivo das partes, respeitando o
principio da autonomia da vontade, desde que
ndo contrarie 0s principios de ordem publica;

- a complementaridade do conhecimento;

- a credibilidade e a imparcialidade do mediador;

- a competéncia do mediador, obtida pela
formag&o adequada e permanente;

- a diligéncia dos procedimentos;

- a boa-fé e a lealdade das praticas aplicadas;

- a flexibilidade, a clareza, a concisdo e a
simplicidade, tanto na linguagem quanto nos
procedimentos, de modo que atenda a
compreensao e as necessidades dos participantes;

- a possibilidade de oferecer seguranca, em
contraponto a perturbagdo e ao prejuizo que as
controvérsias geram nas relagdes sociais;

- a confidencialidade do processo.

A partir de tais principios, a mediacao tem para Fiorelli, Fiorelli
e Malhadas Junior (2008) como objetivos: a) obter da satisfacdo das
partes — “Significa identificar a melhor solu¢do do conflito, na
interpretacdo dos mediandos, e celebrar acordo que a contemple.”
(FIORELLI; FIORELLI; MALHADAS JUNIOR, 2008, p. 61, grifo no
original) e b) promover o autoconhecimento com crescimento cognitivo
dos participantes — “Este é o objetivo maior da mediacdo, educar 0s
envolvidos para que possam gerir futuros conflitos.” (FIORELLI;
FIORELLI; MALHADAS JUNIOR, 2008, p. 62, grifo no original)

2.5.4.2 Aplicagéo

Moore (1998, p. 29) comenta que “Para que uma mediacdo
ocorra, as partes devem comecar conversando ou negociando. [uma vez
gue] A mediacdo é essencialmente o didlogo ou a negociacdo com o
envolvimento de uma terceira parte”.
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Nesse sentido, compreende-se que a mediacdo pode ser
aplicada nas mais diferentes areas das relagdes humanas (situacdes
comunitarias, com a vizinhanga, civeis, societarias, comerciais,
esportivas, escolares, familiares, trabalhistas, organizacionais,
empresariais e etc), considerando ainda, as vantagens de ser um método
alternativo de resolucdo de conflitos.

Segundo Fiorelli, Fiorelli e Malhadas Janior (2008, p. 63):

A mediacdo aplica-se as situagbes em que se
evidenciam cronicos e determinados componentes
emocionais do conflito e existe a intencdo, a
conveniéncia ou a necessidade de se dar
continuidade ao relacionamento entre  0s
envolvidos.

Entretanto, ha situacdes em que a mediacdo ndo deve ser
aplicada. Fiorelli, Fiorelli e Malhadas Junior (2008) explicam que caso 0
método seja aplicado em situagdes inadequadas, o percentual de sucesso
sera inexpressivo, causando desgaste as partes. Nesse sentido, os autores
explicam que a mediacéo:

- ndo é um mecanismo magico, capaz de
solucionar todos os conflitos;

- jamais substituird o poder judiciario em sua
concepcao classica;

- ndo desenvolvera “uma nova sociedade”;

- ndo produzira apenas “acordos perfeitos”; uma
parcela deles ndo serd cumprida ou o sera apenas
parcialmente;

- ¢ feita e implementada por seres humanos;
refletird todas as deficiéncias inerentes aos seus
realizadores. (FIORELLLI; FIORELLLI;
MALHADAS JUNIOR, 2008, p. 72)

Naquilo que tange a aplicabilidade, Fiorelli, Fiorelli e Malhadas
Junior (2008) destacam que a utilizacdo de um ou outro método de
resolugdo de conflitos depende de varidveis, dentre as quais se
destacam: as partes envolvidas, os objetivos e a atmosfera que envolve
cada caso. Para a mediagdo especificamente, Camp (2003, p. 51 apud
FIORELLI; FIORELLI; MALHADAS JUNIOR, 2005, p. 73) avalia que
é possivel recorrer a ela quando:



90

- importa a relaco interpessoal;

- fatores emocionais encontram-se em jogo;

- 0 relacionamento persistira, qualquer que seja o

acordo;

- as partes querem conservar o0 controle sobre o

resultado;

- elas possuem bons argumentos, materiais e

emocionais;

- ndo ha grande disparidade de poder [...];

- arapidez é importante [...];

- a ma comunicagdo é, em grande medida, causa
do conflito e de consequentes mal
entendidos [...];

- ha disputas técnicas complexas que possibilitam
diversas interpretagdes e nenhuma totalmente
conclusiva;

- um precedente adverso seria inconveniente para

as partes [...];

- é importante manter o carater confidencial [...];

- é provavel que o caso se solucione nos tribunais,

porém, ndo antes de se incorrer em grande gastos.

- as partes precisam da oportunidade de desabafar;

- nenhuma das partes deseja, de fato, iniciar um

processo judicial. (grifo no original)

Sobre o ambiente organizacional e a aplicacdo da mediacéo,
Manfredi (2010, p. 142-143), considera que:

[cria-se] um processo de conscientizacdo de
reagbes emocionais pessoais muito centralizadas
e impulsivas e da necessidade de converté-las
pouco a pouco em sentimentos voltados para a
equipe como um todo, por meio da
corresponsabilidade, inicia-se a ressignificacdo
dos conflitos, ou seja, a comunicagdo construtiva
entre as partes. Ampliam-se o0 contexto e a
percepcdo da visdo sistémica e profissional do
fato, facilitando dessa forma um enfoque positivo
dos contelidos conflituosos e inciciando-se,
assim, uma mudanca cognitiva a respeito do
problema.

Fiorelli, Fiorelli e Malhadas Junior (2008) explicam que a
mediacdo enfrenta obstaculos intransponiveis em determinadas situacoes
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de conflito devido a presenca de: a) limitadores que se fazem presentes,
oriundos de particularidades dos envolvidos, sdo exemplos: excessiva
rigidez de principios e valores; estados emocionais e caracteristicas de
personalidade e estados fisiologicos dificultadores da comunicacédo e da
compreensao dos problemas e b) situacdes de inaplicabilidade, as quais
segundo Acland (1993, p. 52, apud FIORELLI; FIORELLI,
MALHADAS JUNIOR, 2008, p. 75) tém as seguintes peculiaridades:

- existe muito dinheiro em jogo [...];

- adecisdo legal é essencial e predominante;

- 0s bens séo indisponiveis;

- para uma das partes trata-se de principio ou
interesse inegociavel;

- uma das partes deseja gerar jurisprudéncia a
respeito;

- uma das partes deseja julgamento punitivo a
qualquer preco;

- a lentiddo do procedimento legal beneficiara
nitidamente uma das partes [...];

- nenhuma das partes se dispde a reconsiderar
posigdes. (grifo no original).

Diante do exposto, observa-se que a pratica da mediagdo depende
exclusivamente da vontade das partes, fato que a torna um método
positivo de resolucdo de conflitos. Em outras palavras, sdo o0s
envolvidos os interessados na mudanga, no desenvolvimento do
aprendizado, na construcdo de uma nova situacdo. Nesse sentido, avalia-
se que as partes quando procuram a mediagdo tem objetivos comuns,
pois “Se ndo ha nada em comum, ndo h4 o que mediar.” (FIORELLI;
FIORELLI; MALHADAS JUNIOR, 2008, p. 76)

Nesse sentido, Muszkat (2005, p. 76) complementa considerando
que:

Os resultados do trabalho de mediagdo
dependerdo sempre de uma conjugagdo entre a
vontade de mudar das partes e a habilidade do
mediador. E possivel que um mediador hébil
desperte nas partes o desejo de mudanga, mas
ainda assim é preciso que as pessoas tenham o
minimo de disponibilidade e condi¢fes pessoais
para usufruir dessa oportunidade.
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Ainda tratando da aplicacdo da mediacdo, Muszkat (2005)
compara a mediacdo e método juridico tradicional de resolugdo de
conflitos, destacando as vantagens do primeiro em relagdo ao segundo,
as quais serdo demonstradas no Quadro 11:

Quadro 11 — Elementos caracteristicos da mediacéo e do processo juridico.

Aspectos Envolvidos

Mediacdo

Processo Juridico

Tempo

Processo rdpido

Processo demorado

Investimento

Bom custo-beneficio

Caro, tanto mais caro
guanto mais demorado

Sigilo

Confidencial

Tem carater publico

Relagdes pessoais

Evita inimizades e
ressentimentos

Estimula inimizades: o
sucesso do advogado
esta na sua capacidade
de “derrotar o inimigo”

autodeterminada
“garante” mais o
cumprimento dos acordos
entre as partes

Obrigatoriedade Processo voluntario Torna-se obrigatdrio
Interesse das partes Atende as necessidades Atende a lei

das partes
Processo decisorio Uma decisdo Uma decisdo impositiva

ndo “garante” o
cumprimento dos
acordos entre as parte

Flexibilidade

Permite a discusséo e a
flexibilizacdo de
interesses

Uma parte ganha outra
perde

Preservacéo dos bens
e/ou dos assuntos
disputados

Permite manter
“protegidos” os objetivos
e objetos disputados
(filhos, empresa, bens de
familia)

Os objetivos e objetos
séo tornados publicos,
participam da contenda
e estdo expostos a
inimeros prejuizos

Acompanhamento do
caso

Acompanha a
implementacéo dos
acordos

N&do mantém contato
com as partes

Fonte: Muszkat (2005).

Em sintese, constata-se que a mediacdo tem uma série de
vantagens como método de resolucdo de conflitos; todavia, conforme
dito anteriormente, s6 serd aplicdvel se exercitada a capacidade de
mudanca entre as partes. Confirma tal posicdo Fiorelli, Fiorelli e
Malhadas Junior (2008, p. 75), quando apontam que:

A mediagdo torna-se impossivel quando um ou
outro envolvido perde a capacidade de mudar.

Detectada essa situacao

no transcorrer da
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mediacdo, ela deverd ser interrompida — uma
decisdo que exige autoconfianca e preparo do
mediador.

Havendo a possibilidade de aplicacdo da mediacdo, opta-se em
seguida, pela escolha da melhor técnica, acordando com cada tipo de
situacéo.

2.5.5 Modelos de mediacéo

De acordo com o posto anteriormente a mediagdo é método
alternativo de resolucéo de conflitos aplicAvel nas mais diversas areas
das relagdes humanas, desde que haja consenso entre as partes sobre a
solucdo da situacdo conflitiva. Nesse sentido, ha consequentemente
diferentes modelos de aplicagdo do método, os quais mantém o sentido
cerne da mediagdo, entretanto diferem em algumas caracteristicas, a fim
de se ajustarem a cada tipo de situacdo. Entre o0s varios tipos de
métodos, citam-se a seguir, baseado em Muszkat (2005), alguns
exemplos, 0s quais serdo tratados de forma sintética:

2.5.5.1 Modelo Tradicional

Mencionado anteriormente, quando se tratou da negociagdo
propriamente dita, € também conhecido como método de Harvard
(Fisher, Uri e Patton, 1991). Nascido na escola de Harvard, a técnica
intenciona um acordo entre as partes, no qual todos ganham.

No ambito do Projecto Negocial, realizado em
Harvard, temos vindo a desenvolver uma
alternativa as posicdes negociais que se traduz
num método de negociagdo expressamente
elaborado para produzir efeitos ponderados, com
eficacia e amizade. Este método, a que
chamdmos negociacdo com principios ou
negociacdo de mérito, pode resumir-se em quatro
pontos fundamentais que definem um método
simples de negociagéo aplicavel a quase todas as
circunstancias. Cada um deles diz respeito a um
elemento béasico da negociagdo e propGe-lhe o
que deve fazer. (FISHER; URI; PATTON, 1991,
p. 29, grifo no original)
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No método de Harvard, “O mediador é o facilitador de uma
comunicacdo pensada de forma linear, de um conflito construido sobre
uma relacdo de causa e efeito”. (MUSZKAT, 2005, p. 69)

2.5.5.2 Modelo Circular Narrativo (Sara Cobb e Marinés Suares)

Influenciado pela psicologia de abordagem sistémica e
construcionismo social, voltado para o campo da familia, entretanto ndo
tem caréter terapéutico.

Este método procura desconstruir  velhas
narrativas, dando oportunidade para que novas
possam ser construidas e, entdo, surja (ou ndo) um
acordo. [...] Esta mais focada na transformacéo
das pessoas do que na busca do acordo final.
(MUSZKAT, 2005, p. 70).

2.5.5.3 Modelo Transformativo (Bush e Foger (1994))

Neste modelo o acordo ndo é 0 mais importante, mas sim a
mudanga que causara nas pessoas € nos seus relacionamentos.
“Desenvolve uma filosofia de mediacédo cujo foco é o de promover
transformacgdes de “carater”, que eles denominam “crescimento moral”,
por meio da revalorizagdo e do reconhecimento das pessoas.
(MUSKAT, 2005, p. 70, grifo no original).

2.5.5.4 Modelo Interdisciplinar (Daniel Bustelo Elicabe-Uriol (1993))

O método ndo aprova a mediagdo em situagfes de violéncia,
casos de familia ou de melhoria de convivéncia entre as partes, visto que
para o Bustelo (1993) esses assuntos sdo mais apropriados ao campo da
terapéutica.

[...] a orientagdo é resultante de uma equipe em
que a interdisciplina define o encaminhamento
casos. [...] O autor insiste também na necessidade
de o mediador conhecer os seus préoprios conflitos
para ndo confundi-los com os de seus mediandos.
(MUSKAT, 2005, p. 70-71).

Observa-se que todos 0s modelos de mediacdo buscam a
mudanca dos envolvidos e também as soluces ganha-ganha, ou seja,
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conforme prega o conceito de mediagdo, a intengdo ¢ de que “[seja] O
método mais recomendavel nas situacdes crbnicas, com elevado
envolvimento  emocional e necessidade de preservar  0S
relacionamentos”. (FIORELLI, FIORELLI; MALHADAS JUNIOR,
2008, p. 60).

Percebe-se ainda, por meio dos métodos de mediacdo, a
caracteristica da transdisciplinaridade, fato que torna seus tramites mais
flexivel e menos complexos do que aqueles utilizados pelo judiciario
tradicional.

Vé-se claramente que, ao se tornar independente
do Direito, a mediacdo deixou de ser um simples
método “alternativo ao judiciario” para se
transformar num novo saber, numa transdisciplina
gue abandona os paradigmas cientificos
tradicionais, 0 reducionismo e o pragmatismo
originais. (MUSKAT 2005, p. 71)

Em suma, retoma-se o dito anteriormente sobre a aplicabilidade
da mediacdo, ou seja, € um método passivel de ser utilizado nas mais
diversas situacfes, desde as mais banais até enredos complexos;
entretanto o sucesso da abordagem dependera das caracteristicas de cada
situacdo e principalmente, da intencdo das partes, cabendo ao mediador
a habilidade de conduzir os trabalhos para entendimento mutuo.

2.6 O MEDIADOR

O mediador, aquele responsavel pela conducdo dos trabalhos em
uma sessdo de mediacdo deve ter exatamente o perfil proposto por
Ramos (1989, p. 146) para um formulador de um sistema social:

[...] ndo é encarado como uma espécie de
benfeitor ou de Pigmalido, que modela um
ambiente e diz a seus membros como nele devem
viver. E antes, imaginativo como um agente,
capaz de facilitar o desenvolvimento de
iniciativas livremente geradas pelos individuos,
passiveis de se amalgmarem, sob a forma de
configuragOes reais [...].

Em outras palavras, o mediador usard seu conhecimento
somente para promover, delinear, e facilitar as atuagbes. Nesse cendrio,
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as partes serdo as protagonistas e estdo protegidas da intervengdo do
terceiro. O resultado final serd mérito dos mediandos.

2.6.1 Conceitualizacao

O mediador €, de forma mais generalizada, o terceiro presente em
uma sessdo de mediacdo e tem a fungdo de coordenacdo dos trabalhos.
E ele o responsavel por despertar o desejo de mudanca entre as partes. E
valido reforcar que, ndo é ele quem indica a solucdo do conflito, mas
sim, quem ira fornecer subsidios para que os litigantes identifiquem seus
objetivos, defendam seus interesses, criem alternativas para resolver
suas diferencas e negociem a melhor op¢do em que haja a mitua
satisfacdo.

O Novo Aurélio Século XXI: O Dicionério da Lingua Portuguesa
(1999, p. 1305), define que a palavra mediador deriva do latim “[Do
lat.tard. mediatione.]. Adj. S. m. 1. Que, ou aquele que medeia ou
intervém; medianeiro, mediatario, intermediario, intermédio. 2. Diz-se
de, ou pessoa que coordena discussdo em grupo, painel ou mesa-
redonda; moderador”. (grifo nosso)

Para Moore (1998, p. 28) o0 mediador é:

Um mediador é uma terceira parte, uma pessoa
indiretamente envolvida na disputa. E um fator
critico no manejo e na resolucdo de conflitos,
pois consiste na participacdo de uma pessoa
externa, portadora de novas perspectivas com
relacdo as questdes que dividem as partes e
processos mais eficientes para construir
relacionamentos que conduzam & solucdo dos
problemas.

Fiorelli, Fiorelli e Malhadas Junior (2008, p. 150) ponderam
sobre a influéncia do mediador:

O mediador influencia e exerce autoridade
funcional no transcorrer da mediagdo. Ele deixa
que as partes envolvidas permanegam autoras da
solucdo de seus desacertos. Gratifica-se com o
apaziguamento. Enxerga os acontecimentos de
maneira sistémica, com indiscutivel aptiddo para
a observacdo e a escuta ativa.
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Manfredi (2010, p. 134) pondera, sob o ponto de vista
organizacional, sobre quem pode ser um mediador.

Os mediadores podem ser profissionais do meio
organizacional, conhecidos por suas habilidades
na intervengdo de conflitos, ou consultores
externos que atuam como mediadores e sdo
pessoas capacitadas especificamente para esse
fim.

Para Muszakt (2005, p. 92), o mediador é um agente de

transformacéo social:

No método integrativo de mediacdo, o mediador
deve ser visto como um agente de transformacdo
social — ou seja, alguém que se apresenta como
“instrumento” capaz de proporcionar as partes a
oportunidade de adquirir uma nova cultura de
solucdo de conflito. Como? Promovendo a
abertura para a aceitacdo do conflito e para novas
maneiras de aborda-lo, em clima de cooperagéo.

Inserido no contexto (de transformacdo social), a autora
complementa, dizendo que o mediador devera funcionar como:

- Catalisador — alguém que, por meio de seu
entusiasmo e da crenca nas possibilidades de
mudanga, alenta e guia as partes.

- Educador - alguém que fornece novos
conhecimentos na area da comunicagdo, traz as
partes para nhiveis de realidade mais objetivos e
concretos e aumenta o repertério das pessoas,
facilitando-lhes a abertura para inGmeras
possibilidades.

- Facilitador — alguém capaz de identificar os
interesses em jogo, igualar os niveis de poder e
promover o encontro entre as partes.

- Tradutor — alguém que “interpreta” ¢ “traduz” a
comunicacdo, simplificando e explicando o
sentido dos discursos, e recuperando suas
conotagdes positivas. (MUSZAKT, 2005, p. 92-
93, grifo no original)

O mediador é, portanto, aquele que auxilia as partes no
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momento da mediacdo, sendo sua participacdo limitada, no sentido da
tomada de decisdo. Moore (1998, p. 30) explica que “Um mediador, via
de regra, tem um poder de tomada de decisdo limitado ou n&o-oficial;
ele ndo pode unilateralmente mandar ou obrigar a partes a resolverem
suas diferencas e impor a decisdo.” (grifo no original). O autor destaca
ainda que:
O mediador; por outro lado, trabalha para
reconciliar os interesses competitivos dos dois
adversarios. A tarefa do mediador é ajudar as
partes a examinar seus interesses e necessidades
e a negociar uma troca de promessas e a
definicdo de um relacionamento que venha a ser
mutuamente satisfatério e possa corresponder aos
padrdes de justica de ambos. (MOORE, 1998, p.
30)

Cabe por fim destacar que a posicdo ndo interventora do
mediador naquilo que se refere a tomada de decisdo, papel das partes, é
o que lhe distingue do juiz ou arbitro. O conceito de mediador o remete
ao papel de um facilitador das agdes dos mediandos, tema a ser
abordado a seguir.

2.6.2 O papel do mediador

Fiorelli, Fiorelli e Malhadas Junior (2008) ressaltam a
importancia de se estabelecer quem é e quem ndo é um mediador. “O
mediador destaca-se pelo senso de equidade; desloca-se com habilidade
entre as imposicBes da ética, da moral, da justica e do bem-estar dos
envolvidos, em um movimento em que mescla arte, filosofia e técnica”.
(FIORELLI; FIORELLI; MALHADAS JUNIOR, 2008, p. 150) e
complementam dizendo que “O mediador ndo decide e ndo assume
responsabilidade pelas partes”. (FIORELLI; FIORELLI; MALHADAS
JUNIOR, 2008, p. 150)

A partir de tais consideragdes a literatura aponta 0s varios papeis
gue o mediador pode assumir, de acordo com cada situagao:

- O facilitador da comunicacdo, que inicia ou
facilita a melhor comunicagdo quando as partes
ja estiverem conversando.

- O facilitador do processo, que propde um
procedimento e, em geral, preside formalmente a
sessdo da negociacdo.
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- O treinador, que instrui os negociadores
iniciantes, inexperientes ou despreparados no
processo da barganha.

- O ampliador de recursos, que proporciona
assisténcia as partes e as vincula a especialistas e
a recursos externos (por exemplo, advogados,
especialistas técnicos, pessoas responsaveis pela
tomada de decisdo ou bens adicionais a
negociagdo) que podem capacita-los a aumentar
as opcdes aceitaveis de acordo.

- O explorador do problema, que permite que as
pessoas em disputa examinem o problema a
partir de varias perspectivas, ajuda nas definigdes
das questdes e dos interesses basicos e procura
opcOes mutuamente satisfatorias.

- O bode expiatorio, que pode assumir certa
responsabilidade ou culpa por uma decisdo
impopular que as partes, apesar de tudo, estema
dispostas a aceitar. Isto Ihes permite manterem
sua integridade e, quando for o caso, obterem o
apoio de seus constituintes.

- O lider, que toma a iniciativa de prosseguir as
negociacOes através de sugestdes processuais ou
fundamentais. (MOORE, 1998, p. 31, grifo no
original)

Para Fiorelli, Fiorelli e Malhadas Janior (2008) o mediador tem
como funcBes: o acolhimento, a organizacdo, a prestagdo de
informacles e esclarecimentos, a administragdo das participacdes dos
mediandos, a ampliagdo e a compreensdo do problema, o
estabelecimento de sintonia emocional, o desenvolvimento de solucGes
de forma cooperada e o favorecimento de acordos satisfatorios.

Muszkat (2005, p. 94) aborda interessantemente o papel do
mediador no ambiente organizacional, o qual ela denomina como
consultor ou “arquiteto de sistemas”.

O “arquiteto de sistemas” ¢ um instrutor/mediador
que entra na organizagdo ora com fins preventivos
— para evitar disputas por meio da reorganizagdo
das relagdes interpessoais existentes — ora para
administrar os conflitos ja existentes que estejam
prejudicando a organizagéo.



100

Seguindo o conceito de “arquiteto de sitemas”, Muszkat (2005, p.
94) define os objetivos especificos do mediador no ambiente
organizacional, sdo eles:

- Melhorar a qualidade de vida de todos os
funcionérios da organizagéo;

- Aumentar os niveis de satisfagdo dos
funcionarios com o objetivo de melhorar sua
producéo;

- Reduzir prejuizos financeiros;

- Melhorar as relagdes entre as equipes;

- Melhorar as relagfes com outras organizagdes ou
com a clientela;

- Melhorar a imagem publica da empresa;

- Reduzir o risco de litigios;

- Diminuir os niveis de discriminagéo,
promovendo a diversidade;

- Dar assisténcia a familia dos funcionérios;

- Diminuir a violéncia dentro da organizacéo e no
ambiente familiar dos funcionérios.

A autora completa seu ponto de vista, definindo as estratégias a
serem utilizas na media¢do dos conflitos pelo “arquiteto de sistemas” no
ambito organizacional:

- Avaliar com as equipes as dificuldades da
organizag4o;

- Levar em conta os éxitos da organizagdo;

- Garantir a participacdo ativa das equipes;

- Decidir, sempre com as equipes, 0S passos
seguintes;

- Redesenhar os sistemas de comunicagao,
melhorando a escuta entre as pessoas;

- Redesenhar os sistemas de poder por meio das
nogdes de poder relacional;

- Mudar a cultura quase sempre competitiva da
empresa para um novo registro de integracdo e
participacdo, considerando que somar é mais
importante (para as pessoas e a empresa) do que
dividir (competir mal);

- Capacitar as pessoas a conviver com esse novo
registro;

- Criar um “centro de media¢do” dentro da
empresa para que essa nova logica possa subsistir.
(MUSZKAT, 2005, p. 96, grifo no original)



101

Em sintese, 0 mediador, em qualquer situacdo de conflito, tem
papel relevante, uma vez que € ele quem ira “assessorar” as partes. Vale
dizer, que ndo cabe a ele tecer opinifes sobre quem estd ou ndo com a
razdo, mas sim colaborar para com o equilibrio na solucéo do problema.

2.6.3 Caracteristicas do mediador

Além da boa intencdo e da exceléncia em qualificacdo técnica, a
funcdo de mediador exige certos requisitos especificos, 0s quais sdo
apontados por Fiorelli; Fiorelli; Malhadas Jdnior (2008) como
caracteristicas do perfil do mediador, ilustradas no Quadro 12:

Quadro 12 — Caracteristica do Mediador

CARACTERISTICA DESCRIGAO

Algumas questdes relacionadas a idade
podem influenciar na escolha do
mediador, sdo elas: identificagdo dos
litigantes com 0 mediador,
descontragdo, sintonia de linguagem,
Idade vivéncia e experiéncia de
relacionamento interpessoal.
“Verificam-se, pois, algumas vantagens
em favor de mediadores de maior faixa
etaria para alguns tipos de situacoes,
enquanto que em outras convém a
presenca de mediadores mais jovens”.

Em se ftratando da mediagdo
institucionalizada, a formacao superior
representa uma maior garantia de que o
mediador estd mais capacitado para:
interpretar com precisdo a linguagem
Formagao Superior falada tanto falada, quanto escrita;
elaborar metéforas e analogias, a fim de
promover a melhor interpretacdo entre
0s interesses mediados, raciocinar
abstratamente, analisar e promover a
sintese das discussoes e redigir acordos
de forma apropriada.

E caracterizada pela maneira objetiva,

Competéncia Interpessoal segura, persistente e eficaz, pela qual o
mediador administra a sessdo de
mediacéo.

Dominio da lingua portuguesa E um requisito indispensavel, visto que

proporcionara a0  mediador: a
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compreensdo da linguagem, rapidez na
leitura e compreensdo de documentos,
competéncia para redigir acordos,
facilidade para expor suas opinides e
criar distingdo em relacéo do seu papel.

Conhecimentos minimos de Direito

E conveniente, pois permite avaliar:
“inexisténcia de decisdes versando
sobre bens ou direitos indisponiveis ou
objetos ilicitos e se os efeitos legais
decorrentes da decisdo das partes serdo
factiveis.”

Conhecimentos e competéncias a
respeito de mediacéo e suas técnicas

Entre os pontos mais importantes estdo:
dominio do conceito de mediacéo,
identificacho da aplicabilidade da
mediacdo, compreender o papel do
mediador, estar ciente de suas
responsabilidades,  habilidades  de
comunicagdo interpessoal, dominio de
técnicas de conducdo de reunides,
criatividade para gerar opgdes, ser
capaz de tomar decisbes e elaborar
acordos.

Sintonia cultural

Significa estar em sintonia com a
realidade das partes. Em outras
palavras, é preciso que o mediador
conheca todo o contexto que envolve
0s mediandos.

Imagem publica

O mediador deve ter conduta ilibada,
pautada na ética profissional, a fim de
dar credibilidade ao seu papel.

Resisténcia fisica

Trata-se da saude fisica e psiquica do
mediador. O  profissional  deve
preservar  sua  capacidade  de
concentracéo, a fim de ndo prejudicar o
andamento da sessdo.

Resisténcia ao estresse emocional

E essencial para 0 sucesso de uma
sessdo de mediacdo, que o mediador
mantenha o autocontrole. “As emogoes
ndo devem se tornar um empecilho aos
objetivos da mediacdo e a condugdo
eficaz da sessdo. O autocontrole é um
requisito fundamental. Estressar-se em
nada contribui para os objetivos da
mediagdo”.

Paciéncia

De acordo com aquilo que se propde,
algumas sessbes serdo caracterizadas
por gueixas demasiadas e
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comportamento inadequado das partes.
O mediador, por mais ilogicos,
preconceituosos, intolerantes e
imediatistas que sejam os mediandos,
deve manter postura adequada e
comportar-se de acordo com seu papel.

“A autoconfianga contagia e desperta,
nos mediandos, a confianga no
mediador, sem a qual ndo existe
mediagdo.”

Autoconfianca

Fonte: Construgdo da autora com base em Fiorelli, Fiorelli e Malhadas Janior
(2008).

Atender tais caracteristicas é essencial para que o mediador
alcance, em uma sessdo de mediacdo, certos objetivos, tais como:
apaziguar, estabelecer a comunicagdo, estabelecer a cooperacdo e
equilibrar a mesa de negociagdo. (FIORELLI; FIORELLI;
MALHADAS JUNIOR, 2008)

Outra peculiaridade abordada pelos autores é o comportamento
do mediador e inclui: o cumprimento cortés; o olhar firme e nos olhos
da pessoa com quem se fala; a postura de atencdo concentrada a quem se
fala; fala pausada, enfdtica e neutra; sorriso, quando necessario
apaziguar e desarmar 0s animos; imagem corporal ou apresentacdo
pessoal adequadas; pontualidade, evitar interrupgdes durante as sessdes,
a despedida deve ser condizente com a conducdo do processo.
(FIORELLI; FIORELLI; MALHADAS JUNIOR, 2008)

Por fim, vale alertar que o mediador ndo tem a caracteristica de
“[...] protetor ou tutor. Ele incentiva cada parte para que protagonize
suas acoes, liberte-se do passado, encare o presente e olhe par ao futuro;
enfim, assuma responsabilidade por seus atos”. (FIORELLI; FIORELL,;
MALHADAS JUNIOR, 2008, p.158)

Observa-se que as caracteristicas que compdem o perfil do
mediador sdo, ora mais generalizadas, ora mais especificas, para as
quais se considera importante a instrugdo em cursos especiais que
abordam o tema. O aprofundamento do conhecimento de todo o
processo da mediacdo auxiliard o mediador a definir qual é sua forma de
atuacdo.

2.6.4 Tipos de mediadores

Em geral os mediadores sdo definidos pelo tipo de
relacionamento que assumem em relacdo as partes envolvidas.
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(MOORE, 1998). A partir de tal afirmativa o autor os subdivide em
cinco categorias, as quais estdo definidas e caracterizadas no Quadro 13:

Quadro 13 — Caracteristicas de cada tipo de mediador de acordo com sua

autoridade.
Mediadores com Autoridade
Mediador da Mediador Mediador Mediador Mediador
Rede Social Benevolente | Administrativo com Independente
Gerencial Interesse
Investido
“Sao “[...] deseja “Este tipo de Semelhante | “[...] deriva
individuos um acordo mediador difere | ao mediador | tanto do
procurados que seja do tipo administra- | relacionamen-
por terem satisfatorio e benevolente tivo/geren- toque o
relacionamen | nao esta, porque tem um cial interventor
-to com 0s particularmen- | interesse todavia, “O | tem coma as
disputantes e | te, preocupado | fundamental no | que partes — de
geralmente em satisfazer resultado, além diferencia é | neutralidade —
fazem parte suas do interesse 0 grau em quanto da
de uma rede necessidades institucional ou | que os postura que
social ou interesses legalmente interesses ele assume em
duradoura e principais imposto”. do relacdo ao
comum”. ligados a intermedia- | problemaem
resolucdo”. rio sdo questdo — de
defendidos”. | imparcialida-
de.”
Relaciona- Pode ou ndo Em geral, tem Tem um Neutro/impar-
mento ter um relagdes de relaciona- cial em
anterior e relacionament | autoridade com | mento atual | relacdo  aos
futuro o0 continuado as partes antes e | ou futuro relacionamen-
Esperado com | com as partes. | depois do com uma tos e aos
as partes encerramento da | parte ou resultados
vinculadas a disputa. com as especificos.
sua rede partes.
social.
Néo Busca a Busca uma Temum Serve ao
necessaria- melhor solugdo forte desejo das
mente solugdo para desenvolvida interesse no | partes.
imparcial, todos os em conjunto resultado da
mas envolvidos. com as partes, disputa.
considerado dentro de
por todos parametros
€Omo justo. determinados.
Muito Geralmente ¢ | Tem autoridade | Busca uma Pode ser um
interessado imparcial para aconselhar, | solucéo que | mediador
em promover | quanto ao sugerir ou corresponda | “profissional”.
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relacionament | resultado decidir. aos
o0s duradouros | fundamental interesses
e estaveis da disputa. do mediados
entre as e/ou aqueles
partes e seus de uma
associados. parte
favorecida.
Frequenteme | Tem Pode ter Pode usara | Busca uma
n-te autoridade recursos para forcaoua solugdo
envolvidana | para ajudar na coercdo para | conjunta
implementa- | aconselhar, monitoracéo e conseguir aceitavel,
cao do sugerir ou na um acordo. | voluntaria e
acordo. decidir. implementacéo ndo coerciva
do acordo. desenvolvida
pelas partes.
Em geral, tem | Pode ter Tem autoridade | Pode ter Pode ou ndo
continuidade | recursos para | para impor o recursos estar
no ajudar na acordo. para ajudar | envolvido na
relacionamen | monitoragdo e na implementa-
-to com as na monitoracdo | cdo da
partes ap6s 0 | implementa- e monitoragao.
encerramento | ¢do do acordo. implementa-
da disputa. cdo do
acordo.
Pode usar a Pode usara | Nao tem
influencia forcaoua autoridade
pessoal ou a coercdo para | para impor o
pressdo dos impor o acordo.
colegas ou da acordo.

comunidade
para
promover a
concordancia
com 0 acordo.

Fonte: Construcdo da autora com base em Moore (1998).

Em sintese, observa-se que cada tipo de mediador tem suas
peculiaridades; contudo, todos, de acordo com aquilo que propbe a
mediacdo, devem sustentar as prerrogativas de imparcialidade e
neutralidade, uma vez que se as partes ndo perceberem tais distingées,
elas ndo aceitardo a “ajuda” do profissional. Moore (1998, p. 56) trata
do assunto de forma interessante:
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A imparcialidade e a neutralidade ndo significam
gue um mediador ndo possa ter uma opinido
pessoal sobre um resultado desejavel para uma
disputa. Ninguém pode ser inteiramente
imparcia. O que a imparcialidade e a
neutralidade significam é que os mediadores
podem separar suas opiniGes pessoais quanto ao
resultado da disputa do desempenho de suas
funcgdes e se concentrar nas maneiras de ajudar as
partes a tomar suas préoprias decisdes sem
favorecer indevidamente uma delas. O ultimo
teste da imparcialidade e da neutralidade do
mediador estd no julgamento dos disputantes:
eles devem perceber que o interventor ndo é
abertamente parcial, mas neutro para aceitar sua
ajuda.

Nesse contexto, observa-se qudo complexa é a atuacdo do
mediador e o desafio que o profissional tem de equilibrar todo o
processo que envolve toda a sessdo, o qual sera abordado na proxima
secdo.

2.7 0 PROCESSO DA MEDIACAO

Semelhante ao estudo do processo do conflito, o processo da
mediagdo, serve como guia para organizacdo da sessdo. A literatura trata
0 tema de forma similar quanto a estrutura do processo, divergindo
apenas nas questdes de nomenclatura. Para esta pesquisa, utilizar-se-a a
teoria de Moore (1998) em combinagdo com a proposta de Fiorelli,
Fiorelli e Malhadas Janior (2008), os quais afirmam que “O processo da
mediacdo compreende um conjunto de atividades, distribuidas em
etapas.” (FIORELLI; FIORELLI; MALHADAS JUNIOR, 2008, p. 76)

As etapas, para Fiorelli, Fiorelli e Malhadas Janior (2008), séo
cinco e estdo distribuidas de forma continua, ou seja, dispostas no
sentido de se complementarem logicamente, sdo elas: atendimento, pré-
mediacdo,  mediacdo  propriamente  dita, encerramento e
acompanhamento dos resultados.

O quadro 14 apresenta uma sintese do processo da mediacéo,
sendo cada etapa detalhada na sequéncia:
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Quadro 14 — Processo da Mediagéo

Atendimento

Processo ou ) A
da acolhimento Pré - mediacéo
Mediacéo _ da_
solicitagéo de
mediacéo
Acompanhamento Mediagéo
dos Resultados Encerramento propriamente

dita

Fonte: Construgdo da autora com base em Fiorelli, Fiorelli e Malhadas Junior
(2008).

2.7.1 Atendimento ou acolhimento da solicitacdo da mediacéo

Compreende os acontecimentos que vdo desde o pedido de
mediagdo por uma das partes até a aceitacdo da outra. (FIORELLI;
FIORELLI; MALHADAS JUNIOR, 2008).

As pessoas buscam a assisténcia de um mediador
independente  porque querem ajuda  nos
procedimentos das negociagdes. Ndo querem um
interventor tendencioso ou que possa iniciar agdes
que sejam, potencialmente, prejudiciais aos seus
interesses. (MOORE, 1998, p. 56)

A solicitacdo de mediagdo pode sera efetivada quando:
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- por iniciativa do solicitante;

- por recomendagdo de advogado ou terceiro que
acredita na eficacia da mediacdo para a questdo
em pauta;

- por determinagdo judicial, quando a mediacdo
faz parte dos procedimentos que antecedem o
julgamento. (FIORELLI; FIORELLI;
MALHADAS JUNIOR, 2008, p. 76)

Moore (1998) considera as mesmas formas de entrada de
solicitacdo de mediacdo e alerta para que o mediador observe tal
procedimento, visto que é fator de determinacdo da escolha da estratégia
de trabalho a ser adotada.

Uma solicitagdo de mediacéo feita por uma Unica
parte, seja um individuo, seja por um grupo, pode
ter varios efeitos sobre a dindmica da negociacéo
e sobre as estratégias subseqlientes dos
negociadores. Uma parte geralmente prople a
mediacdo a um oponente ou realiza uma agéo
unilateral para conseguir um mediador. [...]. Se
as partes ndo comegaram a negociar, o pedido de
mediacdo pode significar que as discussfes sdo
preferiveis a fuga, a paralisagdo ou as abordagens
alternativas para a resolucdo de disputas, como ir
aos tribunais. Uma busca de mediagdo pode
também assinalar um desejo de cooperar para 0
beneficio matuo, uma disposicdo para fazer
concessdes ou uma crenga de que a vitoria total
ndo é possivel. (MOORE, 1998, p. 81)

Observa-se que Moore (1998) trata da vontade das partes em
cooperar para que o conflito seja solucionado de forma construtiva, ou
seja, buscando o beneficio muatuo. Assim, aceita a solicitacdo da
mediacdo, inicia-se os trabalhos da etapa seguinte, a pré-mediacao.

2.7.2 Pré-mediacéo

Atividade de essencial importancia para o processo, uma vez que
0 momento dos procedimentos preparatérios para a mediagdo.
(FIORELLI; FIORELLI; MALHADAS JUNIOR, 2008). Ainda segundo
0s autores a etapa da pré-mediacdo tem como propositos:
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- avaliar se a questdo, de fato, enquadra-se nas
hip6teses favoraveis a utilizagdo da mediacéo;

- esclarecer para as partes o funcionamento da
mediacdo e seus objetivos;

- estabelecer valores e forma de pagamento;

- escolher o mediador, quando for o caso, € a
assessoria técnica, se necessaria;

- obter a anuéncia dos envolvidos para a
realizacdo do processo;

- agendar a primeira sessdo de mediagdo

- esclarecer todas as duvidas pertinentes ao
processo. (FIORELLLI; FIORELLLI;
MALHADAS JUNIOR, 2008, p. 76)

Moore (1998) ressalta a importancia de o mediador realizar
algumas tarefas especificas durante o estagio da pré-mediacéo, sdo elas:
a) construir credibilidade pessoal, institucional e processual —
cabe aos mediadores convencer os mediandos de que ele ird
auxilid-los a conduzir o processo. (MOORE, 1998). A
credibilidade pessoal sera promovida quando:

“As atividades dos mediadores que lhes permitem
exibir pessoalmente estas qualidades [pessoais]™
vao, em geral, reforcar as crengas das partes
disputantes de que o mediador possui atributos
pessoais que vao ajuda-los a resolver a disputa.”
(MOORE, 1998 p. 86)

A credibilidade institucional é fator significante na aceitacdo ou
rejeicdo de mediadores ou de organizagGes de media¢do. (MOORE,
1998).

A credibilidade institucional se refere &
reputagdo da ordem que emprega o mediador.
[...] é baseada em uma histéria do desempenho

¥ Landsberger (1956, apud MOORE, 1998, p. 86) descobriu que as partes
disputantes [..] quando solicitadas a citar os atributos desejaveis dos
mediadores, mencionaram: originalidade de idéia, senso de humor adequado,
capacidade de agir de maneira ndo-obstruinte, capacidade para criar a sensagéo
de estar “de acordo” com os disputantes e preocupagdo com o seu bem-estar,
disposicdo para ser um vigoroso vendedor, quando necessario, controle sobre
seus préprios sentimentos, esforgo persistente e paciente, capacidade para
compreender rapidamente a dinamica e as complexidades de uma disputa e
conhecimento especifico do campo em que estd mediando.
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bem-sucedido da organizagdo no campo
particular da resolugdo de disputas para a qual é
necessario um mediador, uma histéria de
imparcialiade total entre as pessoas e,
fregeuntemente, uma origem neutra de fontes de
recursos — ou, pelo menos, ndo abertamente
tendenciosas. (MOORE, 1998, p. 86, grifo no
original)

A credibilidade processual — “[...] se refere a crenca dos
disputantes de que o processo que o mediador propds tem uma grande
probabilidade de sucesso” (MOORE, 1998, p. 87).

b) Estabelecendo rapport com os disputantes — para Moore
(1998) é o elemento principal de aceitacdo do mediador pelos
envolvidos.

O rapport se refere ao grau de liberdade
experimentado na comunicagdo, o nivel de
conforto das partes, o grau de precisdo naquilo
gue é comunicado e qualidade do contato
humano. O rapport é claramente influenciado
pelo estilo pessoal, a maneira de falar, de vestir e
a origem social do mediador; pelos interesses,
amigos ou sdcios comuns; e pela quantidade de
comunicacgdo entre o mediador e os disputantes.
(MOORE, 1998, p. 88, grifo no original)

¢) Instruindo os participantes sobre 0 processo da mediacdo — o
mediador tem o papel de instruir os envolvidos sobre os
procedimentos da mediacdo. Tal acdo tem como objetivos:

- minimizar surpresas que possam resultar mas
interpretacdes sobre a negocia¢do e 0s processos
de mediagéo;

- esclarecer a seqiéncia dos passos para que 0s
disputantes saibam o que esperar e que papéis
devem desempenhar;

- obter informagdes, tanto conscientes quanto
inconsciente dos participantes, que reflitam seus
sentimentos e reservas sobre o procedimento da
intervencdo. (MOORE, 1998, p. 89)

Moore (1998) explica que embora o intuito da mediagdo ndo
seja 0 educacional, ela proporciona o aprendizado, principalmente
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aquele de como cada individuo pode resolver seus problemas. Nesse
sentido, as partes devem conhecer certas questdes que estruturam o
processo da mediacdo, quais sejam:

- 0 papel do mediador (neutralidade e
imparcialidade adequadas ao tipo particular de
papel de mediador que esta sendo empenhado);

- a maneira como a informagéo ou os dados sobre
a disputa serdo coletados.

- 0 procedimento que serd usado para “trabalhar”
cada questao.

- 0s limites da confidencialidade no processo da
mediac&o.

- 0 uso potencial das sessGes conjuntas e das
reunides privadas.

- as formas possiveis que um acordo, caso
alcangado, pode assumir. (MOORE, 1998, p. 89)

A partir do posto, 0 mediador precisa perceber que ha por parte
dos envolvidos a vontade de se estabelecer um acordo, por isso “Antes
de se comprometerem com a mediacéo, as partes devem avaliar todos os
procedimentos a elas disponiveis para resolver sua disputa.” (MOORE,
1998, p. 89)

d) Conseguindo um compromisso de mediar — Percebido o
compromisso comum das partes de solucionar o conflito e também, de
aceitar a “ajuda” do mediador se estabelece o “contrato psicolégico.”

[...] acordo tacito entre 0 mediador e o disputante
de que o seu relacionamento existe com o
prop6sito de resolver a disputa e que ele serd
baseado em alguns valores essenciais, como
sinceridade e honestidade. (MOORE, 1998, p. 89)

2.7.3 Mediacéo propriamente dita

E a sessdo de mediacdo, com a presenca das partes, do mediador
e do comediador (se necessario). Conforme abordado neste trabalho, o
objetivo é conseguir que os mediandos trabalhem o conflito de forma
construtiva, ou seja, que se estabelecam acordos equilibrados, nos quais
ambas as partes sejam contempladas. (FIORELLI; FIORELLI;
MALHADAS JUNIOR, 2008)
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A literatura recomenda que as sessfes de mediacdo durem no
méaximo duas horas, a fim de que se evite o desgaste fisico e emocional
dos participantes. Fiorelli, Fiorelli e Malhadas Janior (2008, p. 233)
estruturam a sessdo de mediagéo da seguinte forma:

- abertura;

- inicio dos trabalhos;

- narrativas;

- convocagao de perito (se necessario);
- levantamento de dados e informacdes;
- identificacdo das op¢oes;

- negociacéao/conciliacéo;

- celebragdo do acordo;

- encerramento.

Moore (1998, p. 141) explica que em relacdo aos mediandos é

preciso observar que:

Nesse sentido,

Em algumas negociagbes, um procedimento
cuidadosamente planejado pode ser suficiente
para encaminhar as partes a uma resolugdo
produtiva. Em outras, os negociadores podem
precisar definir padrdes de comportamento que
detalham como eles véo agir em relagéo ao outro,
e como as partes vao lidar com problemas
particulares que surjam no curso das
negociacoes.

0 autor destaca uma série de diretrizes

comportamentais a serem consideradas no inicio dos trabalhos da sesséo

de mediacéo:

- Acordo sobre a ordem em que as partes irdo
falar.

- Regras sobre como os desacordos sobre os
dados serdo tratados.

- Acordo sobre 0 uso do tempo para a sessdo ou
as sessdes de negociacéo.

- Acordos sobre o0s observadores e as
testemunhas.

- Regras que evitem acusagdes ou declaracdes
caluniosas.

- Regras em relagdo a interrupgoes.

- Procedimentos para os intervalos.
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- Procedimentos para iniciar as reunides
particulares ou encontros privados. (MOORE,
1998, p. 143)

O mediador ir4 conduzir a sessdo, a fim de que se cumpra a
agenda da sessdo, zelando pela filosofia daquilo que propde a mediacéo,
respeitando a ética e estabelecendo o “clima emocional” da sessao.
(FIORELLI; FIORELLI; MALHADAS JUNIOR, 2008)

2.7.4 Encerramento

E 0 momento de formalizar o acordo. Acontecera, imediatamente
apos a decisdo dos mediandos e devera estar em consonancia com o
desejo das partes. Sera redigido um Termo de Acordo (Anexo A), para o
gual é essencial que se utilize linguagem precisa, clara, concisa e
correta. (FIORELLI; FIORELLI; MALHADAS JUNIOR, 2008)

O estagio final da mediacdo requer que os
disputantes formalizem o acordo e planejem um
procedimento de implementacdo e monitoragao.
O sucesso nesta etapa final assegura tanto um
acordo imediato quanto uma acordo que sera
mantido no correr do tempo. Dependendo da
situacdo e da cultura, a formalizacdo do acordo
pode ocorrer antes ou depois do desenvolvimento
do plano de implementacdo e monitoragdo.
(MOORE, 1998, p. 263)

Sobre o acordo, Moore (1998) destaca que ha dois tipos de
procedimentos para se executa-lo:

Um acordo auto-executavel é aquele que é (1)
totalmente realizado no momento em que é aceito
ou (2) formulado de tal maneira que a extensdo
em que o0s participantes concordam com seus
termos sera por si sO evidente. Por outro lado, um
acordo que ndo é auto-executavel € aquele que
requer um desempenho continuo e pode ser
dificil de ser avaliado na auséncia de dispositivos
especiais de monitoracdo. (YOUNG, 1972, apud
MOORE, 1998, p. 263-264)
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Moore (1998) aponta ainda, oito fatores a serem considerados
para que haja sucesso na implementacgdo do acordo:

1. Um acordo consensual sobre os critérios
usados para avaliar um cumprimento bem-
sucedido.

2. Os passos gerais e especificos requeridos
para se implementar a deciséo.

3. Identificacdo das pessoas que tém poder
para influenciar as mudancgas necessarias.

4. Uma estrutura organizacional (se for o
caso) para implentar o acordo.

5. Clausulas que irdo acomodar tanto as
futuras mudancas nos termos do acordo quanto as
mudancas nas proprias partes disputantes.

6. Procedimentos para lidar com problemas
inesperados ou imprevistos, ou violagdes do
acordo que podem surgir durante a
implementagdo.

7. Métodos para monitorar o cumprimento,
assim como a identidade do monitor (ou
monitores).

8. Determinacdo do papel do monitor (por
exemplo, denunciador ou disciplinador).
(MOORE, 1998, p. 264-265)

Percebe-se que o autor, trata ja na implementacdo do acordo, a
guestdo do monitoramento ou acompanhamento dos resultados,
reforcando o j& discutido, sobre a complementacdo das etapas do
processo da mediacao.

2.7.5 Acompanhamento dos resultados

Procedimentos de controle e avaliacdo da eficicia da mediacao
realizada. (FIORELLI; FIORELLI; MALHADAS JUNIOR, 2008).

As partes em geral definem estritamente padrdes
e programas de desempenho, e ha reunifes
periddicas para se rever o cumprimento. O
cumprimento do acordo pode ser monitorado
pelas proprias partes, por comité conjunto
composto de representantes das partes (em
disputas complexas multipartidarias) ou por um
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terceiro que em geral ndo é o mediador [...].
(MOORE, 1998, p. 266).

Moore (1998, p. 266) menciona que “O grau de responsabilidade
conferido aos comités de monitoracdo ou individuos encarregados de
supervisionar a implementac¢do varia de um caso para outro”, cabendo as
partes “[...] definir claramente os padroes de desempenho através dos
quais o cumprimento serd medido, o papel dos monitores e os limites de
autoridade do terceiro”. (MOORE, 1998, p. 266)

De acordo com exposto, considera-se que as etapas do processo
de mediacdo embasam o mediador na organizacdo e estruturacdo dos
trabalhos. Quanto ao tempo destinado a cada estagio, ndo é possivel
precisar, uma vez que dependera de cada caso. Todavia, conforme ja
posto, ndo é aconselhavel que sejam muito prolongados.

Vale dizer que a estrutura de processo de mediacdo apresentada
serve como base para uma sessdo de mediacdo de qualquer tipo de
conflito, resguardadas as caracteristicas especificas de cada caso, as
quais serdo responsaveis pelas variaveis de cada etapa.

Retomando-se a questdo da mediacdo de conflitos no ambiente
organizacional e a possibilidade que o método proporciona de gestdo
construtiva de situacBes conflitivas, entretanto compreende-se que
administrar os conflitos de forma a obter-se resultados “ganha-ganha” é
um desafio para o gestor.

A complexidade do processo de negociagdo e
articulagbes entre as partes ocorre quando o
conflito j& adquiriu proporgdes expressivas no
ambiente corporativo e atinge estagio de
terminal, ou seja, a solucdo do problema
acarretara em resultados “ganha-perde” e
dificilmente a solugdo é fruto de acordo. A
construgdo de acordos, no processo de
negociacdo, portanto, é resultado de trabalho
coletivo, da cooperacéo, da articulagdo dos atores
sociais em convergéncia com 0s objetivos
organizacionais, desafio presente no cotidiano
organizacional. (MORETTO e CESCONETTO,
2009, p. 21)

Supde-se que a presenca de um mediador dentro do ambiente
organizacional além de auxiliar o gestor na conducdo de situacfes de
conflito, motivard e fortalecerd a ideia de resolugdo pacifica e
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equilibrada e preparard os individuos para lidar com tais tipos de
situacdo. Nesse sentido, acordando com aquilo posto por Muszkat
(2005, p. 96):

O “arquiteto de sistemas” ¢ extremamente util nas
organizagdes e instituicbes em geral, ja que,
usualmente, nesses espagos, as pessoas esquivam-
se do conflito, 0 negam ou controlam por meio da
forca. Essas formas defensivas de manejar os
conflitos costumam gerar se ndo climas
insustentaveis, erros e mal-entendidos
extremamente prejudiciais a organizagdo, tanto do
ponto de vista humano, como do econémico ou de
producéo.

Nesse sentido, o medidor ira trabalhar as situagdes na
perspectiva de que eles estimulem a autorealizacdo dos evolvidos, ou
seja, resolvendo eles préprios seus problemas os individuos
desenvolverdo cada vez mais dispositivos intelectuais e cognitivos que
Ihes permitam construir suas préprias opiniGes e 0 seu proprio
pensamento critico.

Nesse contexto, pondera-se sobre o uso da mediagéo e aquilo
que propde Ramos (1989) em a Nova Ciéncia das OrganizacOes apoiada
pelo artigop A Racionalidade Substantiva Demonstrada na Pratica
Administrativa, isto é, que o método pode ser vislumbrado como uma
acdo de racionalidade substantiva, visto que apresenta acdes orientadas
para a autorealizagdo, entendimento, julgamento ético, autenticidade,
valores emancipatérios e autonomia. Em outras palavras, a mediacao
promove uma relacdo ganha-ganha, na qual o entendimento entre as
partes, a ética, a integridade, o respeito, a mudanca no sentido da
compreensdo e a condi¢do dos individuos de poderem agir de forma a
solucionar seus problema de forma livre e plena promoverdo a
autorealizacdo dos mediandos.

Enfim, refletindo-se sobre todo o exposto é bastante estimulante
pensar que é possivel na gestdo de conflitos se aplicar o método da
mediacdo, visto que se trata ndo s6 de resolver problemas, mas sim de
desenvolver nas partes, as fungdes de apaziguar, estabelecer a
comunicagdo, equilibrar e estabelecer a cooperacdo, ou seja, um
aprendizado construtivo a partir de situacbes que a primeira vista,
tendem promover a desconstrucao.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A fim de estabelecer agdes que irdo solucionar o problema da
pesquisa, optou-se por utilizar uma combinacdo de procedimentos
metodoldgicos, os quais foram aplicados de forma a viabilizar a
investigagéo proposta.

Roesch (1999, p. 126) explica que:

Em principio, ndo ha método mais apropriado
para qualquer um dos tipos de projetos sugeridos,
mas espera-se que este seja coerente com a
maneira como o problema foi formulado, com os
objetivos do projeto e outras limitagBes préaticas
de tempo, custo e disponibilidade dos dados. O
projeto pode combinar o uso de mais de um
método. (grifo nosso).

Entretanto, Gil (1991) chama a atencdo para o cuidado que o
pesquisador deve ter ao escolher os métodos para a realizacdo da
pesquisa,

A pesquisa é desenvolvida mediante o concurso
dos conhecimentos disponiveis e a utilizagdo
cuidadosa de métodos, técnicas e outros
procedimentos cientificos. Na realidade, a
pesquisa desenvolve-se ao longo de um processo
que envolve inimeras fases, desde a adequada
formulacdo do problema até a satisfatoria
apresentacao dos resultados. (GIL, 1991, p. 19)

Ainda segundo Gil (2010), é importante definir a pesquisa de
acordo com certos critérios, 0s quais proporcionardo maior
racionalidade na execucdo das etapas do trabalho, fato que significa
maximizacdo do tempo, utilizagcdo correta dos recursos e obtencdo de
resultados mais satisfatorios.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa pretendeu, por meio do método indutivo, investigar
se a mediacdo pode ser utilizada como método alternativo de resolucdo
de conflitos interpessoais na Universidade Federal de Santa Catarina. “O
método indutivo [...] parte do particular e coloca a generalizacdo como
um produto posterior do trabalho de coleta de dados particulares”. (GIL,
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2009, p. 10).
Lakatos e Marconi (2010) complementam expondo que:

Indugdo é um processo mental por intermédio do
qual, partindo de dados particulares,
suficientemente  constatados, infere-se uma
verdade geral ou universal, ndo contida nas
partes examinadas. Portanto, o objetivo dos
argumentos é levar a conclusfes cujo conteddo é
muito mais amplo do que o das premissas nas
quais se basearam. (LAKATOS e MARCONI,
2010, p. 53).

O indutivo foi escolhido como método, uma vez que 0 que se
propde em relagdo a pesquisa assemelha-se aquilo posto por LAKATOS
e MARCONI (2010, p. 53):

[...] nos [estudos] conduzem apenas a conclusdes
provaveis ou, no dizer de Cervo e Bervian
(1978:25), ‘pode-se afirmar que as premissas de
um argumento indutivo correto sustentam ou
atribuem certa verossimilhanga a sua concluséo.
Assim, quando as premissas sdo verdadeiras, o
melhor que se pode dizer é que sua concluséo é,
provavelmente, verdadeira’.

Diante do posto, os casos de conflitos interpessoais particulares
a Instituicdo em estudo foram considerados e ap6s a analise dos fatos
avaliou-se a possibilidade de a mediacdo ser utilizada como método para
geri-los.

Ou seja, se conflitos existem entre 0s atores sociais que
compBem o ambiente em estudo ha a necessidade de administra-los. Se
é preciso geri-los, logo, € procedente a proposta de aplicagdo de um
método, neste caso a mediacdo, pelas caracteristicas apresentadas
anteriormente.

Quanto a natureza, esta pesquisa é classificada como aplicada,
uma vez que objetiva-se a aplicacdo pratica do resultado do estudo.
Vergara (2007, p. 47) explica que:

A pesquisa aplicada € fundamentalmente
motivada pela necessidade de resolver problemas
concretos, mais imediatos, ou ndo. Tem,
portanto, finalidade pratica, ao contrario da
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pesquisa pura, motivada basicamente pela
curiosidade intelectual do pesquisador e situada,
sobretudo no nivel da especulagdo.

Gil (2010) sintetiza dizendo que a pesquisa aplicada é “[...]
voltada a aquisicdo de conhecimentos com vistas & aplicagdo numa
situagdo especifica.” (GIL, 2010, p. 27)

Em relacdo a abordagem, o estudo serd predominantemente
qualitativo, com aporte quantitativo no estudo de caso. Lakatos e
Marconi (2010) explicam que “O método qualitativo difere do
guantitativo ndo s6 por ndao empregar instrumentos estatisticos, mas
também pela forma de coleta e analise dos dados”.

As autoras definem ainda que:

A metodologia qualitativa preocupa-se em
analisar e interpretar aspectos mais profundos,
descrevendo a complexidade do comportamento
humano. Fornece analise mais detalhada sobre as
investigacOes, habitos, atitudes, tendéncias de
comportamento, etc.

No método quantitativo, os pesquisadores valem-
se de amostras amplas e de informagdes
numericas, enquanto que no qualitativo a
amostras sdo reduzidas, os dados séo analisados
em seu contetdo psicossocial e 0s instrumentos
de coleta sdo estruturados.” (LAKATOS e
MARCONI, 2010, p. 269)

Quanto a possibilidade de utilizagdo dos dois métodos na
mesma pesquisa, Minayo e Sanches (1993), explicam que, sob o ponto
de vista metodolégico, ndo h& contradicdo entre os dois tipos de
abordagem, visto que se trata de naturezas diferentes.

Nesse sentido, Minayo e Sanches (1993, p. 247, grifo no
original) argumentam:

[...] se a relacdo entre quantitativo e qualitativo,
entre objetividade e subjetividade nédo se reduz a
um continuum, ela ndo pode ser pensada como
oposicdo contraditéria. Pelo contréario, é de se
desejar que as relagbes sociais possam ser
analisadas em seus aspectos mais ‘ecoldgicos’ e
‘concretos’ e aprofundadas em seus significados
mais essenciais. Assim, o estudo quantitativo
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pode gerar questdes para serem aprofundadas
qualitativamente, e vice-versa.

Tratando especificamente da abordagem qualitativa Roesch

(1999, p. 130) expde que:

[..] a pesquisa qualitativa € apropriada para a
avaliacdo formativa, quando se trata de melhorar
a efetividade de um programa, ou plano, ou
mesmo quando é o caso da proposic¢ao de planos,
ou seja, quando se trata de selecionar as metas de
um programa e construir uma intervencdo, mas
ndo é adequada para avaliar resultados de
programas ou planos.

No que diz respeito a abordagem quantitativa a autora comenta

que:

[...] se o prop6sito do projeto € obter informacdes
sobre determinada populagdo: por exemplo,
contar quantos, ou em que Proporcdo seus
membros tem opinido ou caracteristica, ou com
que frequéncia certos eventos estdo associados
entre si, a opgdo € utilizar um estudo de carater
descritivo. (ROESCH, 1999, p. 130)

Complementam o dito por Roesch (1999) Minayo e Sanches
(1993, p. 247) apontando que:

[abordagem quantitativa] tem como campo de
praticas e objetivos trazer a luz dados,
indicadores e tendéncias observaveis. Deve ser
utilizada pra abarcar, do ponto de vista social,
grandes aglomerados de dados, de conjuntos
demogréficos, por exemplo, classificando-os e
tornando-os inteligiveis através de variaveis.

A partir do exposto compreende-se que esta pesquisa ao
preocupar-se em aplicar aquilo posto por Lakatos e Marconi (2010, p.

275),

[...] analisar e interpretar aspectos mais profundos,
descrevendo a complexidade do comportamento
humano. Fornece analise mais detalhada sobre as
investigacOes, habitos, atitudes, tendéncias de
comportamento em relagdo ao ambiente
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organizacional da Instituicdo em estudo, viabiliza
a aplicacdo da abordagem qualitativa, etc.

Por outro lado, pelas caracteristicas do trabalho, ajusta-se
também a abordagem quantitativa, no sentido de complementaridade,
visto que a pesquisadora utilizou, de acordo com Lakatos e Marconi
(2010, p. 275) “[...] amostras amplas e de informagdes numéricas”.

Godoy (1995a) trata especificamente da abordagem qualitativa
na area da administracdo e a classifica sob o0 aspecto de trés estratégias
de pesquisa: a documental, o estudo de caso e a etnogréafica. Dentre elas,
este estudo, de acordo com seu propdsito utilizou o estudo de caso, o
qual “[...] se caracteriza como um tipo de pesquisa cujo objeto é uma
unidade que se analisa profundamente. Visa ao exame detalhado de um
ambiente, de um simples sujeito ou de uma situacdo particular.”
(GODOQY, 19954, p. 25)

Vergara (2007, p. 49) explica que o estudo de caso “[...] tem
carater de profundidade e detalhamento. Pode ou nédo ser realizado no
campo [...]".

Gil (2010) expde que o estudo de caso “Consiste no estudo
profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita
seu amplo e detalhado conhecimento, tarefa praticamente impossivel
mediante outros delineamentos [...]”.

Assim sendo, compreende-se que 0 objetivo principal do estudo
de caso é analisar profundamente uma determinada unidade social, acéo
que de acordo com Yin (2010), significa uma investigagdo intensa do
fendmeno em seu contexto real, acordando com aquilo dito por Young
(apud GIL, 1991 p. 56):

[...] um conjunto de dados que descrevem uma
fase ou a totalidade do processo social de uma
unidade, em suas Vvérias relagdes internas e nas
suas fixagOes culturais, quer seja essa unidade
uma pessoa, uma familia, um profissional, uma
instituicdo social, uma comunidade ou uma
nacao.

Nesse sentido, o estudo de caso é caracterizado, nesta pesquisa,
pela anélise do fendbmeno do conflito interpessoal no ambiente da
Universidade Federal de Santa Catarina. Assim, fez-se um
levantamento, abrangendo o espaco temporal de 2009 a 2011 (dois mil e
nove a dois mil e onze), a fim de identificar:

a) A significacéo de conflito pelos atores sociais do ambiente de
estudo e se eles observam tal situacdo no cotidiano.
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b) Os atores sociais mais envolvidos em conflitos, neste caso
“académico X académicos”, “académicos X servidores técnico-
administrativos”, “académicos X servidores docentes”, “servidores
técnico-administrativos X servidores  técnico-administrativos”,
“servidores  técnico-administrativos X servidores docentes” e
“servidores docentes X servidores docentes”.

c) As fontes de conflito mais evidentes e quais sdo 0s elementos
gue, no ambiente de estudo, mais instigam situacdes controversas.

d) Os niveis de conflito mais perceptiveis e quais sdo 0s 6rgaos
de gestdo de conflitos interpessoais na visdo dos atores sociais.

e) Se a Instituicdo de estudo utiliza métodos diversos de solucdo
de conflitos.

f) Se a mediacdo, na opinido dos atores sociais envolvidos no
estudo, € uma ferramenta aceitdvel para a resolucdo de conflitos
interpessoais.

Justifica-se a escolha do recorte temporal pela importancia em
contemplar os casos analisados pela Comissdo de Etica da Universidade
Federal de Santa Catarina, a qual foi criada em 29 de abril de 2009. Tal
Instancia é relevante para o estudo, visto que trata de casos de
transgressdes ao Codigo de Etica Profissional do Servidor Pablico Civil
do Poder Executivo Federal, os quais frequentemente geram situacdes
conflitantes.

Foram também estudadas as instancias de gestdo de conflitos da
Instituicdo. Entre elas, aquelas que fazem parte dos Orgdos
Deliberativos Centrais — Conselho Universitario, Conselho de
Curadores, Camara de Ensino de Graduacdo, Camara de P6s-Graduagcéo,
Camara de Pesquisa e Camara de Extensdo. Explica-se a escolha pelo
fato de tais 6rgdos serem as instancias finais consultivas e deliberativas
da Instituicdo em estudo, como também, pela necessidade de delimitar o
espago de pesquisa, visto a complexidade do tema.

Os 6rgdos de apoio na gestdo de conflitos como a Ouvidoria,
canal de comunicacgdo entre a comunidade académica e a Coordenadoria
de Processos Administrativos Disciplinares, criada legalmente para este
fim foram também examinados, uma vez que tratam cotidianamente de
situacBes que envolvem os conflitos interpessoais.

Quanto aos objetivos, a pesquisa é descritiva, segundo Gil (1991,
p. 46), “As pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinada populagdo ou fenémeno ou,
entdo, o estabelecimento de relagdes entre as variaveis”.

Vergara (2007, p. 47) complementa Gil (1991) definindo que:
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A pesquisa descritiva expOe caracteristicas de
determinada populagdo ou de determinado
fendmeno. Pode também esclarecer correlagdes
entre variaveis e definir sua natureza. Ndo tem
compromisso de explicar os fendmenos que
descreve, embora sirva de base para tal
explicagéo.

Esta pesquisa, de acordo com o0 posto e com seus objetivos
especificos descreveu as caracteristicas da populacdo alvo em relagdo as
situagdes interpessoais conflitantes e a partir de uma relacdo entre as
variaveis investigou se a mediacdo poderia ser utilizada como método de
resolucdo de conflitos interpessoais na Universidade Federal de Santa
Catarina.

Considerando os métodos de investigacdo a serem empregados,
esta pesquisa assume carater diversificado, visto os elementos que foram
considerados.  Dessa forma, além do estudo de caso, ja posto
anteriormente, o estudo contemplou ainda a pesquisa: de campo, isto &,
“[...] investigacdo empirica realizada no local onde ocorre ou ocorreu
um fendbmeno ou que dispbe de elementos para explica-lo.”
(VERGARA, 2007, p. 47); bibliografica, uma vez que foi “[...]
elaborada com base em material ja publicado.” (GIL, 2010, p. 29); e
documental, visto que se utilizou documentos institucionais.

3.2 DEFINICAO DA PESQUISA

A fim de responder as indagacdes deste trabalho foi necessaria,
conforme posto anteriormente, uma pesquisa de campo para a qual se
determinou uma populacéo e a partir dela, calculada a amostra.

3.2.1 O universo da pesquisa

De acordo com Gil (2009, p. 89-90) entende-se como universo ou
populacdo de uma pesquisa:

E um conjunto definido de elementos que
possuem determinadas caracteristicas.
Comumente fala-se de populagdo com referencia
ao total de habitantes de determinado lugar.
Todavia, em termos estatisticos, pode-se entender
como amostra 0 conjunto de alunos matriculados
numa escola, os operarios filiados a um sindicato,
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os integrantes de um rebanho de determinada
localidade, o total de indistrias de uma cidade, ou
a producdo de televisores de uma fabrica em
determinado periodo.

No caso de estudo, a fim de que a pesquisa ndo extrapolasse seus
limites, definiu-se um determinado universo de pesquisa, cuja formagéo
se da pelos atores sociais legalmente investidos em funcGes executivas e
representativas nas seguintes instancias da Universidade Federal de
Santa Catarina: Conselho Universitario, Conselho de Curadores, Camara
de Ensino de Graduagdo, Camara de Ensino de Pés-Graduagdo, Camara
de Pesquisa, Camara de Extensdo, Comissdo de Etica da Universidade
Federal de Santa Catarina, Coordenadoria de Processos Administrativos
Disciplinares e Ouvidoria, conforme ilustrado nos quadros 15 e 16:

Quadro 15 — Numero total dos sujeitos da pesquisa — Orgéos Institucionais

Gestores de Conflitos.

Orgéos Institucionais Gestores de
Conflitos

Numero de Membros
(Titulares + Suplentes)

Conselho Universitario 330
Conselho de Curadores 39
Camara de Ensino de Graduacéo 135
Camara de P6s-Graduagéo 69
Cémara de Pesquisa 36
Céamara de Extenséo 36
Comisséo de Etica 11
Total 666

Fonte: Elaborado pela autora (2012).

Quadro 16 — Namero total dos sujeitos da pesquisa — Orgdos de Apoio na

Gestdo de Conflitos.

Orgéos de Apoio na
Gestéo de Conflitos

Responsaveis pelo setor

QOuvidoria 01
Coordenadoria de Processos 01
Administrativos Disciplinares

Total 02

Fonte: Elaborado pela autora (2012).
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Ressalta-se que, a principio, o nimero de atores que formam o
universo da pesquisa esta descrito conforme o espaco temporal proposto
para esta pesquisa. Entretanto, para efeitos do calculo da amostra o
nUimero serd reconsiderado, devido a uma série de elementos a serem
considerados na sec¢do a seguir.

3.2.2 A amostra da pesquisa

Gil (2009, p. 89), atenta para a necessidade de amostragem em
determinadas pesquisas. Nesse sentido, o autor manifesta que:

De um modo geral, as pesquisas sociais abrangem
um universo de elementos tdo grande que se torna
impossivel considera-los em sua totalidade. Por
essa razdo, nas pesquisas sociais é muito frequente
trabalhar com uma amostra, ou seja, com uma
pequena parte dos elementos que compdem o
universo.

Ainda na compreensdo do autor, a amostra é definida como
“Subconjunto do universo ou da populagdo, por meio do qual se
estabelecem ou se estimam as caracteristicas desse universo ou
populagdo”. (GIL, 2009, p. 90).

No caso pesquisado, foi utilizada a amostra aleatoria simples,
ou seja, “aquela em que a escolha dos elementos ¢ feita através de uma
tabela de nimeros aleatérios, de modo que cada membro da populagéo
tenha a mesma chance de ser incluido na amostra.” (ROESCH, 1999, p.
139), uma vez que se procedeu a um sorteio entre aqueles atores que
formam o universo da pesquisa, seguindo as seguintes delimitacGes:

a) Somente membros, titulares e suplentes, que fizeram parte
dos Orgdos Deliberativos Centrais, Comissdo de Etica da Universidade
Federal de Santa Catarina, Ouvidoria e Coordenadoria de Processos
Administrativos Disciplinares, nos anos de 2009 (dois mil e nove),
2010 (dois mil e dez) e 2011 (dois mil e onze), comprovada
designacdo, por meio de Portaria emitida pelo Gabinete do Reitor.

b) Os atores devem ter pelo menos seis meses de efetiva
participacio no Orgdo Deliberativo. A frequéncia sera verificada por
meio da lista de presenca nas sessdes, tanto ordinarias quanto
extraordinarias, confirmada pelo que consta na ata da respectiva sessao.
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c) Nao fardo parte do universo da pesquisa aqueles atores que
perderam mandato por faltas *°.

d) Nao fardo parte do universo da pesquisa 0s representantes
da comunidade externa.

e) Serdo enumerados apenas uma vez aqueles atores que
tiveram participacdo em mais de um Org&o durante o periodo de estudo.

f)  As Camaras de Ensino de Graduagdo, de Pds-Graduagdo,
de Pesquisa e de Extensdo possuem representatividade no Conselho
Universitéario, sendo assim fardo parte do calculo da amostra aqueles
representantes.

A partir de tais consideragdes, 0 universo da pesquisa utilizado
para o célculo da amostra est4 ilustrado no Quadro 17:

Quadro 17 — Namero total do universo da pesquisa para calculo da amostra.
Orgaos Institucionais de apoio e gestores Numero de sujeitos

de Conflitos
Conselho Universitario 88
Conselho de Curadores 11
Comisséo de Etica 10
Ouvidoria 1
Coordenadoria de Processos 1
Administrativos Disciplinares.
Total 111

Fonte: Elaborado pela autora (2012).

Definido o universo da pesquisa, considerou-se ainda para efeitos
de célculo da amostra:
a) total de docentes: 81 (oitenta e um);
b) total de servidores técnico-administrativos: 15 (quinze);
c) total de discentes: 15 (quinze).

Os quais representam, respectivamente, em relagdo ao total do
universo da pesquisa:

> (UFSC, 1978b, p.8) Art. 4° O comparecimento as reunides dos Orgaos
Deliberativos é obrigatorio e preferencial em relagdo a qualquer outra atividade
administrativa, de ensino, pesquisa ou extensdo na Universidade.

Paragrafo Unico. Perdera o mandato aquele que, sem causa justificada, faltar a
mais de trés reunides consecutivas ou a seis alternadas do Colegiado, ou tiver
sofrido penalidade por infragdo incompativel com a dignidade da vida
universitaria.
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a) 111-100% = 73% (setenta e trés por cento)

8l - X

b) 111-100% = 13,5 % (treze virgula cinco por cento)
15 - X

c) 111-100% = 13,5 % (treze virgula cinco por cento)
15 -X

Observa-se que dos oitenta e um docentes, sessenta e seis fazem
parte do Conselho Universitario e desses, vinte e quatro correspondem
ao numero de representantes das Camaras de Ensino de Graduacao, Pos-
Graduacgdo, Pesquisa e Extensdo, 0s quais deveriam, necessariamente,
fazer parte da amostra:

66 — 100% = 36,36% (trinta e seis virgula trinta e seis por
cento)
24 - X

Assim, apds o calculo do nimero total de sujeitos docentes a
serem pesquisados, 29,62% (vinte e nove virgula sessenta e dois por
cento) seriam sorteados dentre aqueles que fazem parte das citadas
Camaras.

A fim de determinar o nimero de sujeitos a serem pesquisados,
ou seja, 0 tamanho da amostra aplicou-se as seguintes formulas, as quais
estdo de acordo com o proposto por Barbetta (2006):

Onde: ny = nimero de elementos da amostra.
Eo = limite superior provéavel para o erro amostral.

MN.n,
n =
N+n,

Onde: ng = nimero de elementos da amostra.
N = tamanho da populagdo
n = tamanho da amostra

Ap6s aplicacdo da formula, que determinou o nlmero de
elementos da amostra, considerando-se um erro amostral de 7% (sete
por cento), obteve-se o total de 204 (duzentos e quatro) elementos. O
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nUmero obtido, aplicado a segunda formula, determinou que o tamanho
da amostra seria de 72 (setenta e dois) sujeitos.

A partir da obtencdo de tal valor, calculou-se o numero de
sujeitos a serem pesquisados em cada categoria, conforme, percentual
definido anteriormente:

a) 72—-100% = 52 (cinquenta e dois)

X - 73%

b) 72-100% = 10 (dez)
X - 13,5%

c) 72-100% = 10 (dez)
X - 13,5%

E, no que diz respeito ao nimero de sujeitos docentes a serem
pesquisados, especificamente, em relacdo as Camara:
52 —100% = 19 (dezenove)
X - 36,36%

Lembrando que sdo quatro Camaras, 0 nUmero dezenove deve ser
dividido, obtendo-se um resultado ndo inteiro equivalente a 4,75 (quatro
virgula setenta e cinco), o qual foi arredondado para mais. Sendo assim,
fizeram parte da pesquisa cinco sujeitos de cada Camara.

Sintetizando todo o exposto, a amostra foi composta por 72
(setenta e dois) sujeitos, sendo: a) 52 (cinquenta e dois) servidores
docentes, dentro os quais 25 (vinte e cinco) sdo representantes das
Cémaras de Ensino de Graduacao, P6s-Graduacao, Pesquisa e Extensdo,
divididos conforme posto anteriormente; b) 10 (dez) servidores técnico-
administrativos e ¢) 10 (dez) discentes.

De acordo com o j& mencionado, a amostra definida para o
estudo foi a aleat6ria simples e, nesse sentido, explica-se que 0s sujeitos
da populagdo foram numerados ordinariamente e sorteados
aleatoriamente. Os sujeitos que representam cada Camara receberam
numeracao diversa a fim de que ndo houvesse duplicidade de elementos.

3.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS

Definido o tamanho da amostra, a coleta de dados foi realizada
de acordo com os fins desta pesquisa, no espaco de tempo ja
determinado anteriormente (2009 a 2011). Vergara (2007, p. 54) lembra
que é preciso “[...] correlacionar os objetivos aos meios para alcanga-los,
bem como de justificar a adequag@o de um a outro”.

Vergara (2007) trata ainda do tipo de observagdo e explica que:
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A observacdo pode ser simples, ou participante.
Na observacdo simples, vocé mantém certo
distanciamento do grupo ou da situacdo que
tenciona estudar; é um espectador ndo interativo.
Na observagdao participante, vocé ja esta engajado
ou se engaja na vida do grupo ou na situacgao; é
um ator ou um espectador interativo [...].
(VERGARA, 2007, p. 54).

De acordo com o exposto, realizou-se, conforme ja mencionado,
pesquisa de campo, bibliogréfica e documental e a pesquisadora assumiu
0 carater de observadora participante, uma vez que é a pessoa
responsavel pela condugdo dos trabalhos na Secretaria dos Orgéos
Deliberativos Centrais.

Utilizaram-se durante a pesquisa bibliografica livros,
dicionarios, teses, dissertacdes, revistas especializadas e periddicos que
tratavam do assunto.

A pesquisa documental teve como base os documentos que
fazem parte do acervo da Instituicdo. Tomando-se os devidos cuidados
em relacdo aos casos de confidencialidade e sigilo, comuns em matéria
como a deste estudo.

Realizou-se a pesquisa de campo, por meio de um questionario
(Apéndice A), o qual foi estruturado no sentido de responder aquilo
posto nos objetivos especificos deste estudo, ou seja, conhecer as fontes
e 0s niveis dos conflitos interpessoais que ocorrem na Instituicdo, como
sdo atualmente gerenciados e também, a visdo que 0s sujeitos tém sobre
a mediacdo como método de resolucdo de conflitos interpessoais,
conforme ilustra o Quadro 18:
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Quadro 18 — Relagdo entre os objetivos especificos e o questionario a ser

aplicado na pesquisa de campo.

Obijetivo Especifico

Pergunta do Questionario que
subsidiara a resposta.

a) Identificar a ocorréncia de
conflitos entre as relacBes interpessoais

Questdes: 1,2e 3
- Permitirdo a pesquisadora saber qual a

na Universidade Federal de Santa | visdo dos sujeitos da pesquisa sobre

Catarina. conflitos e também se tais situacdes sao
percebidas, por eles, na Instituigdo.

b) Apontar as fontes e os niveis de | Questdes: 4,5¢€ 6

conflito no ambiente da Universidade
Federal de Santa Catarina.

- Permitirdo a pesquisadora delinear as
fontes e niveis de conflito mais
eXpressivos.

c) Descrever como a administracdo
da Instituicdo procede em relagdo a
gestdo de conflitos.

Questdes: 7e 8
- Permitirdo a pesquisadora conhecer a
visdo dos entrevistados sobre a
administracdo de conflitos aplicada
pela Instituicdo.

d) Investigar a percepgdo e aceitacdo
da mediacdo como método de resolucédo
de conflitos na Universidade Federal de
Santa Catarina.

Questdo: 9

- A partir da resposta dos entrevistados
a pesquisadora entendera se é viavel ou
n&do a proposta da pesquisa.

Fonte: Elaborado pela autora (2012).

Complementou a pesquisa de campo a realizagdo de entrevistas
semiestruturadas e ndo disfarcadas (Apéndices, B, C e D), com aqueles
sujeitos que estdo cotidianamente ligados aos tramites que envolvem
situacBes conflituosas interpessoais, entre 0s quais estdo: a Secretaria
Executiva da Comissdo de FEtica da Universidade Federal de Santa
Catarina, o Ouvidor e o responsavel pela Coordenadoria de Processos
Administrativos Disciplinares. Em relacio aos Orgdos Deliberativos
Centrais esta pesquisadora serd a responsavel pelas informag6es, tendo
em vista sua posicio de Secretaria Executiva dos citados Orgaos.

As entrevistas tinham por objetivo aprofundar os estudos
daqueles Orgéos, conhecendo 0o modo de funcionamento, as demandas
de trabalho e o tratamento dado as questdes conflitivas interpessoais.

Ap6s a coleta de dados, estruturou-se a apresentacdo dos
resultados de forma a identificar quais as relagcdes interpessoais mais
conflituosas dentre os atores sociais que compdem o ambiente de
estudo, bem como apontar as fontes e niveis de conflito mais comuns;
apresentar um diagnostico atual da Instituicdo, descrevendo como ela
procede em relagdo a gestdo de conflitos e, por fim, de posse da anélise




131

dos resultados dos dados coletados, confirmar ou ndo se a mediacdo
pode ser utilizada como método de resolucdo de conflitos interpessoais
na Universidade Federal de Santa Catarina.

A fim de condensar e melhorar a visibilidade da metodologia a
ser empregada, a pesquisadora elaborou um esquema dos procedimentos
metodolégicos (Apéndice E) e um fluxograma de pesquisa (Apéndice
F).

3.4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Os dados foram analisados estatisticamente, sendo que para a
andlise descritiva das variaveis utilizou-se a distribuicdo de frequéncias
absoluta (n) e relativa (%). A diferenga entre as proporgdes de cada
varidvel foi verificada por meio do teste de qui-quadrado. O nivel de
significancia estabelecido foi de 5% (Intervalo de Confianca de 95%).
Observa-se ainda que os dados foram digitados no programa Excel® e
analisados através do Software Statistical Package for Social Sciences
(SPSS) versdo 15.0.

3.5 LIMITAGOES DA PESQUISA

Esta pesquisa trata de matéria bastante ampla e complexa —
mediacdo de conflitos — tema que, conforme ja referido anteriormente,
faz parte do cotidiano nas relagbes humanas. Nesse sentido, é importante
e necessario delimitar o estudo, a fim de que ele ndo se torne vago,
diante de sua abrangéncia.

Assim, é importante destacar que a pesquisa esta inserida naquilo
que propde o programa do curso, ou seja, a area de concentragdo é a
gestdo universitaria:

As instituicGes de Ensino Superior com destaque
as universidades constituem-se de unidades
educacionais de extrema relevancia para o
desenvolvimento cientifico e tecnol6gico do
Brasil no atual cendrio mundial. A gestdo de
universidades é tema de discussdo permanente,
especialmente a partir da expansdo da educacdo
superior no Pais neste inicio de Século, e a
profissionalizacdo necessaria a condugdo dos
processos organizacionais. Em ambientes de
mudancas continuas, e de pluralidade de idéias,
como é o caso das universidades, a gestdo
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profissional fortalece o processo decisorio e
fundamenta acBes de comando e de
planejamento. (UFSC, 2012b)

E de forma mais especifica, relacionada com a linha de pesquisa
Gestéo Académica e Administrativa.

Estudar o processo de gestdo de instituicbes de
Ensino  Superior publicas e privadas,
considerando questfes no ambito académico e
administrativo;

Propor solugBes aos desafios impostos pela
flexibilizagdo da gestdo, em ambientes de
mudangas continuas; ferramentas de gestdo,
sistemas gerenciais e avaliacdo institucional.
(UFSC, 2012b).

Nesse contexto, enfatiza-se que a pesquisa esta voltada, de acordo
com aquilo que propde o Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnol6gico (CNPq), para o estudo do conflito e da
mediacdo na area da administracdo, subarea da administracdo publica e,
por se tratar, de um estudo de caso em um 6rgdo publico insere-se na
especialidade de organizagfes publicas. Tal delimitacdo fixa os estudos
em uma determinada abordagem, ndo permitindo que a amplitude do
tema torne a pesquisa imprecisa.

Observa-se ainda que a Instituicdo em estudo é uma autarquia
ligada ao Governo Federal, sendo assim, é necessario verificar, se 0s
conflitos menos complexos no local de estudo sdo passiveis de gestdo
por meio da mediacdo ou se precisam, necessariamente, atender ao
disposto no marco legal (Leis, Decretos, Estatuto e Regimento) que
regulamenta as relagBes sociais no ambiente funcional, conforme vem
acontecendo no decorrer da histéria da Institui¢éo.

Vale ainda dizer que a pesquisa refere-se a um estudo especifico
de caso, utilizado como instrumento de pesquisa, fato que impede
generalizagdes.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

No capitulo a seguir terdo destaque: o contexto no qual se insere a
Instituicdo  objeto  deste  estudo; histérico e  organizacdo
estrutural/administrativa da Universidade estudo de caso, bem como, 0s
6rgdos atuais gestores de conflitos interpessoais e também, aqueles de
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apoio e, por fim, sera apresentada a analise dos resultados obtidos por
meio das entrevistas semiestruturadas e questionarios aplicados.

4.1 O CONTEXTO DA PESQUISA

A fim de contextualizar o ambiente de estudo desta pesquisa é
necessario uma breve apreciacdo sobre o ensino superior no Brasil.
Nesse sentido, este capitulo abordara as origens de tal tipo de estudo no
pais, a forma como é organizado e como esta, de maneira generalizada,
fundamentada a gestdo de pessoas e de conflitos.

4.1.1 O ensino superior no Brasil

A educacdo, de forma geral, no Brasil é condigdo assegurada a
todos os individuos e deve ser oportunizada pelo Estado e pela familia,
tal fato é confirmado pelo artigo 205 da Lei maior doPais:

Art. 205. A educacdo, direito de todos e dever do
Estado e da familia, sera promovida e
incentivada com a colaboracdo da sociedade,
visando ao pleno desenvolvimento da pessoa, seu
preparo para o exercicio da cidadania e sua
qualificagdo para o trabalho. (BRASIL, 1988)

O Plano de Desenvolvimento da Educacdo (PDE) no capitulo
que trata de suas razGes e principios da educacdo complementa aquilo
posto na Lei:

[...] reconhece na educagdo uma face do processo
dialético que se estabelece entre socializacdo e
individuacéo da pessoa, que tem como objetivo a
construgdo da autonomia, isto é, a formagdo de
individuos capazes de assumir uma postura
critica e criativa frente ao mundo. A educacédo
formal publica é a cota de responsabilidade do
Estado nesse esforco social mais amplo, que ndo
se desenrola apenas na escola publica, mas tem
lugar na familia, na comunidade e em toda forma
de interagdo na qual os individuos tomam parte,
especialmente no trabalho. (BRASIL, 2007, p. 5).
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Observa-se ainda que a educagdo, de acordo com o Plano de
Desenvolvimento da Educacdo tem um relevante papel social, o qual se
alinha aos objetivos fundamentais da Constituicdo do pais:

Indo além, o objetivo da politica nacional de
educacdo deve se harmonizar com 0s objetivos
fundamentais da prépria Republica, fixados pela
Constituicdo Federal de 1988: construir uma
sociedade livre, justa e solidaria; garantir o
desenvolvimento nacional; erradicar a pobreza e
a marginalizacdo e reduzir as desigualdades
sociais e regionais e promover o bem de todos,
sem preconceitos de origem, raga, Ssexo, cofr,
idade e quaisquer outras formas de
discriminag&o.”® (BRASIL, 2007, p. 5-6).

Neste contexto, estd inserido o ensino superior, o qual traz
embutido em seus principios complementares a visdo do papel social
gue tem também, esse tipo de ensino, concordando com aquilo que
propde a educagdo de forma geral.

i) expansdo da oferta de vagas, dando ser
inaceitavel que somente 11% de jovens, entre 18
e 24 anos, tenham acesso a esse nivel
educacional,

ii)  garantia de qualidade, pois ndo basta
ampliar, é preciso fazé-lo com qualidade,

iii) promogdo de inclusdo social pela
educacdo, minorando nosso histérico de
desperdicio de talentos, considerando que
dispomos comprovadamente de significativo
contingente de jovens competentes e criativos
que tém sido sistematicamente excluidos por um
filtro de natureza econdmica.

iv) ordenacdo territorial, permitindo que
ensino de qualidade seja acessivel as regides
mais remotas do Pais, e

V) desenvolvimento econémico e social,
fazendo da educagdo superior, seja enquanto
formadora de recursos humano altamente
qualificados, seja como peca imprescindivel na
producdo cientifico-tecnoldgica, elemento-chave

'® Artigo 3° da Constituigdo da Republica Federativa do Brasil.
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da integracdo e da formagéo da Nag&o. (BRASIL,
2007, p. 26)

Por outro lado, percebe-se, em relacdo a oferta de expansdo, a
presenca do ideal mercadoldgico. Colossi; Consentino e Queiroz (2001,
p. 51), expbem a esse respeito que “Nas raizes da expansdo do ensino
superior, observa-se a predominancia dos critérios de busca de
atendimento de necessidades voltadas para o mercado, ou seja,
prevalecem critérios econdmicos”.

No mesmo sentido, Chaui (2009) utiliza a dualidade do papel da
Universidade puablica atual, ou seja, o de Instituicdo Social e o de
Organizagdo Social. De acordo com seu papel social a universidade
deve atender aquilo previsto nos objetivos gerais da educacdo, isto é, a
socializacdo do individuo, promovendo seu desenvolvimento tanto
pessoal, quanto social. Segundo Chaui (2009) a instituicdo hoje, “[...] se
percebe inserida na divisdo social e politica e busca definir uma
universidade (imaginaria ou desejavel) que lhe permita responder as
contradigdes impostas pela divisdo”. A autora expde ainda, no que diz
respeito a tendéncia mercadolégica que:

[...] a organizacdo pretende gerir seu espaco e
tempo particulares aceitando como dado bruto sua
insercdo num dos polos da divisdo social, e seu
alvo ndo € responder as contradigdes e sim vencer
a competicdo com seus supostos iguais. (CHAUI,
2009).

Boaventura de Sousa Santos (2005, p. 6), complementa Chaui
(2009) quando trata da crise institucional da universidade:

[...] contradicdo entre a reivindicacdo da
autonomia na defini¢do dos valores e objetivos da
universidade e a pressao crescente para submeter
esta Ultima a critérios de eficacia e de
produtividade de natureza empresarial ou de
responsabilidade social.

Em outras palavras, a universidade vive o conflito entre o que
ela é — Instituicdo Social - e 0 que ela precisa ser contemporaneamente —
Organizagéo.

Ramos (1989) ja abordava a crise posta por Boaventura (2005)
guando apontava que:
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A educagdo, também, ndo escapou ao processo
de superorganizagdo; seu objetivo, de modo
geral, é, sobretudo tornar as pessoas capazes de
se transformarem em detentoras de emprego, no
sistema de mercado. Os estudantes dos ginasios e
dos cursos colegiais sdo submetidos a praxes
uniformes de ensino e avaliagdo, que dificilmente
lhes  estimulam a criatividade e o
desenvolvimento da sensitividade, em relacdo ao
carater complexo dos tdpicos para 0s quais se
determina que orientem sua atencdo. Preso
continuamente a uma trama de exigéncias sobre
método e organizagdo, o individuo acaba por
aceitar uma visdo predeterminada da realidade.
(RAMOS, 1989, p.145)

Contudo, Colossi, Consentino e Queiroz (2001, p. 51), afirmam

A educacdo superior é uma instituicdo social,
cujo papel fundamental é formar a elite
intelectual e cientifica da sociedade a que serve.
Uma instituico social caracteriza-se pela
estabilidade e durabilidade de sua missdo. Além
disso, é estruturalmente assentada em norma e
valore emanados do grupo ou sociedade em que
se insere. Uma instituicdo  social é,
fundamentalmente, um ideal, uma doutrina.
Assim, a educagdo superior é uma instituicdo
social, estavel e duradoura, concebida a partir de
normas e valores da sociedade. E, acima de tudo,
um ideal que se destina, enquanto integrador de
um sistema, a qualificacdo profissional e
promo¢do do  desenvolvimento  politico,
econdmico, social e cultural.

De acordo com o exposto, observa-se que ha um conflito entre o

gue fundamenta a educacdo superior e aquilo que atualmente, se faz
necessario praticar. Entretanto, talvez, Ramos (1989) tenha uma solucéo
alternativa para tal situacdo conflitiva, quando propde a teoria da
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delimitacéo organizacional®’

gue envolve:

, @ qual propée um modelo muldimensional,

[...] uma visdo da sociedade como sendo
constituida de uma variedade de enclaves (dos
quais o mercado é apenas um), onde 0 homem se
empenha em tipos nitidamente diferentes, embora
verdadeiramente integrativos, de atividades
substantivas. (RAMOS, 1989, p.140).

Ainda segundo Ramos (1989, p.147), “Se vier a ser possivel uma
delimitagdo de mercado, entdo a estrutura, as funcbes e 0s pressupostos
de tais instituicbes serdo radicalmente diferentes daqueles que
atualmente prevalecem.”, ou seja, de acordo com Ramos ¢ possivel uma
mudanca de paradigma, ndo com a eliminacdo do mercado, mas fazendo
com que a sociedade “aprenda” a ndo ser ele o centro de suas agdes.

4.1.1.1 Breve histérico do ensino superior no Brasil

O Brasil, diferentemente do que ocorreu no cenario latino
americano, inicia a implementacéo do ensino superior apenas no século
XIX, ou seja, tardiamente em relacdo a paises vizinhos, que ja no século
XVI, estimulados pela Coroa Espanhola criaram Instituicbes para o
ensino em tal nivel. Nesse contexto, aqueles brasileiros que desejam
adquirir o diploma de ensino superior eram obrigados a deslocar-se a
metropole — Portugal a fim de graduarem-se, uma vez que, na col6nia
brasileira era desenvolvido apenas o ensino basico, administrado pelos
Jusuitas da Companhia de Jesus, os quais tinham como objetivos a
catequizacéo dos indigenas, a formacédo do clero e a educacdo de filhos
da nobreza. (OLIVE, 2002)

De acordo com o dito anteriormente, a primeira universidade
brasileira foi criada no século XIX, mais especificamente em 1920, no

" Teoria da Delimitagdo Organizacional — Implica a visdo da sociedade como
um macrocosmo multifacetado (do qual o mercado é apenas uma das facetas
operacionais), onde os individuos exercitam todas e as mais variadas formas de
atividades substantivas, integrativas, mas diferenciadas entre si. (CRUZ
JUNIOR, Jodo Benjamim. Organizagdo e Administragdo de entidades publicas:
Aspectos Econdmicos, Politicos e Sociais de um Paradigma Emergente. Revista
de Administragéo Publica, Rio de Janeiro, Fundacdo Getulio Vargas, 22(3): 3-
21, jul./set.1988.

8 OLIVE, Arabela Campos (2002). A primeira universidade brasileira foi criada
em 1920, data préxima das comemoragdes do Centendrio da Independéncia
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Rio de Janeiro, sendo os primeiros cursos oferecidos os de graduagéo

em Direito e Medicina, entretanto caracterizados pelo conservadorismo

peculiar da época.
A administracdo das primeiras faculdades era
disciplinada no ato de sua criagéo. Para 0s cursos
de Ciéncias Juridicas e Sociais, foram criadas
nove “cadeiras”, responsaveis pelo ensino de
todas as matérias do curso. Para a regéncia dessas
“cadeiras”, o governo nomeava ‘“nove lentes
proprietarios e cinco substitutos”. Além desses
lentes, havia um secretdrio e um porteiro. A
administracdo superior era composta por uma
assembleia geral, a congregacdo de lentes e a
diretoria. (CARDIM, 2010, p.23)

A partir de 1930, nos ares da Nova Republica, o ensino superior
evolui com a criacdo do Ministério da Educagdo e Saude e, a partir
daquele momento, inicia-se a expansdo da educacdo superior, sendo
criadas novas universidades. Todavia, OLIVE (2002, p.34) ressalta que
tais universidades:

[..] expressavam clivagens ideoldgicas entre
educadores, politicos e lideres religiosos da época.
Os principais pontos de discérdia relacionavam-
se: ao papel do governo federal como
normatizador do ensino superior e & atuagdo da
Igreja Catélica como formadora do carater
humanista da elite brasileira.

Analisando o contexto historico da educacdo superior brasileira
conclui-se atualmente, que o conflito apontado teve resultados mais
positivos para aquilo que assinalava o governo federal, visto que ndo s6
a superior, mas toda a educagdo brasileira é normatizada por uma série
de leis, decretos, portarias e resolugdes, tendo a Igreja Catolica papel
formador apenas naquelas Instituicdes gestionadas por ela.

(1922). Resultado do Decreto n.° 14.343, a Universidade do Rio de Janeiro
reunia, administrativamente, Faculdades Profissionais pré-existentes sem,
contudo, oferecer uma alternativa diversa do sistema: ela era mais voltada ao
ensino do que a pesquisa, elitista, conservando a orientagdo profissional dos
Seus cursos e a autonomia das faculdades.
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4.1.1.2 Normatizacéo da educacdo superior brasileira

A normatizacdo da educacdo superior tem inicio desde sua
implementacdo, e vem sendo, desde aquele momento até os dias atuais,
constantemente atualiza, com o objetivo de ser eficiente naquilo que se
propde, ou seja, a efetividade do ensino superior brasileiro.

A Constituicdo da Republica Federativa do Brasil, de 5 de
outubro de 1988, em seu Capitulo 111, secdo |, dispbe sobre a educacdo
de forma geral, entretanto ha destaque em alguns artigos para o ensino
superior. Todavia, antes de tratar da educacao superior na Lei maior do
pais, vale destacar alguns momentos importantes no ensino superior
anteriores a sua promulgacdo: a Reforma Francisco Campos — Decreto
n. 19.851, de 1931, a primeira Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo
Brasileira (LDB) de 1961, a Lei n.° 5.540, de 1968 e o Decreto-Lei n.°
464, de 1969. O primeiro ato, conforme Cardin (2010, p. 25),

[...] ¢ um marco nos atos regulatérios para a
educacdo brasileira, em especial para a educagdo
superior. Foi a primeira a colocar a universidade
como modelo para o desenvolvimento do ensino
superior, estabelecendo a organizagdo, a
composicgéo, a competéncia e o funcionamento da
administracdo universitaria (reitoria, conselho
universitario, assembleia geral universitéria,
institutos,  conselho  técnico-administrativo,
congregacédo, etc.) e prevendo a representacdo
estudantil.

A Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Brasileira de 1961,
segundo Cardin (2010, p. 26), “[...] ndo provocou mudangas substanciais
na administrac@o das Institui¢des de Ensino Superior (IES)”. Entretanto,
a Lei n.° 5.540, de 1968, “[...] fixou normas especificas de organizacao e
funcionamento do ensino superior, revogando esses aspectos na LDB de
1961”. (CARDIN, 2010, p.26)

A Lei n.° 5540, complementada pelo Decreto-Lei n.° 464, de
1969, originou a Reforma Universitaria de 1968, que se destacou pela
criacdo de um modelo organizacional Unico para todas as Instituicdes de
Ensino Superior, tendo como uma de suas caracteristicas a eliminacédo
do catedratico e a sua vitaliciedade, o qual foi substituido pelo
“departamento”, menor fracdo da estrutura universitaria. (CARDIN,
2010).
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Outros aspectos da reforma apontados pelo autor vigoram até
hoje nas universidades publicas brasileiras, sdo eles:

- unidade de patriménio e administragéo;

- estrutura orgénica com base em departamentos
reunidos ou ndo em unidades mais amplas; as
unidades mais amplas eram faculdades, centros,
institutos ou escolas superiores;

- unidade de fungdes de ensino e pesquisa,
vedada a duplicag¢do de meios para fins idénticos
ou equivalentes;

- racionalidade de organizacdo, com plena
utilizagéo dos recursos materiais e humanos;

- obrigatoriedade de coordenagdo didatica
(colegiado) para cada curso de graduacdo.
(CARDIN, 2010, p. 26)

A Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988,
conforme ja comentado, estabelece principios fundamentais para a
educagdo brasileira; todavia no Artigo 207, observa-se tratamento
especifico para a educacdo superior, no sentido de legalizar sua
autonomia e definir seu tripé¢ fundamental. “Art. 207. As Universidades
gozam de autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestéo
financeira e patrimonial, e obedecerdo ao principio de indissociabilidade
entre ensino, pesquisa e extensdo”. (BRASIL, 1988)

Outro aspecto disposto na Constituicdo brasileira, valido de
citacdo, € a possibilidade de um plano de educacdo, que desenvolva o
ensino brasileiro em todos os niveis, a fim de que se consiga atingir
padrdes de qualidade mais elevados.

Art. 214. A lei estabelecera o plano nacional de
educacdo, de duracdo plurianual, visando a
articulacdo e ao desenvolvimento do ensino em
seus diversos niveis e a integragdo das agdes do
poder publico que conduzam a:

| — erradicagdo do anafalbetismo;

Il — universalizagdo do atendimento escolar;

Il — melhoria da qualidade do ensino;

IV — formagdo para o trabalho;

V — promogdo humanistica, cientifica e
tecnoldgica do Pais. (BRASIL, 1988)
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No ano de 1996, a educacdo brasileira é redefinida pela Lei
Darcy Ribeiro, Lei n.° 9.394 de 1996, de 20 de dezembro de 1996, a
qual estabelece as diretrizes e bases da educacdo nacional, dispondo
sobre a organizagdo estrutural da educacdo em todos os seus niveis, e,
assim sendo, naquele momento foram revogados os dispositivos
anteriores que tratavam do tema, como, por exemplo, aqueles da
reforma universitaria de 1968. Destaca-se na citada Lei, o titulo V — Dos
Niveis e das Modalidades de Educacdo e Ensino, o qual define a
composicdo de cada nivel de ensino, bem como suas finalidades,
conforme ilustra o Quadro 19:
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Quadro 19 - Niveis e Modalidades de Educacdo e Ensino e suas finalidades.

EDUCACAOQO BASICA

“Art. 22. A educagdo basica tem por
finalidades desenvolver o educando,
assegurar-lhe a formagdo comum
indispensdvel para o0 exercicio da
cidadania e fornecer-lhe meios para
progredir no trabalho e em estudos
posteriores”

EDUCACAOQO SUPERIOR

Art. 43. A educagdo superior tem por
finalidade:

I - estimular a criagdo cultural e o
desenvolvimento do espirito cientifico e
do pensamento reflexivo;

Il - formar diplomados nas diferentes

areas de conhecimento, aptos para a
insercdo em setores profissionais e para a
participagdo no desenvolvimento da
sociedade brasileira, e colaborar na sua
formagéo continua;

Il - incentivar o trabalho de pesquisa e
investigagdo  cientifica, visando o
desenvolvimento da ciéncia e da
tecnologia e da criacdo e difusdo da
cultura, e, desse modo, desenvolver o
entendimento do homem e do meio em
que Vvive;

IV - promover a divulgagdo de
conhecimentos culturais, cientificos e
técnicos que constituem patriménio da
humanidade e comunicar o saber através
do ensino, de publicagdes ou de outras
formas de comunicago;

V - suscitar o desejo permanente de
aperfeicoamento cultural e profissional e
possibilitar a correspondente
concretizagéo, integrando 0s
conhecimentos que vao sendo adquiridos
numa estrutura intelectual sistematizadora
do conhecimento de cada geragéo;

VI - estimular o conhecimento dos
problemas do mundo presente, em
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4
=

ENSINO FUNDAMENTA

ENSINO MEDIO

CURSOS SEQUENCIAIS

CURSOS DE GRADUACA

CURSOS DE EXTENSAC

=,

¥y

CURSOS DE ESPECIALIZAGAO

MESTRADO

MESTRADO PROFISSIONAL

DOUTORADO

POS-DOUTORADO




143

particular os nacionais e regionais, prestar
servicos especializados & comunidade e
estabelecer com esta uma relacdo de
reciprocidade;

VIl - promover a extensdo, aberta a
participacdo da populagdo, visando a
difusdo das conquistas e beneficios
resultantes da criagdo cultural e da
pesquisa cientifica e tecnolégica geradas
na instituicéo.

Fonte: Elaborado pela autora com base na Lei n.° 9.394 de 1996, de 20 de
dezembro de 1996.

Tratando especificamente do ensino superior, area de pesquisa
deste trabalho e, de acordo com o que dispbe o Decreto n.° Decreto n.°
5.773 de 9 de maio de 2006, tal tipo de ensino pode ser oferecido em
Instituicbes de Ensino Superior organizadas, nas seguintes formas:
faculdades; centros universitarios; e universidades. Nesse ambito as
universidades se destacam por serem:

[...] instituicGes pluridisciplinares de formacéo
dos quadros profissionais de nivel superior, de
pesquisa, de extensdo e de dominio e cultivo do
saber humano, que caracterizam-se por:

I — Producdo intelectual institucionalizada
mediante o estudo sistematico dos temas e
problemas mais relevantes, tanto do ponto de
vista cientifico e cultural, quanto regional e
nacional;

Il — um terco do corpo docente, pelo menos, com
titulagdo académica de mestrado ou doutorado;

Il — um terco do corpo docente em regime de
tempo integral. (BRASIL, 2006)

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo, em seu Artigo 19°,
define que as Instituicdes de Ensino, em qualquer nivel, séo
classificadas administrativamente em publicas'® ou privadas®, sendo
gue as publicas federais sdo mantidas pela Unido e organizadas na forma

9 BRASIL, 1996. Art. 19° [..] | — publicas, assim entendidas as criadas ou
incorporadas, mantidas e administradas pelo Poder Publico.

2 BRASIL, 1996. Art. 19° [...] Il — privadas, assim entendidas as mantidas e
administradas por pessoas fisicas ou juridicas de direito privado.
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de autarquias, e as privadas por sua vez, sdo classificadas em:
particulares, comunitérias, confessionais e filantrdpicas.

De acordo com os objetivos deste trabalho, sera destacada a
forma administrativa das instituicbes de ensino superior publicas
federais, as quais fazem parte daquele setor que a administracdo publica
classifica como descentralizadas indiretas.

4.1.1.3 Organizagdo administrativa das universidades publicas federais

A organizacgdo administrativa da Republica Federativa do Brasil
esta legislada no Decreto-Lei n.° 200/67, e é dita centralizada ou
descentralizada. Entende-se por centralizagdo “[...] o desempenho de
competéncias administrativas por uma (nica pessoa juridica
governamental”. (MAZZA, 2011, p.125) e descentralizagdo quando,
“[...] as competéncias administrativas sdo exercidas por pessoas
juridicas autdnomas, criadas pelo Estado para tal finalidade”. (MAZZA,
2011, p.125)

A administracdo publica descentralizada é dita indireta e é,
segundo Mazza (2011, p. 128), “[...] composta por pessoas juridicas
autdnomas com natureza de direito publico ou de direito privado”.
(grifo no original)

Fazem parte da administracdo descentralizada indireta de direito
publico as autarquias, dentre as quais, sdo exemplos as universidades
publicas federais. As autarquias, de acordo com Mazza (2011, p. 129)
“[...] sdo pessoas juridicas de direito publico interno, pertencentes a
Administracdo Publica Indireta, criadas por lei especifica para o
exercicio de atividades tipicas da Administragdo Publica”. (grifo no
original)

Ainda conforme o autor, (MAZZA, 2011) sdo caracteristicas das
autarquias: sdo pessoas juridicas de direito puablico; sdo criadas e
extintas por lei especifica; dotadas de autonomia gerencial, orgamentaria
e patrimonial; nunca exercem atividade econdmica; sdo imunes a
impostos; seus bens sdo publicos; praticam atos administrativos;
celebram contratos administrativos; o regime normal de contratagdo é
estatutario; possuem as prerrogativas especiais da Fazenda Publica;
responsabilidade objetiva e direta; sofrem controle dos tribunais de
contas; observam a contabilidade publica; sujeitas a vedacdo de
acumulacéo de cargos e fungbes publicas, devem realizar licitacdo e seus
dirigentes ocupam cargos em comissdo de livre provimento e
exoneragéo.
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Além de caracteristicas que as distinguem no ambiente da
administragdo publica as autarquias sdo classificadas quanto a sua
espécie, conforme exposto no Quadro 20:

Quadro 20 - Espécies de Autarquias

AUTARQUIAS

Espécie

Exemplo

Administrativas ou de
Servico

INSS,
Universidades

IBAMA,

- especiais
strictu sensu
Especiais
- agéncias
reguladoras

Sudam, Sudene.

Anatel, Ancine.

Corporativas

CREA, CRM.

Fundacionais

Procon, Funasa, FUNAI

Territoriais

Territérios Federais

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Mazza (2011)

De acordo com a classificacdo apresentada, as instituicGes de
ensino superior publicas federais, no &mbito da administracdo publica,
classificam-se como autarquias administrativas ou de servico e, apesar
de apresentarem-se em ndmero inferior, ocupam lugar de destaque no
cenario da educacdo superior brasileira. De acordo com dados do
Ministério da Educacdo (2011), atualmente sdo cinquenta e sete
universidades publicas federais distribuidas por todo o territorio
nacional, a maioria criada na década de sessenta e setenta. Todavia, vale
ressaltar que ao longo do ltimo governo (2002 a 2010), foram criadas
novas instituicdes, de acordo com aquilo que objetiva o Plano de
Expansdo da Rede Federal de Educagdo”. (MEC, 2011).

As universidades em estudo sdo as principais responsaveis pelos
processos de desenvolvimento cientifico e tecnoldgico do pais e muitas
delas destacam-se também no cenario internacional. Devido a
possibilidade da autonomia didatico-cientifica e administrativa cada
instituicBo é distinta na forma em que desenvolve seu trabalho, tal
afirmacéo é embasada naquilo que dispde o artigo 54° da LDB (1996):

2 A expansdo da Rede Federal de Educacéo Superior teve inicio em 2003 com a
interiorizacdo dos campi das universidades federais. Com isso, o nimero de
municipios atendidos pelas universidades passou de 114 em 2003 para 237 até o
final de 2011. Desde o inicio da expansdo foram criadas 14 novas universidades
e mais de 100 novos campi que possibilitaram a ampliacdo de vagas e a criagdo
de novos cursos de graduagdo. (MEC, 2011).
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Art.54° As universidades mantidas pelo Poder
Publico gozardo, na forma da lei, de estatuto
juridico especial para atender as peculiaridades
de sua estrutura, organizacdo e financiamento
pelo Poder Plblico, assim como dos seus planos
de carreira e do regime juridico do seu pessoal.

Entretanto pode-se dizer que todas, obedecendo aquilo que
dispde a Constituicdo brasileira, complementada pelo artigo 52° da LDB
(1996) “As universidades sdo institui¢des pluridisciplinares de formacao
dos quadros profissionais de nivel superior, de pesquisa, de extenséo e
de dominio e cultivo do saber humano, [...]”, concentram seus esforcos
no desenvolvimento e aprimoramento constante do ensino, da pesquisa e
da extenséo.

A fim de se garantir uma administracdo democratica o artigo
56° da LDB (1996) dispde que:

As instituicdes publicas de educagdo superior
obedecerdo ao principio da gestdo democratica,
assegurada a existéncia de Orgdos colegiados
deliberativos, de que participardo os segmentos da
comunidade institucional, local e regional.

Além, de tal estrutura o Ministério da Educacdo (MEC)
estabelece normas que determinam a estrutura minima para as
instituicdes de ensino superior, de acordo com o posto no Quadro 21:

Quadro 21 - Estrutura organizacional minima das Instituicdes de Ensino
Superior.

Estrutura Exemplo

Orgéo Executivo Superior Reitoria, diretoria.

Conselho Universitario, Conselho de

Qs Cllzallely Sulgdlos Ensino, Pesquisa e Extensdo.

Orgéo Executivo na estrutura basica Coordenadoria do Curso

Orgéo Colegiado na estrutura basica Colegiado ou Conselho do Curso.

Orgdo colegiado, auxiliar do colegiado

Nucleo Docente Estruturante do Curso.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Cardim (2010).

A estrutura organizacional de uma instituicdo de ensino superior
deve estar disposta no seu estatuto e regimento geral, os quais deverao
ser aprovados em sessdo especial do drgdo deliberativo superior e
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posteriormente homologados pela Cémara de Educacdo Superior —
6rgdo do Conselho Nacional de Educac&o.

Cabe ainda, as universidades, no exercicio do desenvolvimento
da gestdo, a elaboracdo de um Plano Pedagdgico Institucional (PPI), que
estabelece as normas e diretrizes de gestdo e também, um Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), no qual serdo dispostas as metas
e acgles das instituicGes no periodo de cinco anos. Vale ressaltar, que
apesar de tais planos definirem aquilo que a universidade pretende
administrativa e cientifico-pedagogicamente, ndo esta se “engessando”
as atividades da instituicdo, uma vez que sdo instrumentos passiveis de
alteracBes, sempre que houver necessidade, para o progresso dos
trabalhos académico-administrativos.

4.1.1.4 Gestao de pessoas no ambiente do ensino superior

As pessoas sdo elementos fundamentais na estrutura de qualquer
organizacdo, seja ela publica ou privada. O sucesso de qualquer
empreendimento depende daquilo que serd desenvolvido por aqueles
que colaboram com tal atividade, desde o nivel operacional até o
estratégico. Assim sendo, é de fundamental importancia uma reflexdo,
por parte dos gestores, sobre os principios e praticas da gestdo de
pessoas.

Analisando brevemente a histdria da administracdo observa-se
gue as pessoas no ambiente organizacional permaneceram por um longo
periodo, marginalizadas, ou seja, 0s administradores tinham como foco
0 negocio propriamente dito e sequer pensavam que ele dependia
basicamente do trabalho realizado por pessoas. Em outras palavras, a
relacdo era aquela em que o colaborador dependia do trabalho - o
trabalhador era apenas um meio para que se atingisse um fim especifico
e ndo, a de dependéncia entre os elementos, na qual tanto o sucesso da
empresa quanto colaborador depende da realizacdo de seu trabalho.
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Quadro 22 - Abordagens da Administracéo.

Abordagens

Préaticas Administrativas/Pessoas

- Administracdo Cientifica
(Frederick W. Taylor)
Abordagem
Classica
- Administragdo Geral
(Henri Fayol e
Max Weber)

Definicdo da melhor maneira de cada
trabalhador fazer melhor o seu trabalho.

Perspectiva da organizagdo como um
todo. Primeiras teorias gerais sobre o
trabalho dos gerentes e sobre o que
constitufa =~ a boa  pratica em
administracéo.

Abordagem Humanistica
(Robert Owen, Hugo Miinsterberg, Mary
Parker Follet e Chester Barnard).

Reconhecimento da importancia do fator
humano no sucesso de uma organizagéo.

Abordagem Quantitativa
(inicio dos anos 50)

Aplicagdes matematicas e estatisticas na
prética da administragdo.

;- Sistémica
(meados anos 70)

Contemporénea - Contingencial

Abordagens <
(meados anos 70)

- Cultural
(final dos anos 70)

N

Organizagdo como um conjunto de partes
interrelacionadas e  interdependentes
dispostas de maneira a produzir uma
totalidade unificada.

Reconhece que as praticas
administrativas devem modificadas para
dar conta dos fatores situacionais.

Reconhecimento de que as organizagdes
possuem culturas, além de crencas de que
a compreensdo da cultura de uma
organizagdo especifica pode fornecer
insights sobre o comportamento dos seus
colaboradores.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Robbins (2000)

Complementando o Quadro 22, Shafritz et al. (2004, apud

Colombo, 2010, p. 169) expde que:

As

relagoes

entre 0s empregados e as

organizagdes no passado eram de dependéncia,
evoluindo para a época atual numa sintonia de
codependéncia. O antigo paradigma, difundido
pela escola classica de administracdo, baseado
nos principios das atividades fragmentadas, com
relagdes fortemente hierarquizadas, focadas no
controle dos individuos, ja& ndo se aplica as
modernas tendéncias adotadas no gerenciamento
de pessoas.
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Observa-se ainda que com a introdugdo das abordagens
contemporaneas, o individuo foi assumindo um papel de maior destaque
qguando da definicdo das praticas administrativas. A abordagem
sisttmica prima-se pelas inter-relagdes (trabalho e trabalhador), na
contingencial entende-se a necessidade de alteracBes de acordo com as
contingéncias (caracteristicas dos trabalhadores) e na cultural pretende-
se analisar o comportamento cultural (também do trabalhador). Percebe-
se, por meio de tais abordagens, que a teoria comeca a refletir sobre a
representatividade daqueles que promovem o sucesso da organizacao.

A gestdo de pessoas é amplamente discutida do ambito
académico, visto que ha disciplinas ministradas com esse propdsito tanto
nos cursos de graduacdo como também, nos cursos de pos-graduacéo
lato sensu especificos para esse fim. Todavia é necessario que aquilo
apresentado, analisado e discutido em estudo seja aplicado na préatica e
gue os gestores, cada vez mais, se conscientizem de que sdo as pessoas
as responsaveis pelo sucesso de toda a estrutura organizacional

E evidente que as instituicbes de ensino superior Ss&o
essencialmente estruturadas por pessoas, ou seja, elas sé existem porque
alguns individuos a buscam para aprimoramento de um processo
formativo e, também, porque outros a organizam administrativo-
academicamente. Nesse sentido, Colombo (2010, p. 170) explica que
“As institui¢des de ensino dependem totalmente das pessoas. Portanto,
torna-se vital repensar 0 modelo em vigor utilizado pela maioria das
escolas no ambito de gestdo de pessoas [...]”.

Tratando mais especificamente das institui¢des de ensino superior
publicas federais, a gestdo de pessoas é embasada naquilo que dispdem
as Lei n.? 8.112, de 11 de dezembro de 1990 e Lei n.° 11.091, de 12 de
janeiro de 2005. A primeira dispde sobre o Regime Juridico dos
Servidores Publicos Civis da Unido, das Autarquias e das Fundacfes
Publicas e Federais, o qual trata desde a forma de ingresso e requisitos
bésicos para investidura no servigco publico até a definicdo do dia do
servidor publico. Resumidamente, a Lei n.° 8.112, estd disposta da
seguinte forma (Quadro 23):
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Quadro 23 - Resumo da Lei n.° 8112, de 11 de dezembro de 1990.

Titulo

Capitulo | Secéo

Titulo | — Das Disposi¢oes
Preliminares

Capitulo Unico J[Define servidor publico
e cargo publico.

Titulo Il - Do Provimento,
Vacéncia, Remocéo,
Redistribuicéo e
Substituicéo.

Capitulo | — Disposicoes Gerais

Capitulo II - Do Provimento

Capitulo Il — Da Vacancia

Capitulo I11- Da Remocéo e da Redistribuicdo
Capitulo IV — Da Substituicdo

Titulo 111 — Dos Direitos e
Vantagens

Capitulo | — Do Vencimento e da Remuneragao
Das Indenizagdes

Das Gratificagdes
e Adicionais

Capitulo Il — Das Vantagens

Capitulo Il — Das Férias

Capitulo IV — Das Licencas

Capitulo V — Dos Afastamentos
Capitulo VI — Das Concessdes
Capitulo VII — Do Tempo de Servico
Capitulo VIII — Do Direito de Peti¢do

Titulo 1V — Do Regime
Disciplinar

Capitulo | — Dos Deveres

Capitulo Il — Das Proibigdes
Capitulo 111 — Da Acumulagéo
Capitulo IV - Das Responsabilidades
Capitulo V — Das Penalidades

Titulo V — Do Processo
Administrativo Disciplinar

Capitulo | — Disposicoes Gerais
Capitulo 11 - Afastamento Preventivo [ Inquérito
Capitulo 111 - Processo Disciplinar. J Julgamento
Reviséo do
Processo

Titulo VI — Da Seguridade
Social do Servidor

Capitulo | - Disposicoes Gerais

- Aposentadoria

- Auxilio Natalidade

- Salério-Familia

Capitulo 11 < - Licenga Tratamento Satde
Dos Beneficios )- Licenca a gestante, adotante
- Licenca-Paternidade

- Licenca por acidente servigo
- Penséo

- Auxilio-Funeral

\- Auxilio-Recluséo

Capitulo 111 — Da Assisténcia a Saude.

Capitulo IV - Do Custeio

Fonte: Elaborado pela autora a partir da Lei n.° 8.112, de 11 de dezembro de

1990.
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Analisando a Lei n.° 8.112, pode-se dizer que a gestdo esta de
acordo com aquilo que se propde a teoria, ou seja, definicdo da forma de
recrutamento; trata dos direitos e vantagens; deveres (regime disciplinar)
e também dos beneficios (motivagéo).

Entretanto € a Lei n.° 11.091, de 12 de janeiro de 2005, que
dispGe sobre a estruturacdo do Plano de Carreira dos Cargos Técnicos-
Administrativos em educacdo, no ambito das Instituicdes Federais de
Ensino vinculadas ao Ministério da Educacdo, que possibilita novos
desafios para as pessoas. Regis (2000, p. 58) expGe que:

Os novos desafios diferem da administragdo da
folha de pagamento, dos cartfes ponto, das férias
e dos beneficios. A administragdo de Recursos
Humanos, hoje  é  responsavel pelo
desenvolvimento  de  talentos e  pelo
compartilhamento da gestdo da organizagdo,
cuidando do que ela tem de mais importante: as
pessoas.

Em outras palavras, a gestdo de pessoas contemporanea incentiva
os colaboradores a qualificacdo; beneficio que se destaca entre todos 0s
outros, uma vez que propicia ao individuo a oportunidade de
desenvolvimento e aprimoramento de suas agdes, ndo s6 profissionais,
mas também pessoais.

No ambiente universitario, a Lei n.° 11.091, tem o papel de
incentivar, dentro do plano de carreira do servidor, a busca pela
qualificacdo. Todavia, cabe também ao individuo compreender que tal
ferramenta ndo serve apenas como meio para 0 aumento da
remuneragdo, mas sim como acréscimo para o desenvolvimento
intelectual e cognitivo, que ird lhe permitir reflexfes e pensamento
critico para tomada de decisGes mais adequadas. Ou seja, tal atitude
assegura ao individuo saber lidar com os paradoxos presentes tanto no
ambiente de trabalho, quanto aqueles inerentes ao ser humano.

[..] paradoxos, situacbes de  impasse,
circunstancias nas quais 0s contrarios ndo podem
ser conciliados, mas mesmo assim precisam
permanecer juntos. Os paradoxos comecam em
nos proprios, humanos, seres a0 mesmo tempo
racionais e irracionais. Fazemos tudo para
aparentar que somos sempre guiados pela razéo,
mas a experiéncia e as descobertas da
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neurociéncia mostram que nossas percepgdes
comegam com as emogBes. Somos ambiguos e
vivemos a todo momento situacBes incertas,
indefinidas, circunstancias que nossa ldogica
habitual gostaria de eliminar mas continuam
presentes — e de nada adianta fingir que elas nédo
existem. (MARIOTTI, 2007a, p. 91)

Conforme aponta Mariotti (2007a) a ambiguidade é inerente ao
ser humano, e, assim sendo, é causadora de conflitos tanto intra quanto
interpessoais. De acordo com 0 posto em sessdo anterior, situagdes
conflitivas fazem parte das relagBes humanas e certamente afetardo
inclusive as relagdes no ambiente de trabalho.

4.1.1.5 Gestdo de conflitos no ambiente do ensino superior

Concordando com o ja exposto anteriormente, a gestdo de
conflitos, sob a Otica positivista, tem como objetivo identificar tais
situacOes, analisa-las e aplica-las de forma a beneficiar as partes
envolvidas e todos aqueles que a elas estdo ligados. (FIORELLLI,
FIORELLI; MALHADAS JUNIOR, 2008, p. 6)

Ou seja, propde-se que as situacbes de conflito sejam
administradas no sentido de obter-se resultados ganha-ganha; entretanto
compreende-se que nem sempre é possivel chegar a relagBes deste tipo,
uma vez que é necessario haver por parte dos envolvidos conhecimento
sobre os métodos que proporcionam tal consequéncia e também,
disposi¢do para a construtividade/cooperagdo versus competitividade.
Segundo Mariotti (20074, p. 92),

Em nossa cultura, criou-se uma situacdo na qual,
se os referenciais (crencas, valores, bases
conceituais, pontos de vista) de duas pessoas em
relagio a um determinado assunto forem
diferentes, o que é perceptivel e claro para uma é
imperceptivel e obscuro para a outra, embora ndo
haja modificacbes no assunto ou objeto
percebido durante a observagdo. Essa é a logica
gue muitas vezes utilizamos como protecdo
contra o desconforto causado por aquilo que esta
em constante mudancga — isto é, a vida.
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No ambiente de trabalho, por sua complexidade, é ainda mais
dificil chegar a resultados positivos a partir de situacdes negativas,
conforme comenta Moscovici (1997, p.145):

Num grupo de trabalho, as diferengas individuais
trazem naturalmente diferencas de opinido,
expressas em discordancias quanto a aspectos de
percepcdo da tarefa, metas, meios ou
procedimentos. Essas discordancias podem
conduzir a discussdes, tensdes, insatisfagdes e
conflito aberto, ativando sentimentos e emogdes
mais ou menos intensos, que afetam a
objetividade, reduzindo-a a um minimo, e
transformam o clima emocional do grupo.

Todavia, ainda segundo a autora, “O conflito, em si, ndo ¢é
patolégico nem destrutivo. Pode ter consequéncias funcionais e
disfuncionais, a depender de sua intensidade, estdgio de evolugéo,
contexto e forma como é tratado.” (MOSCOVICI, 1997, p. 146)

No mesmo sentido de Moscovici (1997), Braga (1998, p. 90)

considera que:

Reconhecer o conflito como uma particularidade
das interagdes nas relagdes do trabalho significa
ndo considerd-lo uma disfuncdo, uma patologia
que deva ser reprimida e eliminada; e sim,
considerd-lo como fator qualitativamente bom,
pois é também através dele que surgem as
mudancas e as melhorias do processo produtivo.
Equivale a afirmar que o conflito, portanto, ndo é
uma patologia, € vitalidade.

Mariotti (2007a, p.92), complementa tal perspectiva positiva do

conflito quanto expGe que:

A questio dos opostos simultaneamente
antagonistas e complementares é um dos
principais  fundamentos do  pensamento
complexo. Saber reconhecé-los e aprender com
eles é enriquecedor. [...] ha conflitos que ndo
podem nem devem ser resolvidos pela
eliminacdo de um dos lados em disputa.
Aproxima-los gera uma tensdo da qual podem
emergir idéias novas, que seriam perdidas no
caso do afastamento de um dos pdlos litigantes
ou da eliminacao fisica deles.
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Nesse contexto, compreende-se interessante 0 gerenciamento de
situagdes conflituosas de forma a atingir resultados funcionais para o
grupo. M. Deutsch (1969, apud Moscovici, 1997, p. 154) identifica que:

[...] as caracteristicas de resolugdo produtiva do
conflito tendem a ser similares, no plano
individual, aos processos envolvidos no
pensamento criativo e, no plano social, aos
processos envolvidos na resolugdo colaborativa de
problemas em grupo [...].

De acordo com o exposto, percebe-se que é essencial para a
sobrevivéncia do grupo a existéncia de conflitos, uma vez que
promovem ndo apenas a competicdo, mas também a cooperacéo,
opostos que na concepcao de Mariotti (2007b, p. 169) significam que,

Competicdo e cooperagdo ndo sdo pdlos opostos
isolados. Sdo opostos dialdgicos, isto €, sdo ao
mesmo tempo contrarios € complementares. [...]
A cooperagdo € necessaria para producdo e
elaboracdo de novas idéias. A competicdo é
necessaria para que as idéias possam ser postas a
prova, questionadas, discutidas, avaliadas e, por
fim, validadas ou rejeitadas. N&do h& democracia
sem cooperagdo, mas também ndo h4 democracia
sem competicdo, choques de opinides, conflitos.

Transportando todo o exposto para 0 ambiente do ensino
superior, observa-se que, atualmente as instituicdes de ensino superior
gerem seus conflitos por meio de um modelo processual tradicional,
lento e fadigoso para as partes, principalmente para aqueles que sdo
denunciantes, semelhante aquele praticado pelo judiciario,. Seguindo tal
método, raramente sdo produzidos resultados construtivos para a
instituicdo, visto que as relagdes ganha-perde sdo comuns em processos
dessa natureza.

Os procedimentos do processo administrativo disciplinar, modelo
aplicado nas instituicGes de ensino superior estdo dispostos no Titulo V,
da Lei n.° 8.112, que em seu artigo 149 define: “processo disciplinar € o
instrumento destinado a apurar responsabilidade de servidor por infragdo
praticada no exercicio de suas atribui¢des, ou que tenha relagdo com as
atribuicdes do cargo em que se encontre investido”. Dispde ainda o
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Titulo V do afastamento preventivo, do processo disciplinar, do
inquérito, do julgamento e da possibilidade de revisdo do processo, que
é complementado pela Lei 9.784, de 29 de janeiro de 1999, que regula o
processo administrativo no ambito da Administracdo Publica Federal.

O Artigo 1° da Lei 9.784 exp6e que esta Legislacéo:

Estabelece normas basicas sobre o processo
administrativo no ambito da Administracdo
Federal direta e indireta, visando, em especial, a
protecdo dos direitos dos administrados e ao
melhor cumprimento dos fins da Administracéo.

Nesse sentido estdo normatizados os direitos dos administrados,
os deveres do administrado, a forma de inicio do processo, 0s
interessados, a competéncia, os impedimentos e suspensdes, forma,
tempo e lugar dos atos do processo, comunicac¢do dos atos, instrucao, o
dever de decidir, a motivacdo, desisténcia e outros casos de extin¢do do
processo, anulagdo, revogacao e convalidagdo, recurso e revisdo, prazos
e sansdes.

A legalidade estabelecida pela Lei 9.784 deve ser observada nos
processos administrativos, 0s quais sdo analisados e julgados por
comissao especial, designada para tal fim.

Art. 150 O Processo disciplinar sera conduzido
por comissdo composta de trés servidores
estaveis designados pela autoridade competente,
observado o disposto no $ 3° do art. 143, que
indicard, dentre eles, 0 seu presidente, que devera
ser ocupante de cargo efetivo superior ou de
mesmo nivel, ou ter nivel de escolaridade igual
ou superior ao do indiciado (Redacéo dada pela
Lei n° 9.527, de 10.12.97). (BRASIL, 1999,
grifo no original)

Contudo, ha de se considerar que nem todos os casos de conflito
no ambiente académico sido atos de indisciplinaridade. E de extrema
importancia analisar minuciosamente os fatos e, principalmente, as
fontes do conflito, as quais podem ser de acordo com o Edelman e Crain
(1993, p. 42-48), comentado em capitulo anterior: falha de
compreensao, desonestidade, negligéncia, intencdo, apego exagerado as
préprias opinibes e as proprias crencas, falhas no estabelecimento de
limites, ma conduta de uma situacdo de conflito, medo e motivos
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ocultos.

Nesse contexto, entende-se que caso haja conflito em que a
questdo disciplinar esta evidente, cumprisse aquilo disposto na Lei,
entretanto ha casos em que a falta de disciplinaridade ndo esta
manifesta. Trata-se, portanto, de outros conflitos interpessoais, 0s quais
sdo passiveis de aplicacdo de método de resolucdo diferenciada.

4.2 A INSTITUICAO EM ESTUDO

Instituicdo de Ensino Superior Pablico Federal, a Universidade
Federal de Santa Catarina, criada no ano 1960, é o ambiente de estudo
desta pesquisa. Na sessdo a seguir pretende-se apresenta-la
administrativamente, focando a forma de gerenciamento de conflitos
interpessoais, por meio da descri¢do dos 6rgédos institucionais gestores
de conflitos, bem como daqueles de apoio a gestdo de conflitos.

4.2.1 Breve historico da Instituicéo

No ano de 1960, mais especificamente no més de dezembro, foi
criada a Universidade Federal de Santa Catarina, pela Lei n.° 3.849, de
18 de dezembro de 1960, pelo entdo Presidente Juscelino Kubitschek de
Oliveira. O Primeiro Reitor eleito, Professor Jodo David Ferreira Lima,
tomou posse em 25 de outubro de 1961, quando a Instituicdo contava
com oitocentos e quarenta e sete alunos e quarenta e nove docentes.
(UFSC, 2010), diz o Prof. Jodo David Fereira Lima: “[...] sem dlvida,
marco histérico do Ensino Superior em nosso Estado, ocorrido, para
alegria minha, [...]”. (PINTO DA LUZ, apud LIMA, 2000, p.11).

O corpo docente e discente da recém-criada Universidade era
provindo de outras sete faculdades isoladas, dentre as quais estavam: a
Faculdade de Direito de Santa Catarina, a Faculdade de Ciéncias
Econdmicas de Santa Catarina, a Faculdade de Farmacia de Santa
Catarina, a Faculdade de Odontologia, a Faculdade de Catarinense de
Filosofia, a Faculdade de Servico Social e a Faculdade de Medicina.
(UFSC, 2010).

A Escola de Engenharia Industrial mobilidades: Quimica,
Mecanica e Metalurgia, teve sua criagdo dada pela mesma Lei que criou
a Universidade, seguindo os ares de progresso no setor industrial, uma
das caracteristicas do governo de Kubitschek. (UFSC, 2010).

Sobre a cria¢do da Escola de Engenharia, Lima (2000, p. 73)
descreve:



157

[...] Disse-me entdo o que nunca esqueci:
“Ferreira, quero que vocés fagam uma grande
escola e que sua fama corra de tal forma que,
guando um pai no Amazonas disser que seu filho
vai estudar Engenharia, o0s circunstantes
aconselhem: mande-o para Floriandpolis que &
estd a melhor.”

A denominacgdo de Universidade Federal de Santa Catarina foi
dada pela Lei n.° 4.759, de 20 de agosto de 1965 e com a reforma
universitaria de 1.969%, a Instituicdo adquiriu a estrutura administrativa
atual (UFSC, 2010), sendo que “As faculdades deram lugar as unidades
universitarias, com denominacdo de centros, 0s quais agregam oS
departamentos”. (UFSC, 2010, p.16)

Hoje a Universidade Federal de Santa Catarina é composta por
onze Centros de Ensino: Centro de Ciéncias Agrarias (CCA), Centro de
Ciéncias Bioldgicas (CCB), Centro de Ciéncias da Educagdo (CED),
Centro de Ciéncias da Saude (CCS), Centro de Ciéncias Fisicas e
Matematicas (CFM), Centro de Ciéncias Juridicas (CCJ), Centro de
Comunicacdo e Expressdo (CCE), Centro de Desportos (CDS), Centro
de Filosofia e Ciéncias Humanas (CFH), Centro Socio-Econbmico
(CSE) e Centro Tecnoldgico (CTC) e trés Campi: Campus de
Ararangua, Campus de Curitibanos e Campus de Joinville®. A
Universidade, em relacdo ao ensino basico, conta com o Colégio de
Aplicacdo e o Nucleo de Desenvolvimento Infantil. (UFSC, 2010).

Nota-se que com a reforma de 1969, algumas faculdades foram
agrupadas e outras desmembradas para formag&o dos Centros.

Por causa dessa reforma, algumas das faculdades
foram reunidas para formar novos centros, como
foi o caso das faculdades de Farmécia, de
Odontologia e de Medicina que formam o atual
Centro de Ciéncias da Sadde. As faculdades de
Ciéncias Econdmicas e de Servico Social
constituem o atual Centro Sécio-Economico. Em
outros casos, houve desagregacao para a criagdo

% Decreto n.° 64.824, de 15 de julho de 1969, aprovou a reestruturacéo da
Universidade Federal de Santa Catarina.

% 0s Campi da Universidade Federal de Santa Catarina foram criados no ano de
2008, pelas Resolugdes n.° 025/CUn/2008, n.° 026/CUn/2008 e n.°
027/CUn/2012, todas de 18 de dezembro de 2008.
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de novos centros, como o da Faculdade de
Filosofia, que resultou nos atuais centros de
Filosofia e Ciéncias Humanas e de Comunicagdo
e Expressao. Centros  que  surgiram
posteriormente sdo os de Ciéncias Agrarias e de
Desportos. (UFSC, 2010)

Alinhada a era da tecnologia a Universidade Federal de Santa
Catarina promove a realizacdo de varios cursos na modalidade a
distancia, sendo que estes ndo se limitam apenas a cursos de ensino de
graduacdo, sao ofertados também cursos de pds-graduacéo e extensdo.

4.2.2 Missdo, visdo, valores e objetivos da Instituicéo

A missdo, visdo, valores e objetivos estdo descritos no Plano de
Desenvolvimento Institucional da Universidade, documento exigido
pelo Ministério da Educacdo (MEC) para fins de avaliacéo,
recredenciamento, autorizagdo para novos cursos e financiamentos de
apoio institucional.

O Plano de Desenvolvimento Institucional —
PDI — consiste num documento em que se
definem a missdo da instituicdo de ensino superior
e as estratégias para atingir suas metas e
objetivos. Abrangendo um periodo de cinco anos,
devera contemplar o cronograma e a metodologia
de implementacdo dos objetivos, metas e a¢bes do
Plano da IES, observando a coeréncia e a
articulacdo entre as diversas a¢des, a manutengdo
de padrfes de qualidade e, quando pertinente, 0
orcamento. Devera apresentar, ainda, um quadro-
resumo contendo a relagdo dos principais
indicadores de desempenho, que possibilite
comparar, para cada um, a situagdo atual e futura
(ap6s a vigéncia do PDI). (MEC, 2011, p. s/n,
grifo no original)

Consta do documento, concordando com sua definicdo, uma
sessdo especifica que trata do perfil institucional da Universidade, no
qual se observa que a missdo da Universidade Federal de Santa Catarina
é elaborada em consonancia com aquilo que dispde a Lei n.° 9.394 de
1996, de 20 de dezembro de 1996, sobre as finalidades da educacédo
superior.
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Produzir, sistematizar e socializar o saber
filosofico, cientifico, artistico e tecnoldgico,
ampliando e aprofundando a formagéo do ser
humano para o exercicio profissional, a reflexdo
critica, a solidariedade nacional e internacional,
na perspectiva da constru¢do de uma sociedade
justa e democratica e na defesa da qualidade de
vida. (UFSC, 2010).

A UFSC, coerente com sua Missdo, incorpora de
modo transversal as responsabilidades ética,
social, assistencial e acessibilidade para o0s
publicos internos e externos, em todas as suas
préticas, como condicdo do fazer ensino, pesquisa
e extensdo. (UFSC, 2010).

A Instituicdo tem como Visdo “Ser uma universidade de
exceléncia” (UFSC, 2010) e em relagéo aos valores:

A UFSC deve afirmar-se, cada vez mais, como
um centro de exceléncia académica, no cenario
regional, nacional e internacional, contribuindo
para a construgdo de uma sociedade justa e
democrdtica e na defesa da qualidade de vida, com
base nos seguintes valores. (UFSC, 2010).

Os quais estdo ilustrados no Quadro 24:

Quadro 24: Valores da Universidade Federal de Santa Catarina

Valores da Universidade Federal de Santa Catarina

Académica e de Qualidade

Uma Instituicdo com busca continua de
patamares de exceléncia académica, em
todas as suas areas de atuacdo, em
especial no ensino, pesquisa e extensao.

Ousada

Uma Instituicdo capaz de identificar e
optar por novos caminhos e de criar
novas oportunidades, carreiras e praticas
em conformidade com uma visdo
inovadora.

Culta

Uma Instituicdo criadora e irradiadora
de arte e ciéncia.

Atuante

Uma Instituicio capaz de opinar,
influenciar e propor solucdes para
grandes temas, tais como: acesso ao
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conhecimento e a cidadania,

desenvolvimento cientifico e
tecnoldgico, violéncia urbana,
sustentabilidade ambiental e

desigualdade social, entre outros.

Internacionalizada

Uma Instituicdo capaz de intensificar
parcerias e convénio com instituicGes
internacionais, contribuindo para o seu
desenvolvimento, o do Brasil e o de
outras nagdes.

Uma Instituicdlo com  servidores
docentes e técnico-administrativos e

Livre estudantes livres para desenvolver suas
convicgdes e suas vocagdes no ensino,
na pesquisa e na extenséo.

AUtS Uma Instituicdo capaz de decidir sobre

utbnoma

Seus proprios rumos.

Democratica e Plural

Uma Instituicio que assegura o
reconhecimento pleno  de usa
diversidade e autodeterminagdo de seus
Varios segmentos.

Bem Administrada e Planejada

Uma Instituichio com estratégias
eficientes de gestdo e de busca dos
recursos para a realizagéo de suas metas.

Saudavel

Uma Instituicdo saudavel, ancorada na
concepcao de que a salde é construida e
vivida pelas pessoas em seu ambiente
cotidiano, contribuindo para uma
formacgéo integral e maior qualidade de
vida.

Responsavel

Uma Instituicio  orientada  pela
responsabilidade  ética, social e
ambiental.

Fonte: Elaborado pela autora a partir do Plano Desenvolvimento Institucional da
Universidade Federal de Santa Catarina (2010).

Em relagdo aos objetivos, a Universidade Federal de Santa
Catarina tracou metas em cinco grandes areas. “A visdo de ser uma
universidade de exceléncia exigira o desenvolvimento de acdes
inovadoras nas seguintes linhas de agdo ou dimensdes: ensino, pesquisa,
extensdo, cultura e arte e gestdo.” (UFSC, 2010). O Quadro 25
especifica, de modo geral, o que se pretende em cada dimens&o.
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Quadro 25: Objetivos da Universidade Federal de Santa Catarina.

Dimensao

Objetivo

Ensino

Para o ensino, 0s objetivos sdo
estabelecidos de forma a integrar as
politicas de ensino basico, graduacdo e
pos-graduacdo. Em destaque, estdo metas
de agbes inovadoras no ensino e no
reforco ao impacto social da pos-
graduacdo lato sensu. Adicionalmente,
busca-se a ampliacio do acesso
qualificado a Universidade e a
institucionalizacgdo do relacionamento
COMm 0S egressos.

Pesquisa

Para a pesquisa, objetiva-se
institucionaliza-la mais adequadamente,
ampliar a infraestrutura e fortalecer seu
papel social. A responsabilidade social e a
insercdo tanto regional como internacional
das areas de acdo da Universidade serdo
fortalecidas.

Extensédo

Para a extensdo, busca-se um reforco nas
acOes de interagdo comunitaria e com 0s
setores organizados da sociedade.

Cultura e Arte

Para a cultura e arte, tem-se como objetivo
melhorar o ambiente artistico-cultural.
Isso passa por uma reflexdo
interdisciplinar sobre a cultura e a
sociedade, com envolvimento das
diferentes unidades universitarias e a
irradiacdo das artes e da cultura no Estado
de Santa Catarina.

Gestdo

Na area da gestdo, o principal objetivo é a
institucionalizacdo de um sistema de
planejamento que distinga diferentes
horizontes temporais, com destaque para a
visdo de longo prazo. Objetivos adicionais
nessa area sdo o reforco do
desenvolvimento individual dos
servidores técnico-administrativos em
educacdo e docentes, atualizacdo da
infraestrutura e da gestdo e a
profissionalizacdo do relacionamento da
UFSC com 6rgdos externos que afetam a
vida da universidade.

Fonte: Elaborado pela autora a partir do Plano Desenvolvimento Institucional da
Universidade Federal de Santa Catarina (2010).
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Conforme posto, os objetivos estdo descritos de forma geral, o
detalhamento de cada dimens&o e o desdobramento das metas de cada
uma delas é tratado na sessdo que diz respeito ao Projeto Pedagdgico
Institucional do Plano de Desenvolvimento Institucional, a qual trata da
insercdo regional, fundamentos da pratica-académica, organizacdo
didatico-pedagdgica, politicas e responsabilidade ética e social.

4.2.3 Organizacdo administrativa da Universidade Federal de Santa
Catarina

De acordo com o estudado anteriormente, a Universidade Federal
de Santa Catarina (UFSC) é uma autarquia do Governo Federal e, sendo
assim, estd estruturada a partir daquilo que dispde o artigo 207 da
Constituicdo da Republica Federativa do Brasil. Tal afirmagdo esta
explicita nos artigos 1.° e 2.° do Estatuto da Instituic&o.

Art. 1° A Universidade Federal de Santa
Catarina (UFSC), autarquia de regime especial,
vinculada ao Ministério da Educacdo (Lei n.°
3.849, de 18 de dezembro de 1960 - Decreto n.°
64.824, de 15 de julho de 1969), é uma
instituicdo de ensino superior e pesquisa, com
sede no Campus Universitario Reitor Jodo David
Ferreira Lima, em Florian6polis, Capital do
Estado de Santa Catarina.

Art. 2° A Universidade, com autonomia
administrativa, didatico-cientifica, gestao
financeira e disciplinar, reger-se-4 pela
legislagdo federal que lhe for pertinente, pelo
presente Estatuto, pelo Regimento Geral, pelos
Regimentos dos Orgdos da Administracdo
Superior e das Unidades Universitarias e pelas
Resolugdes de seus 6rgdos. (UFSC, 1978a, p. 8,
grifo no original)

A partir da autonomia administrativa garantida pela Lei maior do
pais, a Universidade Federal de Santa Catarina organizou-se em:

# Art. 207. As universidades gozam de autonomia didético-cientifica,
administrativa e de gestdo financeira e patrimonial, e obedecerdo ao principio de
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extens&o.
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[...] estrutura e métodos de funcionamento que
preservem a unidade de suas func¢bes de ensino,
pesquisa e extensdo e assegurem a plena utilizacdo
dos seus recursos materiais e humanos, vedada a
duplicagdo de meios para fins idénticos. (UFSC,
1978a, p. 8)

Nesse sentido, a Instituicdo em estudo tem como base de sua
estrutura os departamentos, denominados subunidades universitaria, aos
quais estdo ligados os cursos de ensino superior. O artigo 10 do Estatuto
da Universidade trata da finalidade do departamento:

Art. 10. Os Departamentos, como subunidades
universitarias, constituem a menor fragcdo dos
Centros, para todos os efeitos de organizacdo
administrativa, didatico-cientifica, bem como de
distribuigdo de pessoal.

§ 1.° Os Departamentos desenvolverédo atividades
de ensino, pesquisa e extensdo, no ambito de suas
areas especificas.

§ 2° Para que possa ser implantado, o
Departamento devera ter:

I - no minimo quinze docentes;

Il - disponibilidade de instalagbes e
equipamentos.

§ 3.° Os Departamentos que integram as diversas
Unidades Universitarias constam da relagdo
anexa ao Regimento Geral. (UFSC, 19783, p. 9)

O Estatuto da Instituigdo define ainda “A Universidade
estruturar-se-4 em Departamentos, coordenados por Unidades” (UFSC,
1978a, p. 9), sendo que:

8 1.° Para os efeitos da Lei e deste Estatuto, as
Unidades Universitarias serdo os Centros, sendo
essa denominacdo privativa dos referidos 6rgaos.
§ 2.° O ensino, a pesquisa e as atividades de
extensdo, envolvidos em cada curso ou projeto,
desenvolver-se-d40 sob a responsabilidade dos
Departamentos de um mesmo ou de diferentes
Centros, responsaveis pelos respectivos campos
de estudos.
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No que diz respeito as Unidades Universitarias, “[...] agrupardo o
ensino e a pesquisa basica, congregando &reas fundamentais de
conhecimento humano [...]” (UFSC, 19784, p. 9)

Vale dizer, que a Universidade Federal de Santa Catarina tem
vinculada a area ao Centro de Ciéncias da Educacdo, um Colégio de
Aplicacdo e um Nucleo de Desenvolvimento Infantil, conforme disposto
no paragrafo Unico do artigo 8.° de seu Estatuto.

Paréagrafo Unico. A Universidade mantera, junto a
Unidade Universitaria vinculada a &rea da
educagdo, um Colégio de Aplicagdo e um Nucleo
de Desenvolvimento Infantil, abrangendo niveis
de ensino que permitam experimentacoes,
inovagdes pedagogicas e estagios para 0S cursos
da é&rea educacional. (Redacdo dada pela
Resolugdo n.° 12/CUn/2004). (UFSC, 1978a, p.
9)

) Fazem parte, também, da estrutura da Universidade em estudo, 0s
Orgaos Suplementares, os quais foram criados:

“Para melhor desempenho de suas atividades, a
Universidade dispora, além das Unidades
Universitarias [...], de Orgdos Suplementares de

natureza técnico-administrativa, cultural,
recreativa e de assisténcia ao estudante” (UFSC,
1978a, p. 9)

De acordo com o Regimento Geral da Universidade Federal de
Santa Catarina, sio Orgdos Suplementares da Instituicio: Biblioteca
Universitaria, Biotério Central, Editora Universitaria, Imprensa
Universitaria, Hospital Universitario, Museu Universitario, Ndcleo de
Processamento de Dados e Restaurante Universitario, subordinados
diretamente ao Reitor. (UFSC, 1978b)

Tratando especificamente da estrutura administrativa da
Universidade Federal de Santa Catarina, observa-se que ela esta dividida
em niveiss o superior, de Unidades, Subunidades e Orgaos
Suplementares. (UFSC, 1978a)

De acordo com o Estatuto da Universidade a administracao
superior sera realizada por intermédio:

a)  dos Orgéos Deliberativos Centrais: Conselho Universitario,

Conselho de Curadores, Camara de Ensino de Graduacéo,
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Cémara de P6s-Graduacdo, Camara de Pesquisa e Camara
de Extensdo.

b) dos Orgdos Executivos Centrais: Reitoria, Vice-Reitoria,
Pro-Reitorias de Ensino de Graduacdo, de Pés-Graduacdo,
de Pesquisa e Extensdo, de Infraestrutura, de Assuntos
Estudantis e de Desenvolvimento e Potencializagdo de
Pessoas e Secretarias Especiais de Relagdes Institucionais e
Internacionais, de Cultura e Arte e de Planejamento e
Financas.

No nivel de Unidades realizar-se-a por intermédio:

a) dos Orgdos Deliberativos Setoriais: Conselhos das Unidades
e Departamentos.

b) dos Orgdos Executivos Setoriais: Diretoria de Unidades e
Chefia de Departamentos.

No que diz respeito aos Orgéos Executivos Setoriais, a Instituicio
conta com onze diretorias de Centro e cinquenta e cinco departamentos,
conforme dados da Pré-Reitoria de Ensino de Ensino de Graduagdo.
(UFSC, 2011)

Conforme mencionado anteriormente a Universidade Federal de
Santa Catarina possui trés Campi — Ararangud, Curitibanos e Jonville os
quais estdo em fase de implementacdo e, assim sendo, estdo ligados,
administrativamente, a Reitoria. (UFSC, 2010), entretanto possuem
direcdo geral, académica e administrativa.

De acordo com dados da Secretaria de Planejamento e Finangas
até o ano de 2010 a Universidade oferecia 97 cursos de graduagdo e 161
de pos-graduacdo, divididos entre especializacdo, mestrado e doutorado.

A comunidade académica, formada por servidores docentes e
técnico-administrativos e discentes, era composta até o ano de 2011,
pelos nlmeros apresentados na Figura 1:
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Figural - Atores Sociais que comp8em o ambiente de estudo em nimeros.

-

Universidade Federal
de Santa Catarina

- Onze Centros de Ensino
- Trés Campi

TOTAL: 49.574

Servidores Servidores
O Técnico- Docentes
Administrativos 2.358

3.005

Corpo Discente
44.211

N

Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados da UFSC (2012c).

A partir da complexidade da estrutura apresentada, do numeroso
contingente de atores sociais, 0s quais, essencialmente, possuem
necessidades e desejos diversos e da perspectiva de que os conflitos séo
inevitaveis, uma vez que fazem parte da natureza humana, é necessario
que a Instituicdo trate, de alguma forma, da administracdo dos conflitos
interpessoais.

4.2.4 Gestdo de conflitos na Universidade Federal de Santa Catarina

O ambiente universitario, local de grande pluralidade de
opinides e ideologias diversificadas €, sem dlvida, o espago propicio
para conflitos das mais variadas formas e fontes. Observa-se que a
Instituicdo alvo desta pesquisa é formada por um contingente
consideravel de individuos, fato que, de acordo como o estudado ate o
momento, indica ser este um ambiente propicio para ocorréncia de
conflitos, principalmente aquele interpessoal.

A principio, a gestdo de conflitos interpessoais na Universidade
Federal de Santa Catarina ocorre de forma a atender aquilo disposto no
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Titulo V, da Lei n.°8.112, de 11 de dezembro de 1990, que dispde sobre
Regime Juridico dos Servidores Publicos Civis da Unido, das Autarquias
e das Fundacdes Publicas e Federais, complementada pela Lei 9.784, de
29 de janeiro de 1999, que regula o processo administrativo no ambito
da Administracdo Publica Federal, ou seja, a Instituicdo trata o0s
conflitos interpessoais em consonancia com aquilo que determina a Lei -
método tradicional.

De acordo com os objetivos deste trabalho pretende-se descrever
como a Instituicdo procede em relacdo a gestdo de conflitos e, nesse
sentido, destaquem-se duas linhas de administracdo de tais situacdes,
sem, no entanto, deixar de atender aos norteadores da Lei, cujo
procedimento primeiro € a abertura de um processo administrativo, nos
seguintes moldes:

Art. 5% O processo administrativo pode iniciar-se
de oficio ou a pedido de interessado.

Art. 6° O requerimento inicial do interessado,
salvo casos em que for admitida solicitagdo oral,
deve ser formulado por escrito e conter os
seguintes dados:

I - 6rgdo ou autoridade administrativa a que se
dirige;

Il - identificacdo do interessado ou de quem o
represente;

Il - domicilio do requerente ou local para
recebimento de comunicagdes;

IV - formulagdo do pedido, com exposi¢do dos
fatos e de seus fundamentos;

V - data e assinatura do requerente ou de seu
representante.

Paragrafo Gnico. E vedada & Administracdo a
recusa imotivada de recebimento de documentos,
devendo o servidor orientar o interessado quanto
ao suprimento de eventuais falhas.

Art. 7° Os 6rgdos e entidades administrativas
deverdo elaborar modelos ou formularios
padronizados para assuntos que importem
pretensdes equivalentes.

Art. 8° Quando os pedidos de uma pluralidade de
interessados tiverem conteGdo e fundamentos
idénticos, poderdo ser formulados em um Gnico
requerimento, salvo preceito legal em contrario.
(BRASIL, 1999)
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Ap0s a abertura do processo, os conflitos interpessoais resultantes
de situacOes que irdo determinar agGes institucionais sdo encaminhados,
depois de cumprirem-se todos os tramites legais, aos Orgdos
Deliberativos Centrais, instancias recursais finais para decisdo de uma
situacdo adversa na Universidade em estudo. Tal acdo atende o disposto
na Lei 9.784, desde que sejam atendidas as razdes para interpd-lo:

Art. 56. Das decisdes administrativas cabe
recurso, em face de razbes de legalidade e de
mérito.

§ 1° O recurso sera dirigido a autoridade que
proferiu a decisdo, a qual, se ndo a reconsiderar
no prazo de cinco dias, 0 encaminhard a
autoridade superior.

[...] (BRASIL, 1999)

Nota-se que o Regimento Geral da Instituicdo em seu capitulo 111,
concorda com o posto na Lei, quando dispBe sobre recursos. No artigo
20 estd determinado como proceder em relacdo aos recursos e as
instancias administrativas responsaveis pela deliberacéo dos fatos.

Art. 20. Das decisdes caberd pedido de
reconsideracio & prépria autoridade ou Orgdo, ou
apresentacdo  de  recurso a instancia
imediatamente superior, na forma seguinte:

| - do Chefe do Departamento ao Departamento;
Il - do Presidente do Colegiado de Curso ao
Colegiado de Curso;

Il - do Departamento e do Colegiado do Curso
ao Conselho da Unidade;

IV - do Diretor da Unidade ao Conselho da
Unidade;

V - do Conselho da Unidade as Cémaras de
Ensino de Graduagdo, de Po6s Graduagdo, de
Pesquisa e de Extensdo, conforme a natureza da
matéria, de processos originarios do referido
Conselho;

VI - das Camaras de Ensino de Graduagédo, de
Pés-Graduagdo, de Pesquisa e de Extensdo ao
Conselho Universitario, de processos originarios
nas referidas Camaras;

V11 - do Reitor ao Conselho Universitario;

VIl - do Conselho Universitario ao Conselho
Nacional de Educacéo.
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Paragrafo Unico. Os recursos previstos nos
incisos V, VI e VIII somente serdo admitidos nos
casos de arguicdo de ilegalidade. (UFSC, 1978b,
p. 11)

Para as situacdes de conflitos resultantes de desentendimentos
entre pessoas, atende-se aquilo definido pela Lei 8112, ou seja, sera
recebida dentncia, que devera ser feita de acordo com aquilo que dispde

0 artigo 144 da Lei:

Art. 144, As denlncias sobre irregularidades
serdo objeto de apuracdo, desde que contenham a
identificagdo e o endere¢co do denunciante e
sejam formuladas por escrito, confirmada a
autenticidade.

Paragrafo Unico. Quando o fato narrado ndo
configurar evidente infracdo disciplinar ou ilicito
penal, a dendncia sera arquivada, por falta de
objeto. (BRASIL, 1990)

A partir do acolhimento da denuncia sera aplicado procedimento
de sindicancia, cujos resultados estdo dispostos no artigo 145 da Lei

8.112:

Art. 145. Da sindicancia podera resultar:

| - arquivamento do processo;

Il - aplicacdo de penalidade de adverténcia ou
suspensdo de até 30 (trinta) dias;

11 - instauracéo de processo disciplinar.
Paragrafo Unico. O prazo para conclusdo da
sindicAncia ndo excederd 30 (trinta) dias,
podendo ser prorrogado por igual periodo, a
critério da autoridade superior.

Caso haja instauragdo de processo disciplinar “[...] instrumento
destinado a apurar responsabilidade de servidor por infragdo praticada
no exercicio de suas atribui¢Ges, ou que tenha relagdo com as atribuicdes
do cargo em que se encontre investido.” (BRASIL,1990), uma serie de
procedimentos, previstos na Lei, deverdo ser tomados, dentre 0s quais

destacam-se:

Art. 149. O processo disciplinar sera conduzido
por comissdo composta de trés servidores
estaveis designados pela autoridade competente,
observado o disposto no § 3° do art. 143, que
indicard, dentre eles, 0 seu presidente, que devera
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ser ocupante de cargo efetivo superior ou de
mesmo nivel, ou ter nivel de escolaridade igual
ou superior ao do indiciado. (Redacdo dada pela
Lei n®9.527, de 10.12.97)

[..]

Art. 151. O processo disciplinar se desenvolve
nas seguintes fases:

| - instauragdo, com a publicacdo do ato que
constituir a comisséo;

Il - inquérito administrativo, que compreende
instrucdo, defesa e relatorio;

111 - julgamento. (BRASIL, 1990)

Nos casos em que ha abertura de inquérito administrativo
observa-se que devera ser obedecido o “[...] principio do contraditério,
assegurada ao acusado ampla defesa, com a utilizagdo dos meios e
recursos admitidos em direito.” (BRASIL, 1990)

Os procedimentos do inquérito administrativo aplicados pela
Instituicdo em estudo sdo aqueles definidos pela Lei 8.112, destacando-
se aquilo disposto nos artigos:

Art. 155. Na fase do inquérito, a comissdo
promovera a tomada de depoimentos, acareacoes,
investigacOes e diligéncias cabiveis, objetivando
a coleta de prova, recorrendo, quando necessario,
a técnicos e peritos, de modo a permitir a
completa elucidacéo dos fatos.

Art. 156. E assegurado ao servidor o direito de
acompanhar 0 processo pessoalmente ou por
intermédio de procurador, arrolar e reinquirir
testemunhas, produzir provas e contraprovas e
formular quesitos, quando se tratar de prova
pericial.

[...]

Art. 165. Apreciada a defesa, a comisséo
elaboraré relatério minucioso, onde resumira as
pecas principais dos autos e mencionara as
provas em que se baseou para formar a sua
convicgéo.

§ 1° O relatério sera sempre conclusivo quanto a
inocéncia ou a responsabilidade do servidor.

§ 2° Reconhecida a responsabilidade do
servidor, a comisséo indicard o dispositivo legal
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ou regulamentar transgredido, bem como as
circunstancias agravantes ou atenuantes.

Art. 166. O processo disciplinar, com o relatério
da comissdo, sera remetido a autoridade que
determinou a sua instauracdo, para julgamento.
(BRASIL, 1990)

Em relag@o ao julgamento dos fatos: “No prazo de 20 (vinte) dias,
contados do recebimento do processo, a autoridade julgadora proferira a
sua decisdo.” (BRASIL, 1990)

Para todos os procedimentos relacionados anteriormente ha
prazos a serem cumpridos, os quais estdo definidos pela Lei.

Diante do exposto, observa-se a complexidade na administracéo
dos conflitos interpessoais na Universidade Federal de Santa Catariana.
Nota-se também, que apesar da definicdo de prazos, ha situacdes em que
eles sdo alongados devido ou a situacdes adversas, ou por ser solicitada
sua prorrogagao.

Nesse sentido entende-se que o método aplicado tem as mesmas
desvantagens do método tradicional de resolugdo de conflitos, tratado no
capitulo anterior (ACLAND, 1993 apud FIORELLI; FIORELLI;
MALHADAS JUNIOR, 2008, p. 52), 0s quais valem ser retomados neste
momento:

- destruicdo das relagbes interpessoais;
acumulam-se inimigos e ressentimentos para o
futuro;

- solapamento da confianca e destruicdo de
relacionamentos,  impossibilitando  solugdes
futuras que requeiram algum tipo de cooperacéo;
- supressédo forcada de problemas, perdendo-se a
oportunidade de resolvé-los e aprender com eles;
- lentiddo, em um mundo cada vez mais réapido;

- resultado imprevisivel,

- possibilidade de tornar a solugdo muito
dispendiosa, inclusive para o “ganhador”;

- quando ha muitos protagonistas discutindo
diversas questbes inter-relacionadas,
possibilidade de se tornar impossivel chegar a
alguma conclusdo que resolva a situacao de fato;
- publicidade: a questdo vai ao tribunal e o
desenrolar do processo torna-se publico;
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- existéncia de muitas disputas que ndo giram em
torno de questbes regidas pela lei, mas apenas
pela dindmica das relagdes pessoais.

A fim de se compreender mais sobre a gestdo de conflitos na
Instituicdo, serdo estudados a seguir (Quadro 26) alguns Orgdos
definidos pela autora, os quais foram escolhidos por estarem de acordo
com 0 objetivo da pesquisa e também, com a viabilidade de acesso a
informacdes:

Quadro 26 - Orgdos Gestores de Conflitos da Universidade Federal de Santa
Catarina em sintese.

Orgéos Gestores de Conflitos

p

Conselho Universitario
Conselho de Curadores
Orgaos Institucionais Camara de Ensino de Graduacédo
Gestores de Conflitos Camara de P6s-Graduacéo
Cémara de Pesquisa
Céamara de Extenséo
\_ Comisséo de Etica

_
Orgdos de apoio Ouvidoria

A

Coordenadoria de Processos

Administrativos Disciplinares
~

na Gestéo de Conflitos

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos procedimentos metodolégicos da
pesquisa. (2012).

Observa-se que estdo inseridos no estudo os Orgdos
Deliberativos Centrais, responséaveis pelas decis@es institucionais finais,
0s 6rgdos de apoio na gestdo de conflitos — Ouvidoria e Coordenadoria
de Processos Administrativos Disciplinares e a Comisséo de Etica da
Universidade Federal de Santa Catarina, criada com o objetivo de tratar
de situacdes conflitantes interpessoais que envolvem a questdo da ética.
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4.2.4.1 Orgaos institucionais gestores de conflitos interpessoais

Acordando com o posto anteriormente, serdo estudados como
6rgdos institucionais gestores de conflitos interpessoais, aqueles que
fazem parte dos Orgaos Deliberativos Centrais da Instituicdo em estudo.
Tal limitacdo se faz necessaria, devido ao fato de que os conflitos,
conforme a linha que segue esta pesquisa, Sd0 inevitaveis e por isso
fazem parte das relacbes humanas e, sendo assim, devem ser
administrados, de alguma forma, em todos os setores que compdem o
ambiente ora examinado.

Os Orgdos Deliberativos Centrais também conhecidos como
Orgéos Colegiados Superiores sdo 0s responsaveis pelas decisdes que
envolvem a Instituicdo como um todo. Nesse sentido, tais Orgdos
distinguem-se dos demais, por serem a instancia final de discussdo sobre
matéria a ser apreciada, de acordo com as caracteristicas de cada Orgéo.

O capitulo Il do Estatuto da Instituicio — Dos Orgdos
Deliberativos — dispbe sobre a defini¢cdo, composicdo e competéncia de
cada um dos Orgaos que formam os Orgéos Deliberativos Centrais.

De acordo com o observado pela pesquisadora, os procedimentos
dos trabalhos nos Orgdos Deliberativos Centrais seguem aquilo posto
anteriormente, em gestdo de conflitos na Universidade Federal de Santa
Catarina, salientando-se que a eles cabem a posigdo final de julgamento.

Nesse sentido, as questdes a serem decididas chegam por meio
de processo administrativo devidamente instruido, sdo encaminhadas a
um conselheiro relator que apresentara parecer em sessdo ordindria ou
extraordinaria ou especial (no caso do Conselho Universitario) o qual
sera submetido a discuss&o e na sequéncia posto em votacdo. E vélido
dizer que de cada matéria a ser apreciada pelos Orgdos Deliberativos
Centrais sera emitida Resolucdo, documento que institucionalizara a
deciséo tomada.

As fontes de conflitos mais comuns durante as discussdes foram
0s motivos ocultos (baseado em EDELMAN e CRAIN, 1993), dentre 0s
quais as questdes de poder e politicas tém destaque.

Quanto aos niveis de conflito (baseado em NASCIMENTO e
SAYED, 2010), nota-se uma variacdo entre o latente, percebido e
sentido e os resultados estdo entre perde-ganha, quando as decisdes sao
tomadas por maioria e ganha-ganha quando por unanimidade, sendo a
ultima a mais frequente.

Os Orgdos Deliberativos Centrais da Universidade Federal de
Santa Catarina serdo descritos a seguir e estdo dispostos conforme o
organograma abaixo:
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Figura 2 - Organograma Orgdos Deliberativos Centrais

ORGAOS
DELIBERATIVOS
CENTRAIS
CONSELHO CONSELHO
UNIVERSITARIO DE
CURADORES
CAMARA DE CAMARA CAMARA CAMARA
ENSINO DE DE DE DE

GRADUAGAO POS- PESQUISA EXTENSAO

GRADUACAO

Fonte: Adaptado pela autora de UFSC (2010).

Ressalta-se que a gestdo de conflitos ndo é competéncia
especifica de tais Orgdos, entretanto observa-se empiricamente a
necessidade de administrar as situagdes conflituosas originarias a partir
daquilo que esta definido como uma competéncia.

4.2.4.1.1 Conselho Universitario (CUn)

De acordo com o Artigo 16 do Estatuto da Universidade Federal
de Santa Catarina:

O Conselho Universitario € o 6rgdo maximo
deliberativo e normativo, competindo-lhe definir
as diretrizes da politica universitaria, acompanhar
sua execucdo e avaliar os seus resultados, em
conformidade com as finalidades e os principios
da Instituicdo [...]. (UFSC, 1978a, p. 11)

A composicdo do Conselho Universitario, visando a democracia
na tomada de decisGes, é constituida por representantes da comunidade
académica e da sociedade e esta disposta no Artigo 16 do Estatuto da
Instituicéo:
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| - do Reitor, como Presidente;

Il - do Vice-Reitor, como Vice-Presidente;

Il - dos Pré-Reitores e Secretarios Especiais das
atividades de ensino, de pesquisa e de extensao e
de cultura; (Redagdo dada pela Resolu¢do n.°
016/CUn/2008);

IV - dos Diretores das Unidades Universitarias;

V - de trés representantes da Camara de Ensino
de Graduacdo;

VI - de trés representantes da Camara de PGs-
Graduacao;

VIl - de trés representantes da Camara de
Pesquisa;

VIII- de trés representantes da Céamara de
Extenséo;

IX - de um Professor representante de cada
Unidade Universitaria, eleito pelos seus pares,
por meio de elei¢Oes diretas, para um mandato de
dois anos, permitida uma reconducéo;

X - de um Professor representante dos
Professores de Educagdo Bésica da UFSC, eleito
pelos seus pares, por meio de eleicOes diretas,
para um mandato de dois anos, permitida

Xl - de seis representantes dos Servidores
Técnico-Administrativos da UFSC, eleitos pelos
seus pares, por meio de elei¢bes diretas, para um
mandato de dois anos, permitida uma
reconducao;

XII - de seis representantes do Corpo Discente,
indicados pelo Diretério Central dos Estudantes,
para um mandato de um ano, permitida uma
reconducéo;

XIIl- de seis representantes da Comunidade
Externa, sendo trés indicados, respectivamente,
pelas FederagBes da Industria, do Comércio e da
Agricultura, de dois indicados pelas FederacGes
dos Trabalhadores do Estado de Santa Catarina e
de um indicado pelo Sindicato dos Trabalhadores
da Educacdo do Estado de Santa Catarina, para
um mandato de dois anos, permitida uma
reconducéo;

Pargrafo Unico. Os representantes mencionados
nos incisos V, VI, VII, VIII, IX, X, XI, XIl e
X1 terdo cada qual um suplente, eleito ou
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designado conforme o caso, pelo mesmo
processo e na mesma ocasido da escolha dos
titulares, aos quais substituem, automaticamente,
nas faltas, impedimentos e vacancia. (UFSC,
1978a, p.11).

Concordando com o dito anteriormente, observa-se na formacéao
do Conselho Universitario representacdo da comunidade académica -
servidores docentes e técnico-administrativos e dos discentes e da
sociedade — os indicados pelas Federacgdes da Industria, do Comércio, da
Agricultura e do Trabalho e um indicado pelo Sindicato dos
Trabalhadores da Educacdo do Estado de Santa Catarina.

As competéncias do Conselho Universitario estdo dispostas no
Aurtigo 17 do Estatuto:

Art. 17. Compete ao Conselho Universitario:

| - exercer como drgdo deliberativo, consultivo,
normativo, a jurisdi¢do superior da

Universidade em matéria de ensino, pesquisa,
extensdo e administragéo;

Il - julgar, em grau de recurso, 0S Processos
originarios das Camaras de Ensino de Graduagdo,
de Pos-Graduacdo, de Pesquisa e de Extenséo,
guando arguida a infringéncia a Lei;

111 - reformar o presente Estatuto por trés quintos
do total de seus membros, submetendo-o a
aprovagio pelo Orgdo competente do Ministério
da Educacéo;

IV - aprovar o Regimento Geral da Universidade
e reforméa-lo, obedecendo ao quorum do inciso
I11 do presente artigo;

V - elaborar e aprovar o seu prdprio Regimento;
V1 - aprovar o Regimento dos demais 6rgdos da
Administracdo Superior;

VII - aprovar as normas e diretrizes sobre o
regime de trabalho do pessoal docente;

VIII - apreciar os planos plurianuais de
atividades universitarias, apresentados pelo
Reitor;

IX - normatizar, nos termos da legislacdo
vigente, o processo eleitoral referente a escolha
do Reitor e Vice-Reitor da UFSC;

X - apreciar os vetos do Reitor as decisbes do
préprio Conselho;
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X1 - emitir parecer sobre a prestacdo anual de
contas do Reitor;

XII - apurar a responsabilidade do Reitor quando,
por omisséo ou tolerancia, permitir ou favorecer
0 ndo cumprimento de legislacéo;

X1l - decidir sobre a criagdo, desdobramento,
incorporagdo, fusdo e extincdo de Unidades
Universitdrias e sobre a agregagdo de
estabelecimentos de ensino superior isolados,
bem como sobre a criagdo, transformagdo de
regime juridico ou extincdo dos Orgdos
Suplementares, na forma da legislag&o;

XIV - deliberar, em grau de recurso, sobre
decisOes administrativas do Reitor ou de outros
Orgdos ou autoridades universitarias, desde que
tomadas por delegagdo deste;

XV - propor ao Governo Federal, quando
apurada a responsabilidade de que trata o inciso
XI1I do presente artigo, em parecer fundamentado
e aprovado por trés quintos dos seus membros, a
destituicdo do Reitor ou do Vice-Reitor;

XVI - decidir, ap6s inquérito administrativo,
sobre a intervencdo em qualquer Unidade ou
Subunidade, por motivo de infringéncia da
legislagdo vigente;

XVII - aprovar o Calendario Escolar;

XVIII - apreciar o relatério anual de atividades,
apresentado pelo Reitor;

XIX - deliberar sobre a concessdo de dignidades
universitarias;

XX- deliberar sobre outras matérias que lhe
sejam atribuidas no presente Estatuto e no
Regimento Geral, bem como sobre questdes que
neles ou em quaisquer outros regimentos sejam
omissas, submetendo a decisdo, quando
necessario, a homologacdo do Conselho Nacional
de Educacdo. (UFSC, 1978a, p. 11 — 12).

Vale dizer que o Conselho Universitario tem seu proprio
regimento — Regimento Interno do Conselho Universitario, aprovado
pelo préprio Conselho, conforme sua competéncia, em sessdo realizada
em 29 de margo de 1983 (Resolugdo n.° 09/CUn/1983). O citado
documento esta estruturado em quatro capitulos que tratam: Capitulo | -
das disposicoes iniciais, finalidade, atribuicGes e composicéo; Capitulo
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Il — da estrutura e competéncia; Capitulo Il — do funcionamento
(disposices preliminares, das reunifes e sua organizacdo e das
votagdes) e Capitulo IV — disposicoes finais.

Entre os anos de 2009 e 2011 foram publicadas 76 (setenta e
seis) resolugBes, resultantes de matéria deliberada pelo Conselho
Universitario. O nimero representa todas as questdes levadas aquele
Conselho, naquele periodo, para analise e deliberacéo.

De acordo com observacdes da autora estdo entre os assuntos
mais polémicos a analise e aprovacdo de resolucdes normativas, as quais
legislam sobre determinado assunto institucional e também, questdes
envolvendo recursos provindos das instancias inferiores.

4.2.4.1.2 Conselho de Curadores (CC)

O Conselho de Curadores tem sua defini¢do disposta no Artigo
26 do Estatuto da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC,
1978a, p. 14): “O Conselho de Curadores, 6rgao deliberativo e
consultivo em matéria de fiscalizacdo econdmica e financeira da
Universidade [...]”, o mesmo artigo determina também, a composi¢do do
Orgéo:
| - de quatro membros da carreira do magistério,
escolhidos pelo Conselho Universitario, que ndo
0 integram, observada a natureza especializada
nas matérias de competéncia do 6rgdo e, sempre
que possivel, o sistema de rodizio entre as
diversas Unidades;
Il - de um representante dos empregadores e de
um representante dos empregados, indicados em
sistema de rodizio pelas respectivas Federagoes
Sindicais que tenham sede em Santa Catarina;
Il - de um representante indicado pelo
Ministério da Educagdo, mediante solicitagdo do
Reitor;
IV - de um representante do Corpo Discente;
V - de um representante dos Servidores Técnico-
Administrativos da Universidade Federal de
Santa Catarina, eleito por seus pares em elei¢do
direta e secreta.
8§ 1.° O Presidente do Conselho de Curadores sera
eleito por seus pares, dentre 0s representantes a
que se refere o inciso I, por maioria de votos, e
terd mandato de um ano, podendo ser
reconduzido por idéntico periodo.
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§ 2° Ser4d de dois anos o mandato dos
representantes referidos nos incisos I, I1, Il e V e
de um ano o do representante referido no inciso
IV, admitindo-se, em todos os casos, uma
reconducdo ou reeleicao por periodo idéntico ao
primeiro.

§ 3.° Caber4 ao Diretdrio Central dos Estudantes
indicar a representacéo estudantil no Conselho de
Curadores, obedecidas as normas deste Estatuto e
do Regimento Geral. (UFSC, 19783, p. 14-15).

Observa-se na composicdo do Conselho de Curadores,
semelhante ao Conselho Universitario, a participacdo da comunidade
académica — servidores docentes e técnico-administrativos e discentes e
sociedade — representante das FederacGes Sindicais. Destaca-se que no
Conselho de Curadores hd a participacdo de um representante do
Ministério da Educacdo (MEC).

Sdo atribuicbes do Conselho de Curadores, de acordo com o
artigo 27 do Estatuto da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC,

1978a, p. 15):

Art. 27. Séo atribuicdes do Conselho de
Curadores:

| - aprovar as normas de seu funcionamento;

Il - acompanhar e fiscalizar a execucdo
or¢amentéria,;

I1l- aprovar a prestacdo de contas anual da
Universidade;

IV - aprovar e fiscalizar acordos ou convénios;

V - aprovar e fiscalizar a incorporagdo de receitas
extraordinarias ndo previstas no orcamento;

VI - fixar, por proposta do Reitor, as tabelas de
taxas e outros emolumentos devidos a
Universidade;

VIl - aprovar a proposta orcamentaria e o
orcamento analitico da Universidade,
acompanhado do respectivo plano de atividade
universitaria, antes de sua remessa aos 0rgaos
competentes;

VIIlI - aprovar a realizagdo de investimento
visando a valorizagdo patrimonial e a obten¢do
de rendas aplicaveis a realizacdo dos objetivos da
Universidade;

IX - aprovar a alienagdo e a transferéncia de bens
da Universidade;
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X - deliberar sobre o veto do Reitor as suas
decisoes;

XI - emitir parecer sobre qualquer assunto
relativo a patriménio e financas, mediante
consulta do Reitor.

O Conselho de Curadores tem ainda, pelas caracteristicas da
matéria a ser apreciada, a prerrogativa de designar comissdo de
especialistas para auxilio nos trabalhos, conforme dispde o Artigo 28 do
Estatuto. “O Conselho de Curadores poderd designar comissdo de
especialistas para examinar e dar parecer sobre assuntos de sua
competéncia” (UFSC, 197843, p.15).

Em sessdo do Conselho Universitario, realizada em 3 de agosto
de 1982, foi aprovada a Resolucéo n. 061/CUn/82, que dispde sobre o
Regimento Interno do Conselho de Curadores, o qual estd estruturado
em quatro Titulos: Titulo | — da finalidade e composicdo; Titulo Il — da
estrutura e das atribuicGes; Titulo 11l — do funcionamento (das sessdes,
das deliberacBes, do Conselheiro Relator e dos servicos de apoio) e
Titulo IV — das disposicdes finais.

Nos anos entre 2009 e 2011 foram publicadas 714 (setecentas e
quatorze) resolucdes, resultantes de matéria apreciada pelo Conselho de
Curadores. O nimero elevado explica-se pelas caracteristicas da matéria
a ser analisada por este Conselho: financeira — convénios, contratos e
taxas e patrimonial: doac¢Ges de bens méveis e imoveis.

Conforme observado pela pesquisadora os assuntos mais
polémicos sdo aqueles que tratam das taxas académicas, doagdes de
bens moveis e imdveis e a falta de correta instru¢do dos autos, fato que
motiva, frequentemente, a diligéncia para esclarecimentos.

4.2.4.1.3 Camara de Ensino de Graduagdo (CEG)

A Camara de Ensino de Graduacdo, de acordo com o préprio
nome, trata dos assuntos de ensino, ao nivel de graduacdo e tem sua
finalidade disposta no Artigo 18 do Estatuto da Instituigdo: “A Camara
de Ensino de Graduacao, érgao deliberativo e consultivo em matéria
de Ensino de Graduagdo [..]” (UFSC, 1978a, p. 12), o qual trata
também, da sua composicao:

| - do Prd-Reitor de Ensino de Graduagdo, como
Presidente;

Il - de um tergo dos Coordenadores de Curso de
Graduacéo de cada Unidade, sendo a fracéo igual
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ou superior a 0,5 computada como um
representante, com um minimo de um
representante por Unidade;

Il - de representantes discentes dos Cursos de
Graduacdo, indicados pela respectiva entidade
estudantil, na proporcdo de um quinto dos
membros ndo discentes da Camara.

Pardgrafo  Unico.  Juntamente com  0S
representantes titulares, deverdo ser indicados os
respectivos suplentes. (UFSC, 1978a, p. 12)

A Cémara de Ensino de Graduagio difere-se dos Conselhos, na
sua composicdo, devido a singularidade da matéria que trata, a qual esta
definida nas competéncias da Camara, conforme o Artigo 19 do

Estatuto:

Art. 19. Compete & Cédmara de Ensino de
Graduacdo:

I - aprovar os Curriculos dos Cursos de
Graduacao;

Il - propor ao Conselho Universitario politicas e
normas relativas ao Ensino de

Graduacao;

Il - aprovar a criagdo ou supressdo de Cursos de
Graduacao;

IV - atuar como instancia recursal na area de
graduacdo, quando for arguida ilegalidade no
julgamento, em processos originrios dos
Conselhos das Unidades;

V - elaborar e aprovar as normas de
funcionamento para a Camara;

V1 - aprovar as normas referentes ao Processo
Seletivo;

VII - estabelecer as politicas de avaliagdo dos
Cursos de Graduagéo;

VIII - propor ao Conselho Universitario normas e
diretrizes sobre o regime de trabalho do pessoal
docente;

IX - manifestar-se sobre assuntos, propostas ou
planos afetos a sua area de atuagao;

X - eleger os representantes da Camara junto ao
Conselho  Universitario, ficando vedada a
indicacdo de mais de um representante por
Unidade. (UFSC, 1978a, p. 12 -13).
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A Cémara de Ensino de Graduacdo ndo possui Regimento
préprio, sendo assim, seu funcionamento deverd seguir aquilo disposto
no Regimento Interno do Conselho Universitario.

De 2009 e 2011 foram publicadas 78 (setenta e oito) resolucdes
da Cémara de Ensino de Graduacdo, provenientes de matéria analisada.
Observa-se que por se tratar de instancia que julga assuntos de ensino de
graduacédo, o nimero de decisdes é consideravel.

A pesquisadora observou que 0s assuntos mais geradores de
conflitos sdo aqueles que tratam de recursos e criacfes de novos cursos.
Vale ressaltar que as discussdes da Camara de Ensino de Graduagdo sdo
bastante ricas no sentido pedagoégico e, sendo assim, caracterizam-se
pela positividade dos resultados.

4.2.4.1.4 Camara de Pés-Graduacgdo (CPG)

Semelhante a Camara de Ensino de Graduacgdo, a Camara de P6s-
Graduacdo trata dos assuntos de Ensino, entretanto ao nivel de P0s-
Graduacdo e sua finalidade esta disposta no Artigo 20 do Estatuto da
Institui¢do: “A Camara de Pds-Graduacdo, Orgdo deliberativo e
consultivo em matéria de pos-graduagdo [...]” (UFSC, 1978a, p. 13), 0
mesmo artigo trata da composigdo da citada Camara:

| - do Pro-Reitor de Pds-Graduagdo, como
Presidente; (Redacdo dada pela Resolugdo n.°
12/CUn/2004).

Il - de um tergo dos coordenadores de Programas
de P6s-Graduagdo stricto sensu de cada Unidade,
sendo a fragdo igual ou superior a 0,5 computada
como um representante, com um minimo de um
representante por Unidade;

Il - de representantes discentes dos Cursos de
Pds-Graduacdo, indicados pela respectiva
entidade estudantil, na propor¢do de um quinto
dos membros nado discentes da Camara.

Nota-se que também a Camara de Pés-Graduacédo difere na sua
composicdo, dos Conselhos, fato que se deve a particularidade dos
assuntos tratados na citada Camara, de acordo com sua competéncia:

Art. 21. Compete a Camara de P6s-Graduagao:
| - propor ao Conselho Universitario politicas e
normas relativas a pés-graduacao;
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Il - aprovar a criagdo, suspensdo e supressdo de
Cursos de Pés-Graduacéo stricto
sensu, observada a legislagdo vigente;

I11 - atuar como instancia recursal na area de pos-
graduacdo, quando for argiida ilegalidade no
julgamento, em processos originarios dos
Conselhos das Unidades;

IV - elaborar e aprovar as normas de
funcionamento para a Camara;

V - propor ao Conselho Universitario normas e
diretrizes sobre o regime de trabalho do pessoal
docente;

VI - estabelecer as politicas de avaliacdo dos
Cursos de P6s-Graduagdo;

VII - manifestar-se sobre assuntos, propostas ou
planos afetos a sua rea de atuago;

VIII - eleger os representantes da Camara junto
ao Conselho Universitério, ficando vedada a
indicacdo de mais de um representante por
Unidade. (UFSC, 1978a, p. 13).

A Céamara de P06s-Graduacdo também ndo possui Regimento
préprio, e assim sendo, seu funcionamento segue o disposto no
Regimento Interno do Conselho Universitario.

Entre os anos de 2009 e 2011 foram publicadas 150 (cento e
cinquenta) resolugdes, resultantes de matéria avaliada pela Camara de
Pds-Graduagdo. Justifica-se 0 nimero elevado de decisbes proferidas
pela citada Camara, por se tratar de instancia que aprecia a criacao de
cursos de pds-graduacdo lato e stricto sensu, bem como o
funcionamento de todos os programas que oferecerao tais cursos.

Observa-se que 0s assuntos mais polémicos, pautados nas sessfes
da Camara de Pés-Graduacdo, sdo aqueles relacionados a aprovacéo de
resolucdes normativas e recursos. Destaca-se que, semelhante @ Camara
de Ensino de Graduagdo, as discussfes da Cémara de Pos-Graduagao
sdo relevantes no sentido pedagdgico, fazendo valer a positividade de
situacdes conflitivas.

4.2.4.1.5 Camara de Pesquisa (CPES)
A Cémara de Pesquisa trata daqueles temas ligados a pesquisa, e

tem sua finalidade dada pelo Artigo 22 do Estatuto da Instituigdo: “A
Camara de Pesquisa, 6rgdo deliberativo e consultivo em matéria de
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pesquisa [...]” (UFSC, 1978a, p.13), compondo-se pelo determinado no

mesmo Artigo:

| - do Pro-Reitor de Pesquisa e Extensdo, como
presidente; (Redacdo dada pela Resolugdo n.°
016/CUn/2008)

Il - de um representante dos pesquisadores de
cada Unidade, que possua titulo de doutor ha
pelo menos cinco anos;

Il - de representantes discentes, bolsistas de
pesquisa dos Cursos de Graduagdo ou Pés-
Graduagdo, indicados pelas respectivas entidades
estudantis, na proporcdo de um quinto dos
membros ndo discentes da Camara. (UFSC,
1978a, p.13)

Em conformidade com a composi¢éo das Camaras anteriores, a
Camara de Pesquisa é composta de acordo com as peculiaridades da
matéria a ser apreciada. Nesse sentido, compete a citada Camara o
disposto no Artigo 23 do Estatuto:

Art. 23. Compete a Camara de Pesquisa:

| - propor ao Conselho Universitario politicas e
normas relativas a pesquisa;

Il - atuar como instancia recursal na &rea de
pesquisa, quando for arglida ilegalidade no
julgamento, em processos originarios dos
Conselhos das Unidades;

111 - elaborar e aprovar normas de funcionamento
para a Camara;

IV - propor ao Conselho Universitario normas e
diretrizes sobre o regime de trabalho do pessoal
docente;

V - estabelecer as politicas de avaliagdo das
atividades de pesquisa;

VI - manifestar-se sobre assuntos, propostas ou
planos afetos a sua area de atuagéo;

VII - eleger os representantes da Camara junto ao
Conselho  Universitario, ficando vedada a
indicacdo de mais de um representante por
Unidade. (UFSC, 1978a, p. 13-14).

A Camara de Pesquisa, no que diz respeito ao seu funcionamento,
segue aquilo que dispde o Regimento Interno do Conselho Universitario,
visto que ndo possui Regimento préprio.
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Entre os anos de 2009 e 2011 ndo foram publicas resolucdes,
resultantes de matéria avaliada diretamente pela CAmara de Pesquisa, no
entanto reavaliou e propds alteragdes em resolugdes normativas ao
Conselho Universitario.

Os assuntos mais polémicos, pautados nas sessGes da Camara de
Pesquisa, sdo aqueles relacionados a avaliagdo de resolugdes
normativas. Observa-se que, semelhante as Camaras anteriores, as
discussdes sdo relevantes no sentido pedagdgico, valendo-se da
construtividade em situacdes conflitivas.

4.2.4.1.6 Cémara de Extensdo (CEXx)

A Cémara de Extensdo aprecia os assuntos ligados a extensdo
universitaria, o que significa dizer trabalhos, em formas de projetos,
realizados tanto com comunidade interna, quanto com externa. A
finalidade da Camara de Extensdo esta disposta no Artigo 24 do Estatuto
da Instituicdo: “Camara de Extensédo, 6rgdo deliberativo e consultivo em
matéria de extensdo [...]” (UFSC, 1978a, p. 14), que trata também da sua
composi¢ao:

I- do Pro-Reitor de Pesquisa e Extensdo, como
presidente; (Redacdo dada pela Resolugdo n.°
016/CUn/2008)

I1- de um representante docente de cada Unidade,
participante em atividades de extenséo;

I1l- de representantes discentes dos Cursos de
Graduagdo e Pos-Graduagdo, indicados pelas
respectivas entidades estudantis, na propor¢édo de
um quinto dos membros ndo discentes da
Cémara.

A Cémara de Extensdo, também por sua especialidade, tem
composicdo diferenciada daquela dos Conselhos, sendo suas
competéncias definidas pelo Artigo 25 do Estatuto:

Art. 25. Compete a Camara de Extens&o:

I - propor ao Conselho Universitério politicas e
normas relativas a extensao;

Il - atuar como instancia recursal na area de
extensdo, quando for arguida ilegalidade no
julgamento, em processos originarios dos
Conselhos das Unidades;
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1l - elaborar e aprovar as normas de
funcionamento para a Camara;

IV - propor ao Conselho Universitario normas e
diretrizes sobre o regime de trabalho do pessoal
docente;

V - estabelecer as politicas de avaliacdo das
atividades de extenséo;

VI - manifestar-se sobre assuntos, propostas ou
planos afetos a sua area de atuagdo;

VII - eleger os representantes da Camara junto ao
Conselho  Universitario, ficando vedada a
indicacdo de mais de um representante por
Unidade. (UFSC, 19783, p.14)

A Cémara de Extensdo, igualmente as demais Camaras, nao
possui regimento proprio, dessa forma, seu funcionamento fica
normatizado pelo disposto no Regimento Interno do Conselho
Universitario.

Semelhante aos procedimentos da Céamara de Pesquisa, a
Céamara de Extensdo entre os anos de 2009 e 2011 ndo publicou
resolucBes, todavia reavaliou e propds alteragbes em resolucdes
normativas ao Conselho Universitario.

Os assuntos mais polémicos, observados nas sessfes da Camara
de Extensdo, sdo também aqueles relacionados a avaliacdo de resolucdes
normativas. Ressalta-se que, nos mesmos moldes das demais Camaras,
as discussdes sdo validas no sentido pedagogico, valendo-se da
construtividade em situacGes adversas.

4.2.4.1.7 Comissdo de Etica da Universidade Federal de Santa Catarina
(CEUFSC)

Complementando o grupo de drgdos sob analise, a Comissdo de
Etica da Universidade Federal de Santa Catarina atende as demandas de
conflitos interpessoais ligados a questdes éticas e também, tem papel
pedag6gico no sentido de se fazer conhecer a ética. (Entrevistado 1)

O Decreto n.° 1.171, de 22 de junho de 1994, aprova o Codigo de
Etica Profissional do Servidor Publico Civil do Poder Executivo
Federal. Anexo ao Decreto esta o citado Codigo, o qual é formado por
dois Capitulos: O primeiro trata das Regras Deontoldgicas, dos
Principais Deveres do Servidor Publico e das Vedagdes ao Servidor
Publico. O segundo capitulo é dedicado exclusivamente as Comissdes
de Etica, sendo obrigatdria sua instalagio em todo 6rgio ou entidade da
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Administracdo Pablica Federal, conforme dispde o Inciso XVI:

XVI - Em todos os o6rgdos e entidades da
Administracdo Publica Federal direta, indireta
autarquica e fundacional, ou em qualquer 6rgdo
ou entidade que exerca atribuicdes delegadas
pelo poder publico, devera ser criada uma
Comissdo de Etica, encarregada de orientar e
aconselhar sobre a ética profissional do servidor,
no tratamento com as pessoas e com O
patrimbnio publico, competindo-lhe conhecer
concretamente de imputagdo ou de procedimento
susceptivel de censura. (BRASIL, 1994)

A partir de tal disposicéo, foi criada em 29 de abril de 2009, por
meio da Portaria n.® 518/GR/2009, a Comisséo de Etica da Universidade
Federal de Santa Catarina. O documento de criagdo dispde sobre a
composi¢cdo da Comisséo, da relevancia dos trabalhos, da atuacdo, das
competéncias e atribuicbes da prépria Comissdo e também, de seus

Membros. (UFSC, 2009)

Quanto a sua composicao, a Comissio de Etica segue o disposto
no artigo 2.° da Portaria n.° 518/GR/2009, de 29 de abril de 2009 e seus

paragrafos:

Art 2.° A Comissdo de Etica sera integrada por
trés membros titulares e trés suplentes,
escolhidos entre os servidores publicos ocupantes
de cargo efetivo do quadro permanente da
Universidade, designados pelo Reitor, para
mandatos néo coincidentes de trés anos.

8 1° Os mandatos dos primeiros membros seréo
de um, dois e trés anos, estabelecidos na portaria
de designacéo.

§ 2° Cessara a investidura de membros da
Comisséo de Etica com a extingdo do mandato, a
renuncia ou por desvio disciplinar ou ético
reconhecido pela Comisséo de Etica Piblica.

§ 3° Podera ser reconduzido, uma Unica vez, ao
cargo de membro da Comissdo de Etica o
servidor publico que for designado para cumprir
0 mandato complementar, caso 0 mesmo tenha se
iniciado antes do transcurso da metade do
periodo estabelecido no mandato originario.



188

§ 4° Na hip6tese de 0 mandato complementar ser
exercido apds o transcurso da metade do periodo
estabelecido no mandato originario, o0 membro da
Comissdo de FEtica que exercer podera ser
conduzido imediatamente ao posterior mandato
regular de trés anos, permitindo Ihe uma Unica
reconducéo ao mandato regular. (UFSC, 2009)

As competéncias da Comissdo estdo dispostas no artigo 7.° da
Portaria n.° 518/GR/2009, sendo elas:

Art. 7. Compete & Comiss&o de Etica:

| — atuar como instancia consultiva de dirigentes e
servidores no &mbito da Universidade;

Il — aplicar o Cddigo de Etica Profissional do
Servidor Publico Civil do Poder Executivo
Federal, aprovado pelo Decreto 1.171, de 1994,
devendo:

a) submeter propostas & Comissdo de FEtica
Publica para o aperfeicoamento do Coédigo de
Etica Profissional;

b) apurar, mediante dendncia ou de oficio,
conduta em desacordo com as normas éticas
pertinentes, respeitando-se, sempre, as garantias
do contraditdrio e da ampla defesa;

c) recomendar, acompanhar e avaliar, no ambito
da Universidade, o desenvolvimento de agdes
objetivando a disseminacdo, capacitagdo e
treinamento sobre as normas de ética e disciplina;

11l — representar a Universidade na Rede de Etica
do Poder Executivo Federal a que se refere o art.
9° do Decreto n° 6.029, de 2007;

IV — supervisionar a observancia do Codigo de
Conduta da Alta Administracdo Federal e
comunicar & Comissio de Etica Publica as
situagdes que possam configurar descumprimento
de suas normas;

V — orientar e aconselhar sobre a conduta ética do
servidor, inclusive no relacionamento com o
cidaddo e no resguardo do patrimdnio publico;

VIl — responder consultas que lhes forem
dirigidas;
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VIl — receber denuncias e representagfes contra
servidores por suposto descumprimento as normas
éticas, procedendo a apuragdo;

IX — instaurar processo para apuracdo de fato ou
conduta que possa configurar descumprimento ao
padréo ético recomendado aos agentes publicos;

X — convocar servidor e convidar outras pessoas
para prestar informagéo;

X1 — requisitar as partes, aos agentes publicos e
aos oOrgdos e entidades federais, inclusive de
outros entes da federacdo ou de outros Poderes da
Republica, informacdes e documentos necessarios
a instrugdo de expedientes;

XII — realizar diligéncias e solicitar pareceres de
especialistas;

X1l — esclarecer e julgar comportamentos com
indicios de desvios éticos;

XIV — aplicar a penalidade de censura ética ao
servidor e encaminhar copia do ato a unidade de
gestdo de pessoal, podendo também:;

a) sugerir ao dirigente maximo a exoneracgao de
ocupante de cargo ou funcédo de confianga;

b) sugerir ao dirigente maximo o retorno do
servidor ao 6rgdo ou entidade de origem;

c) sugerir ao dirigente maximo a remessa de
expediente ao setor competente para exame de
eventuais transgressdes de naturezas diversas;

d) adotar outras medidas para evitar ou sanar
desvios éticos, lavrando, se for o caso, o Acordo
de Conduta Pessoal e Profissional - ACPP;

XV — arquivar 0s processos ou remeté-los ao
6rgdo competente quando, respectivamente, ndo
seja comprovado o desvio ético ou configurada
infracdo cuja apuracdo seja da competéncia de
6rgdo distinto;

XVI - notificar as partes sobre suas decisdes;
XVII — dirimir davidas a respeito da interpretagdo
das normas de conduta ética e deliberar sobre os
casos omissos, observando as normas e
orientacdes da Comissio de Etica Publica;

XVIII — elaborar e propor alteragbes ao seu
regimento interno;

XIX — dar ampla divulgagao ao regramento ético;
XXIlI — dar publicidade de seus atos apds a
concluséo final;
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XXI — requisitar, em carter transitorio, servidores
para realizacdo de atividades administrativas junto
a Secdo de Expediente da Comissdo de Etica,
mediante prévia autorizacdo do Reitor;

XXII — elaborar e executar o plano de trabalho de
gestdo da ética; e

XXII — indicar por meio de ato interno,
representantes locais da Comissdo de Etica, que
serdo designados pelo Reitor, para contribuir nos
trabalhos de educacéo e de comunicagéo.

Desde 2009, ano de sua criagdo, a Comissdo desenvolveu varias
atividades, no sentido de desenvolvimento de seu trabalho e, também,
no intuito de promover a ética no meio académico. Entre tais eventos
destacam-se: integracdo com as demais Comissdes de Etica existentes
na Universidade Federal de Santa Catarina, Ouvidoria e Coordenadoria
de Processos Administrativos e Disciplinares; Seminario de Etica
Pablica — “Fronteira entre a Etica e o Direito”, realizado em 14 de
outubro de 2010 e Solenidade pelo dia internacional contra a corrupgéo,
realizado em 9 de dezembro de 2010. (Entrevistado 1)

Em relagdo ao trabalho realizado, ou seja, ao nimero de casos de
conflitos interpessoais atendidos, tem-se entre os anos de 2009 e 2011, a
soma de 15 (quinze) casos. Dentre os quais verifica-se que: 5 (cinco)
referem-se a situacBes conflituosas entre discentes, 1(um) entre
servidores técnico-administrativos, 3 (trés) entre servidores técnico-
administrativos e servidores docentes, 5 (cinco) entre servidores
docentes e 1 (um) entre servidores técnico-administrativos e
terceirizados. (Entrevistado 1)

Dentre as fontes de conflito duas tém destaque, aquelas que
dizem respeito aos motivos ocultos, na qual o elemento “poder” é o que
se sobressai e falhas de comunicacdo. Em relacdo ao nivel de conflito, o
manifesto “conflito que ja atingiu ambas as partes, ja € percebido por
terceiros e pode interferir na dindmica da organizagdo.”
(NASCIMENTO e SAYED, 2010, p. 51) é o mais notado. (Entrevistado
1)

Os procedimentos para resolucdo dos conflitos interpessoais que
chegam até a Comissdo de FEtica estdo descritos no Rito Processual,
disposto na Resolucdo n.° 10, de 29 de setembro de 2008. Estabelece as
normas de funcionamento e de rito processual para as ComissGes de
Etica instituidas pelo Decreto n.° 1.171, de 22 de junho de 1994, e
disciplinadas pelo Decreto n.° 6.029, de 1° de fevereiro de 2007.

Em relacdo aos métodos de resolucéo de conflitos interpessoais, 0
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Entrevistado 1(um) expde que nenhum caso foi resolvido utilizando
ferramentas extrajudiciais, 5 (cinco) foram solucionados pelo método
convencional e o0s demais estdo em processo de apreciagdo. O
entrevistado disse ainda que um caso ndo foi solucionado, por
desisténcia da parte denunciante. Ressalta-se que todos os casos
finalizados pela Comisséo de Etica estdo inseridos no tipo de relagio
perde-ganha.

Questionado sobre sua posicdo em relacdo a mediacdo o
Entrevistado 1(um) disse ser favoravel ao método, porque; “E essencial
mediar situacfes de conflito, visando melhorar as relagdes
interpessoais.”

Retomando o posto anteriormente, ndo estd explicitada nas
competéncias dos Orgdos Deliberativos Centrais a funcio de gestio de
conflitos, entretanto se analisadas todas as competéncias descritas,
observar-se-4 que, subjetivamente, toda a matéria a ser apreciada por
tais Orgdos, ¢ fonte de conflitos interpessoais, cabendo ao gestor de cada
um dos Orgéos decidir sobre a melhor maneira de discuti-los, tentando
promover, conforme objetivo desta pesquisa, a construtividade a partir
de situagdes adversas.

4.2.4.2 Orgaos de Apoio a Gestio de Conflitos Interpessoais

Conforme posto anteriormente, existem, na Instituicdo em estudo,
dois Orgdos atuantes no apoio a gestdo de conflitos interpessoais: a
Ouvidoria e a Coordenadoria de Processos Administrativos
Disciplinares.

4.2.4.2.1 Ouvidoria

A Ouvidoria da Universidade Federal de Santa Catarina foi criada
em 28 de maio de 1996, por meio da Portaria n.° 671/GR/96 e tem como
objetivo “Constituir-se um canal oficial de recebimento de criticas,
reclamac0es, sugestdes e elogios da comunidade interna e externa da
UFSC.” (UFSC, 1996)

Quanto a suas atribuicBes, a ouvidoria compete:

[...] elaborar um registro, classificar e detalhar o
material recebido, encaminhando-0 aos setores
envolvidos, na busca de uma solugdo. E, assim,
uma forma de comunicacdo acessivel e direta,
sem burocracia, a disposicdo da comunidade
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geral e universitaria, de injusticados e queixosos,
identificando os problemas sistémicos ou
injusticas, e atuando, face aos resultados, como
agente de mudancas. (UFSC, 2010, p.84)

Para atender as demandas de trabalho a ouvidoria conta com um
ouvidor e um administrador, ambos servidores técnico-administrativos,
0s quais atuam de modo a: receber as denuncias, por meio de caixas de
coleta, e-mail, carta, telefone e contato pessoal; investigar; realizar
inspecdes, criticar e fazer recomendacdes a administracdo da Institui¢do
a fim de promover o aperfeicoamento e também mudancas
institucionais. (Entrevistado 2)

De acordo com o Entrevistado 2 (dois) a Ouvidoria assume 0
papel de articular as demandas existentes entre a comunidade
académica e a Instituigdo.

Em relagdo ao trabalho realizado, ou seja, ao nimero de casos de
conflitos interpessoais atendidos entre os anos de 2009 e 2011, tem-se a
soma de 1.176 (mil cento e setenta e seis) reclamacgdes e 106 (cento e
seis) denuncias (Entrevistado 2). Salienta-se que foram verificados
apenas reclamagbes e denuncias, visto que se trata de casos que,
frequentemente, nasceram de uma situacéo conflituosa.

Dentre as relacBes interpessoais mais conflituosas no ambiente de
estudo, o Entrevistado 2 (dois) aponta aquelas entre discentes e
servidores docentes, sendo os motivos ocultos, no qual destaca-se o
elemento “poder” a fonte mais comum.

Quanto aos niveis de conflito o Entrevistado 2 (dois) relata que 0s
casos atendidos por ele sdo variados: “vao desde os mais brandos latente
e percebido até os mais extremos - sentido e manifesto”. (Entrevistado
2)

Naquilo que se refere aos procedimentos para resolugdo dos
conflitos interpessoais que chegam até a Ouvidoria, 0 Entrevistado 2
(dois), faz questdo de salientar que o setor ndo encaminha abertura de
processo administrativo. A ouvidoria orienta 0 denunciante, recebe a
demanda, sempre por escrito, e encaminha ao chefe do setor para que,
no prazo entre quarenta e oito e setenta e duas horas, seja respondida. A
resposta é encaminhada ao denunciante, que caso ndo concorde com o
exposto é orientado sobre 0s proximos tramites, neste caso, 0 processo
administrativo.

O Entrevistado 2 (dois) diz ainda que a maioria dos chefes de
setor atendem o pedido no prazo acima comentado e que, devido a
articulagdo, no sentido da conciliacdo, feita na Ouvidoria, poucos casos
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chegam a um processo administrativo, uma vez que, consegue-se um
acordo entre as partes. Assim sendo, as relagbes sdo, frequentemente,
ganha-ganha.

Questionado sobre a possibilidade de uso da mediagdo como
método de resolucdo de conflitos na Instituicdo em estudo, o
Entrevistado 1(um) manifestou-se favoravel, visto que a mediagdo tem
carater de orientacdo, fato que torna o método positivo, principalmente,
por promover o desenvolvimento das partes.

4.2.4.2.2 Coordenadoria de Processo Administrativos Disciplinares

A Coordenadoria de Processos Administrativos Disciplinares foi
criada no ano de 2008 (dois mil e oito), entretanto descende da Divisado
de Processos Administrativos e Disciplinares organizada entre 0os anos
de 1995 e 1996 (mil novecentos e noventa e cinco e mil novecentos e
noventa e seis) e da Coordenadoria de Processos Administrativos
Disciplinares e Legislagdo de Pessoal existente na gestdo de 2004/2008
(dois mil e quatro/ dois mil e oito), as quais estavam situadas na Proé-
Reitoria de Desenvolvimento Humano e Social (PRDHS). Hoje a
Coordenadoria trata apenas de Processos Administrativos Disciplinares
e esta situada junto a Procuradoria Federal. (Entrevistado 3).

A Coordenadoria é administrada por um servidor-técnico
administrativo, desde a sua implementacdo, e tem suas atribuicdes
divididas sob dois aspectos: gerais e especificas, dispostas conforme
segue:

Atribuicdes gerais:

- sindicancias investigativas ou acusatorias e
processos administrativos disciplinares
relacionados aos servidores;

- sindicancias patrimoniais referentes ao
desaparecimento de bens (perdas, extravios ou
outras irregularidades);

- tomadas de conta especial, nos casos em que,
concluidos os procedimentos relacionados ao
desaparecimento  de  bens, e  restarem
caracterizados prejuizos ao erario, o responsavel
deva proceder & indenizacéo devida;

- sindicancias e inquéritos envolvendo alunos,
inclusive do ensino & distancia;

- sindicancias envolvendo empresas
inadimplentes;
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- registro das dendncias que ndo geraram
procedimento apuratorio.

Atribuicoes especificas:

- elaboragdo das portarias de constituicdo das
comissfes e demais atos decorrentes, para
assinatura do Reitor ou de quem for por este
delegado, dando-lhes a publicidade necessaria;

- instrucdo dos processos com as informagfes e
documentos pertinentes, principalmente quanto a
qualificagdo e aos antecedentes do servidor,
aluno ou da empresa, quando for o caso;

- prestacdo de assessoramento e consultoria as
comissfes processantes;

- elaboracdo da agenda das reunibes das
comissfes processantes;

- expedicdo das notificacbes e citaces e
publicacgdo dos editais de citacdo, quando couber;
- acompanhamento dos prazos processuais,
mediante  emissdo de  memorandos  aos
presidentes das comissoes;

- comunicacdo as chefias imediatas, quanto a
designagdo de servidores para integrarem as
comissOes, visando a liberacdo desses servidores,
sempre que Necessario;

- comunicacdo da instauragdo de sindicancia ou
processo administrativo disciplinar & chefia
imediata e ao responsavel pelo 6rgdo de lotacdo
do servidor indicado, a Pré-Reitoria da area de
pessoal e ao departamento administrativo
correspondente;

- comunicacdo da instauracdo de processo
administrativo as empresas;

- cumprimento das diligéncias determinadas
pelas comissBes processantes;

- indicacéo de defensor dativo ao Reitor, para
designagdo, quando solicitado pelas Comissoes;

- elaboracdo de portaria do Reitor para a
indicacdo de perito, quando requerido pelas
Comissdes;

- criagio de um “banco de processos
administrativos”;

- elaboragdo de informagcbes nos processos
conclusos, para apreciacdo final do Procurador-
Chefe, antes da sua remessa ao Reitor para
deciséo;
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- ciéncia ao indiciado e as chefias da decisdo
prolatada pela autoridade competente no
processo;

- elaboracdo de documento de encaminhamento
do processo a Policia Federal, ao Ministério
Publico Federal, a Controladoria-Geral da Unido
e ao Tribunal de Contas da Unido, quando for o
caso, para assinatura do Reitor;

- arquivamento dos processos;

- cadastramento dos servidores docentes e
técnico-administrativos  que irdo  compor
comissBes processantes, na condicdo de
presidentes;

- solicitagdo de treinamento dos presidentes das
comissfes (servidores docentes e técnico-
administrativos);

- solicitaco de treinamento de servidores para
secretariar as comissoes;

- revisdo e atualizacdo de formularios e manual
de procedimentos;

- execucdo de outras tarefas inerentes aos
procedimentos administrativos da PF/UFSC, ou
que vierem a ser delegadas pelo Procurador-
Chefe. (UFSC, 2012a).

De acordo com o Entrevistado 3 (trés) a Coordenadoria tem como
fungdo tratar dos trdmites processuais disciplinares, orientar e dar
suporte as comissdes, que irdo verificar se os atos configuram infracdes
disciplinares e, em caso afirmativo, sugerem a aplicacdo de penalidades.

O Entrevistado 3 (trés), obviamente, observa conflitos
interpessoais na Instituicdo, visto que trabalhar com tais situacdes faz
parte do seu cotidiano. Quanto ao nimero de casos atendidos entre os
anos de 2009 e 2011, tem-se uma média de 180 (cento e oitenta)
processos, dentre os quais, as relagfes entre docentes sdo as mais
conflituosas, ou seja, as mais frequentes.

Em relagdo as fontes de conflito o Entrevistado 3 (trés) aponta a
questdo do poder como a mais proeminente, sendo o nivel manifesto o
mais recorrente, uma vez que, quando chegam a Coordenadoria os
processos ja passaram em outras Instancias, nas quais ndo houve
possibilidade de resolugéo.

Quanto aos procedimentos, os processos chegam com despacho
para abertura de sindicancia ou entdo ja se trata de processo
administrativo disciplinar. Na sequencia, € designada a comissao, pelo
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Chefe de Gabinete, que ird apurar os fatos no prazo de trinta dias.
(Entrevistado 3). O Entrevistado manifestou sua preocupacdo naquilo
que se refere ao prazo — disse ser dificil cumpri-lo, visto que ha
dificuldades em relagéo a composi¢édo da comissao e explicou ainda, que
muitos casos ndo sdo resolvidos por falta de provas.

No que diz respeito ao método aplicado é sempre o tradicional —
processo administrativo, neste caso o disciplinar, ou seja, procede-se de
acordo com aquilo que dispdem as Leis n.° 8112, de 11 de dezembro de
1990 e n. 9.784, de 29 de janeiro de 1999, consequentemente as
relacGes sdo sempre perde-ganha.

Questionado sobre a utilizacdo da mediacdo como método de
resolugdo de conflitos interpessoais, o Entrevistado 3 (trés) disse ser
favoravel a ferramenta, pois permite que as partes resolvam seus
préprios problemas. Disse ainda que um procedimento interessante seria
a capacitacao das chefias para a mediacéo.

Nesse contexto, compreende-se que tanto os conflitos
interpessoais institucionais e disciplinares precisam adequar-se aquilo
disposto na estatutaria, regimentalmente e legalmente, entretanto, de
acordo com os entrevistados, a utilizacdo da mediacdo é uma proposta a
ser considerada, visto aquilo que o método propde, principalmente no
caso de conflitos interpessoais menos complexos.

4.3 RESULTADOS DA PESQUISA

Conforme descrito em procedimentos metodoldgicos, os dados
foram colhidos em pesquisa de campo, realizada por meio de
guestionario, respondidos por aqueles sujeitos determinados na
defini¢do da amostra.

Relembra-se que o instrumento de pesquisa foi estruturado no
sentido de responder aos objetivos especificos desta pesquisa, quais
sejam: a) Identificar a ocorréncia de conflitos entre as relacbes
interpessoais na Universidade Federal de Santa Catarina. b) Apontar as
fontes e os niveis de conflito no ambiente da Universidade Federal de
Santa Catarina; c¢) Descrever como a administragdo da Institui¢do
procede em relacdo & gestdo de conflitos e d) investigar a percepcao e
aceitacdo da mediacdo como uma ferramenta de resolucdo de conflitos
na Universidade Federal de Santa Catarina, proporcionando, desta
forma, embasamento para o alcance daquilo proposto no objetivo geral,
qual seja, propor a mediacdo como método de resolucdo de conflitos
interpessoais na Universidade Federal de Santa Catarina.
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Nesse sentido, as categorias de andlise estdo alinhadas ao que
propGem os objetivos especificos deste estudo, sendo importante
destacar aquilo que os sujeitos da pesquisa entendem e esperam da
mediacdo, fato revelado pela questdo 9 (nove) do questionario.

Ainda de acordo com o proposto, foi realizado um sorteio —
amostra aleatdria simples, o qual determinou quais 0s sujeitos da
populagdo responderiam o instrumento, ou seja, 52 (cinquenta e dois
docentes), 10 (dez) servidores técnico-administrativos e 10 (dez)
discentes.

Todos servidores técnico-administrativos e todos os discentes,
para os quais foram enviados 0s questionarios o responderam. Dentre 0s
docentes, apenas um ndo o respondeu adequadamente e, sendo assim,
sorteou-se outro sujeito para envio do questionario, o qual o respondeu
de forma vélida. Assim, atingiu-se o numero total determinado pela
amostra da pesquisa que era de 72 (setenta e dois) questionarios, fato
que proporcionou o alcance dos objetivos desta pesquisa, Cujos
resultados serdo demonstrados a seguir:

A primeira tabela mostra a visdo que 0s sujeitos da pesquisa tém
sobre uma situacdo conflituosa, isto €, se tais circunstancias tém carater:
a) neutro, ja que conflitos fazem parte da natureza humana e, sendo
assim, sdo inevitaveis; b) negativo, pois desequilibram o ambiente e
precisam ser evitados ou c) positivo, visto que promovem a criatividade
e a ndo estagnacao.

Tabela 1 — Visdo dos sujeitos da pesquisa sobre uma situacdo conflitante.

Variaveis Docentes Discentes THEEDS Total (%)
Administrativos

Faz parte da
natureza humana

e, sendo assim, é 34 3 4 41 56,9
inevitavel.

E ruim e deve ser 5 0 1 6 8,3
evitada.

Deve ser estimulada,
no sentido de promover
a criatividade e a ndo
estagnacéo.

13 7 5 25 34,7

Fonte: Pesquisa da autora, 2012.

O resultado evidenciou que 56,9% (cinquenta e seis virgula nove
por cento) dos sujeitos da pesquisa percebem uma situacdo conflituosa
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como sendo um aspecto natural & natureza humana, concordando com a
abordagem das rela¢des humanas, que “argumenta que o conflito é uma
consequéncia natural nos grupos e nas organizagdes”. (ROBBINS, 2005,
p. 327).

Concordam com a visdo das relacBes humanas Wisinski (1995, p.
1) “Atualmente, o conflito ¢ visto de forma bem diferente. [...], o
conflito é um fendmeno normal e natural [...]” € Moore (1998, p. 19) “O
conflito parece estar presente em todos os relacionamentos humanos e
em todas as sociedades”.

Os dados evidenciaram, portanto, que a maioria dos sujeitos da
pesquisa considera uma situacdo conflituosa como sendo um fato
caracterizante das relagdes humanas, sendo assim, conclui-se que o
elemento conflito promove a dindmica da vida social.

O resultado de 8,3% (oito virgula trés por cento) para a visao
negativa do conflito, isto é, aquela que concebe o conflito como sendo
um aspecto ruim e, sendo assim, precisa ser evitado € bastante otimista,
pois vai ao encontro daquilo que teoriza este trabalho, ou seja, contrario
aos conservadores ideais funcionalistas®® de manutencéo da estabilidade
e equilibrio permanente.

Moscovici (1997, p. 149) aponta em relacdo a evitagdo do
conflito:

Em algumas organizagdes, esta é uma forma util
de resolugdo (ou prevencdo) de conflitos, pois
reforca um clima de seguranca, condizente com
0s objetivos e a cultura organizacionais. Tudo é
feito para ndo haver tensbes consideradas
prejudiciais ao trabalho, & produtividade e ao
relacionamento pessoal harmonioso.

O risco, contudo, é a reducdo e até a extingdo de
criatividade, pois novas idéias vdo aparecendo
menos freqlientemente, as velhas continuam
indefinidamente sem reexame, sem testagem,
uma vez que é considerado inadequado discordar
por ferir normas de solidariedade grupal.

% Universidade de Evora (2012) [...] frequentemente veem as sociedades como
demasiadamente bem integradas e organizadas (Dahrendorf, 1958, 1959).
Assim, se toda parte do sistema tem uma funcdo ou preenche uma necessidade,
as sociedades pareceriam ser maquinas de movimento suave e bem lubrificadas.
Todos no6s sabemos, é claro, que isso ndo é verdade, pois o conflito e outros
processos “disfuncionais” também existem.
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A autora quando trata da negacdo ao conflito, indica os riscos que
um determinado grupo corre ao evitar situagdes antagdnicas,
principalmente a falta de criatividade, que consequentemente leva a
inércia.

Nesse sentido é importante ressaltar que 34,7% (trinta e quatro
virgula sete por cento) dos sujeitos da pesquisa pensam que o conflito
pode ser estimulado, na dire¢do de promover a criatividade em oposicéo
a estagnacdo, fato que se alinha aquilo proposto pela teoria
interacionista que “encoraja [0 conflito], no sentido de que um grupo
harmonioso, pacifico, tranquilo e cooperativo estd na eminéncia de
tornar-se estatico, apatico e ndo responder as necessidades de mudanca e
inovacdo.” (ROBBINS, 2005, p. 327)

Moscovici (1997, p. 146) manifesta-se nesse sentido, expressando
que:

De um ponto de vista mais amplo, o conflito tem
muitas funcdes positivas. Ele previne a estagnagéo
decorrente  do  equilibrio  constante  da
concordancia, estimula o interesse e a curiosidade
pelo desafio da oposicao, descobre os problemas e
demanda sua resolucéo. Funciona,
verdadeiramente, como raiz de mudangas
pessoais, grupais e sociais.

Observa-se ainda, a partir dos dados, que os servidores
docentes, na sua grande maioria, apontaram o conflito como uma
situacdo natural, demonstrando um carater mais comedido em relacéo a
situacBes contradizentes, enquanto a maior parte dos servidores técnico-
administrativos e discentes acredita que o conflito possa ser incentivado.
Nota-se que nenhum discente considerou o conflito como algo ruim. Tal
conjuntura pode, talvez, ser um reflexo de uma postura mais reacionaria,
marcada por “lutas” histdricas, travadas, por exemplo, com o intuito de
fazerem-se valer direitos ndo respeitados.

Contudo, verificada a frequéncia do evento, por meio do teste
qui-quadrado, evidenciou-se que a divergéncia de opinido entre 0s
sujeitos da pesquisa esta dentro do nivel de significancia estabelecido e,
sendo assim, conclui-se que a maneira de pensar sobre uma situacao
conflitante, no ambiente de estudo, é bastante semelhante.

A segunda tabela é de extrema significancia para aquilo que
propde esta pesquisa, pois identifica se ha ou ndo conflitos no ambiente
de estudo.



200

Tabela 2 — Ocorréncia de conflitos interpessoais na Universidade Federal de
Santa Catarina.

Variaveis Docentes Discentes Técnicos- Total (%)
Administrativos

Sim 52 10 10 72 100

Né&o 0 0 0 0 0

Fonte: Pesquisa da autora, 2012.

A partir do resultado apontado pela tabela dois - 100% (cem por
cento) — é possivel definir que uma das hipdteses desta pesquisa, ou seja,
gue ocorrem conflitos interpessoais no ambiente de estudo é valida, uma
vez que todos os sujeitos da pesquisa manifestaram-se afirmando que
existem situagdes conflituosas no local de estudo.

Os dados permitem confirmar que “Como as interagdes nas
Relagdes do Trabalho se ddo entre atores com interesses distintos,
divergentes e contrapostos, elas sdo, geralmente, interacGes
conflituosas.” (BRAGA, 1993, p. 90)

E também corroboram com o dito por Chaui (2003), sobre a
relacdo entre a Universidade e a sociedade:

A Universidade é uma instituicdo social e como
tal exprime de maneira determinada a estrutura e o
modo de funcionamento da sociedade como um
todo. Tanto é assim que vemos no interior da
instituicdo universitaria a presenga de opinifes,
atitudes e projetos conflitantes que exprimem
divisbes e contradicdes da sociedade como um
todo.

A tabela dois sustenta ainda a definicdo de que a Universidade
estudo de caso caracteriza-se por ser um espaco complexo. Tal fato
explica-se pela logica: se o conflito é complexo, conforme estudado
anteriormente, e situacbes conflituosas estdo, confirmadamente,
presentes no cotidiano da Instituicdo, logo o ambiente é complexo.

Nesse contexto, Botelho e Vicari (2009, p.9) explicam que:

A complexidade néo é apenas um conceito tedrico
e sim a propria configuragdo da natureza e da
sociedade. A natureza, como a vida, é complexa e
abarca uma multiplicidade de elementos, partes
que se entrelacam e interagem. Entender a
complexidade do mundo é o desafio para uma
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nova forma de pensar. Um novo paradigma que
rompe com alguns principios basilares da ciéncia
moderna.

Ou seja, a complexidade, tal como o conflito, faz parte da
natureza humana, e sendo assim, entender o conflito e pensa-lo como
elemento positivo para as relagdes humanas é um desafio, visto que
rompe com paradigmas culturais pré-existentes. Tal fato, pode talvez
explicar o resultado da tabela um, ou seja, a posicdo neutra de mais da
metade dos sujeitos da pesquisa em relacdo a situacdes conflituosas.

A terceira tabela tem como objetivo apontar quais séo as relagdes
interpessoais mais conflitantes no ambiente de estudo.

Tabela 3 — Relag@es interpessoais mais conflitantes no ambiente estudo de caso.

Variveis 1(%) 2(%) 3(%) 4(%) 5(%) 6(%)

Discentes X Discentes 27,7 20,8 12,5 12,5 15,2 11,1

Discentes X Servidores 36,1 27,7 13,8 55 12,5 4,1
Técnico-Administrativos

Discentes X Servidores 55 55 18,0 13,0 20,8 36,1
Docentes

Servidores Técnico-

Administrativos X

Servidores Técnico- 8,3 111 26,3 30,5 15,2 8,3
Administrativos

Servidores Técnico-
Administrativos X 8,3 16,6 152 222 277 9,7
Servidores Docentes

Serv!dores Docentes X 9,7 8.3 152 20,8 125 333
Servidores Docentes

Fonte: Pesquisa da autora, 2012.

Os sujeitos da pesquisa foram instruidos a identificar de 1(um) a
6 (seis), um para menos e seis para mais, quais eram as relagdes
interpessoais mais conflituosas na Instituicdo de estudo. A identificacéo
teve como base aspectos empiricos ou a propria percepcdo dos sujeitos.
Considerando que 1 (um) e 2 (dois) correspondem a um indice baixo; 3
(trés) e 4 (quatro) médio e 5 (cinco) e 6 (seis) alto, observa-se que:
a) A relacdo discente X docente é considerada a mais
conflituosa com 36,1 % (trinta e seis virgula um por cento)
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das opinides no indice seis e 20,8% (vinte virgula oito por
cento) no indice cinco, somando 56,9% (cinquenta e seis
virgula nove por cento) nos indices mais altos. Os valores
para os indices médios sdo também relevantes 18 %
(dezoito por cento) e 13% (treze por cento), somando 31%
(trinta e um por cento) sendo, consequentemente, baixos 0s
valores para 0s niveis um e dois.

A relacdo entre servidores docentes pode também ser
considerada conflituosa, visto que os dados indicam 33,3%
(trinta e trés virgula trés por cento) para o indice seis, que
somados ao valor do indice cinco totalizam 45,8%
(quarenta e cinco virgula oito por cento) no indice alto. No
nivel médio a relacdo é também consideravel, visto que 0s
indices trés e quatro somam 36% (trinta e seis por cento).
Entendem-se como baixas as porcentagens para os indices
um e dois.

Entre os servidores técnico-administrativos e servidores
docentes ha também uma relacdo de conflito consideravel,
visto que 27,7% (vinte e sete virgula sete por cento) dos
sujeitos da pesquisa a posicionaram no indice cinco e 22,2
% (vinte e dois virgula dois por cento) no indice quatro.
Entretanto, nota-se que para o indice seis a porcentagem foi
de apenas 9,7 (nove virgula sete por cento), ou seja, a
relacdo apesar de alcancar um indice alto, ndo &
referenciada pelo indice maior. Observa-se ainda que a
soma, distinta, dos indices médio e alto, alcancam o valor
de 37,4% (trinta e sete virgula quatro por cento).

A relaclo entre servidores técnico-administrativos esta
concentrada no nivel médio com 30,5% (trinta virgula cinco
por cento) para o indice quatro e 26,3% (vinte e seis virgula
trés por cento) para o trés, somando 56,8 % (cinquenta e
seis virgula oito por cento).

O relacionamento entre discentes concentrou-se no nivel
baixo, sendo 27,7% (vinte e sete virgula sete por cento)
para o nivel um e 20,8% (vinte virgula oito por cento) para
o dois, somando 48,5% (quarenta e oito virgula cinco por
cento).

A relacdo entre discentes e servidores técnico-
administrativos foi considerada a menos conflitante.
Somando-se 0s indices um e dois 63,8% (sessenta e trés
virgula oito por cento) dos sujeitos da pesquisa entendem
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que esta relacdo é a mais equilibrada, apresentando,
consequentemente, valores percentuais baixos para 0s
indices cinco e seis.
A Figura 3 ilustra de forma diversa o0 exposto sobre como 0s
sujeitos da pesquisa percebem os conflitos entre as relagGes
interpessoais no ambiente de estudo:

Figura 3 - Indice de conflitos entre as relacBes interpessoais na Universidade
Federal de Santa Catarina.

70,0
EDiscentes X Discentes
60,0 -
500 EDiscentes X Servidores Técnico-
o Administrativos
40,0 EDiscentes X Servidores Docentes
300 B Servidores Técnico-
Administrativos X Servidores
Técnico-Admmistrativos
200 - . .
' B Servidores Técnico-
Administrativos X Servidores
Docentes
10,0 ~
B Servidores Docentes X
Servidores Docentes
0,0 -
indice Baixo (1 e 2) indiceMeédio (3e4) IndiceAlto(5e 6)

Fonte: Pesquisa da autora, 2012.

Em sintese, acordando com os dados obtidos, as relagGes
interpessoais mais conflituosas no ambiente estudo de caso sdo aquelas
entre servidores docentes X discentes, seguida pelas: servidores
docentes X servidores docentes e servidores técnico-administrativos X
servidores docentes. As relagbes entre servidores técnico-
administrativos X discentes, discentes X discentes e servidores técnico-
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administrativos X servidores  técnico-administrativos ~ foram
consideradas as menos conflitivas.

Nesse contexto observa-se que 0 processo ensino-aprendizagem,
propriamente dito, € 0 mais complexo, ja que as relages que envolvem
os servidores docentes estdo entre as mais conflituosas. O fato talvez se
resolveria se o expresso por Morin (2000, p.19) fosse levado em
consideragdo: “A educacdo deve mostrar que ndo ha conhecimento que
ndo esteja, em algum grau, ameagado pelo erro e pela ilusdo”. Ou seja,
0s educadores, neste caso os servidores docentes, por seu nivel de
conhecimento ndo estdo, necessariamente, sempre certos o tempo todo,
pois:

[...] o conhecimento flagra as brechas abertas e
planta nelas “estratégias de intervengdo
alternativa. [...] Intervém [..] na natureza,
na sociedade, em si mesmo, mas a tessitura
disruptiva do conhecimento assombra vibrante,
quase um protesto incontido da criatura limitada
que sonha ultrapassar todos os limites. Se o
olhar fosse linear, seguiria o conformismo, a
capitulagdo. Em sua ndo linearidade emergem
utopia, esperanca, revolta, confronto.
Conhecimento ndo deixa nada de pé. Seu primeiro
impeto é desconstruir, [...] depois reconstréi, mas
sempre sob o signo da provisoriedade, para poder
continuar desconstruindo. (DEMO, 2002, p.127)

Nesse sentido, acredita-se ser o nivel de conhecimento o fator
determinante para os indices de conflitos nas relacBes interpessoais da
Instituicdo de estudo, haja vista a complexidade que o envolve.
Ressalta-se que o dito ndo conclui que os atores das relagdes menos
conflituosas possuem menos conhecimento, mesmo porque eles estdo
presentes naquelas mais conflitivas. O que se pretende dizer é que o
dinamismo que envolve o conhecimento provoca o conflito, fato que,
sob o angulo construtivista, é positivo, pois é contrario a estagnacéo.

Conforme expresso anteriormente os dados referentes as tabelas
um, dois e trés possibilitaram uma analise sobre a visdo que 0s sujeitos
da pesquisa tém sobre conflitos e se tais situacdes sdo percebidas no
ambiente de estudo. Na sequéncia, serdo apreciados os dados referentes
as fontes e niveis de conflito no ambiente de estudo.
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Tabela 4 — As fontes de conflitos interpessoais na Universidade Federal de
Santa Catarina.

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Variaveis %) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%)

Falha de Compreensdo 56 42 97 111 16,7 9,7 97 153 181

Desonestidade 25 153 194 6,9 42 97 6,9 56 69
Negligencia 28 18,1 18,1 139 181 4.2 8,3 2,8 139
Intengdo 83 16,7 125 83 139 97 14 236 56
Apego exagerado as 14 28 14 14 111 305 194 236 389
préprias opinides e

crengas

Falhas no 14 56 83 125 139 306 139 97 42
estabelecimento de

limites

Ma condugdo de uma 111 83 6,9 16,7 56 139 222 28 125
situagdo de conflito

Medo 181 181 83 125 97 83 42 153 56
Motivos Ocultos 236 42 97 111 111 56 125 42 181

Fonte: Pesquisa da autora, 2012.

Os sujeitos da pesquisa foram questionados sobre quais as
fontes de conflitos mais eminentes nas relagBes interpessoais na
Universidade Federal de Santa Catarina e apontaram de 1 (um) a 9
(nove), um para menos e nove para mais, de acordo com suas
impressdes sobre o perguntado. As fontes foram apresentadas conforme
estudos de Edelman e Crain (1993) e os sujeitos as assinalaram de
acordo com aquilo que percebiam em relagdo ao ambiente do estudo de
caso, sendo que muitos consideraram os mesmos valores para diferentes
fontes. Considerando que 1 (um), 2 (dois) e 3 (trés) correspondem a um
indice baixo; 4 (quatro), 5 (cinco) e 6 (seis) médio e 7 (sete), 8 (oito) e 9
(nove) alto, pondera-se que:

a) O apego exagerado as proprias opinides e as proprias crengas
ou Fundamentalismo, fato que ocorre quando as partes tém
diferentes padrdes de valores, e cada uma delas esta certa de
que suas convicgdes representam a Unica verdade é a fonte de
conflito mais predominante no ambiente de estudo. De
acordo com 38,9 % (trinta e oito virgula nove por cento) dos
sujeitos da pesquisa a fonte obteve o indice nove, somando
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para o indice alto 81,9 % (oitenta e um virgula nove por
cento) das opinides e o nivel médio 43% (quarenta e trés por
cento). Consequentemente, o indice baixo alcangou apenas
5,6 (cinco virgula seis por cento) das manifestagdes.

A falha de compreensdo que “[...] ocorre quando o completo
sentimento e intencdo de uma forma de conduta s&o
traduzidos pelo receptor de uma maneira contraria a que se
pretendia.” (Edelman e Crain, 1993, p. 42) é outra fonte de
conflito indicada no nivel alto, 18,1% (dezoito virgula um
por cento) dos sujeitos da pesquisa a apontaram no indice
nove, que somados aos demais indices do mesmo nivel
somam 43,1 % (quarenta e trés virgula um por cento) dos
votos. Para o indice médio as opinides atingiram 37,5%
(trinta e sete virgula cinco por cento), enquanto 19,5%
(dezenove virgula cinco por cento) foram para o indice baixo.
A intencdo que significa que ha a pré-disposicao de atingir,
seja fisica ou emocionalmente, alguém, fato que certamente
criard um estado de conflito (Edelman e Crain, 1993), foi
apontada por 23,6 % (vinte e trés virgula seis por cento) dos
sujeitos da pesquisa no indice oito, tal valor somado aos
demais indices considerados altos acumulam 30,6% (trinta
virgula seis por cento) das opinifes. Entretanto se somados
os indices referentes aos niveis médio e baixo obtém-se os
valores de 31,9% (trinta e um virgula nove por cento) e
37,5% (trinta e sete virgula cinco por cento) respectivamente,
ou seja, é curiosamente uma fonte de conflito com um indice
alto especifico, mas que, no entanto, de forma, acumulada
esta incluida no indice baixo.

d) A ma conducdo de uma situacdo de conflito é considerada

uma das mais relevantes fontes, pois se verifica a falta de
vontade em lidar diretamente com o conflito, muitas vezes
ocasionada, porgue as partes ndo sabem como abordar tais
situacBes, conduzindo-as de forma equivocada €
considerada pelos sujeitos da pesquisa também uma fonte
de significancia alta, sendo que 22,2 (vinte e dois virgula
dois por cento) a classificaram no indice sete, somando
37,5% (trinta e sete virgula cinco por cento) dos votos para
0 nivel. A ma conducdo de uma situacdo de conflito é
considerada relevante também nos demais indices, visto que
obtém os valores de 36,2% (trinta e seis virgula dois por
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cento) no médio e 26,3% (vinte e seis virgula trés por
cento) no baixo.

e) As falhas no estabelecimento de limites que significa o ndo
estabelecimento de fronteiras pessoais bem demarcadas,
possibilitando que outros individuos as ultrapassem, ¢é
considerada pelos sujeitos da pesquisa uma fonte de carater
médio, visto que 30,6 % (trinta virgula seis por cento) a
posicionaram no indice seis, acumulando com os demais
valores do nivel 57% (cinquenta e sete por cento) das
manifestacdes. Nos demais indices observam-se os valores de
27,8% (vinte e sete virgula oito por cento) para o alto 15,3%
(quinze virgula trés por cento) para o baixo.

f) A desonestidade definida como uma fonte certa de conflito
foi classificada por 25% (vinte e cinco por cento) dos sujeitos
da pesquisa no nivel um, somado os valores dos demais
indices considerados baixos atingiu o percentual de 59,7%
(cinquenta e nove virgula sete por cento) das opinides,
enguanto apenas 19,4% (dezenove virgula quatro por cento) a
posicionaram no nivel alto.

g) A negligéncia posta no sentido de “[..] palavras mal
empregadas, promessas ndo cumpridas, responsabilidades
ndo assumidas [...].” (Edelman e Crain, 1993, p. 44), foi
também considerada por 39% (trinta e nove por cento) dos
sujeitos como uma fonte de indice baixo.

h) O medo raiz da maior parte das situacdes de conflito obteve
indices baixos como fonte de conflito no ambiente de estudo,
observando que 44,5% (quarenta e quatro virgula cinco por
cento) dos sujeitos o posicionaram nesse nivel.

i) Os motivos ocultos fato que ocorre “[...] quando uma das
partes envolvidas na situacdo de conflito tem uma intengéo
ou motivacdo néo revelada.” (Edelman e Crain, 1993, p. 48),
foi curiosamente considerada uma fonte de indice baixo. Dos
sujeitos da pesquisa, 23,6% (vinte e trés virgula seis por
cento) posicionaram 0s motivos ocultos no indice um,
somando com os demais valores para o nivel 37,5% (trinta e
sete virgula cinco por cento) das manifestacdes.

A Figura 4 ilustra na forma concentrada de indices o exposto
sobre a percepcao dos sujeitos da pesquisa em relacéo as fontes conflitos
interpessoais na Instituicdo estudo de caso:
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Figura 4 - indices referentes as fontes de conflito nas relagbes interpessoais na
Universidade Federal de Santa Catarina.

90 B Falhade Compreensio
80 mDesonestidade
70

B Negligencia

60 -

HIntencio
50 4

B Apego exagerado as proprias

40 OPINIOEs € crengas

B Falhas no estabelecimento de

30 limites

20 | _ BEMacondugiio de vma situagio de
conflito
10 - —  BMedo

0 - Motivos Ocultos

IndiceBaixo (1,2.3)IndiceMédio (4.5.6) Indice Alto (7.8,9)

Fonte: Pesquisa da autora, 2012.

Acordando com os dados obtidos, a fonte de conflito mais
percebidas nas relacBes interpessoais no ambiente de estudo é,
relevantemente, o0 apego exagerado as préprias opinides e as préprias
crengas (fundamentalismo), seguida pela falta de compreensdo e ma
conducédo de uma situacdo de conflito.

Mariotti (2007a, p.92) explica em relacdo ao fundamentalismo:

Em nossa cultura, criou-se uma situagdo na qual,
se os referenciais (crengas, valores, bases
conceituais, pontos de vista) de duas pessoas em
relacio a um determinado assunto forem
diferentes, o que é perceptivel e claro para uma é
imperceptivel e obscuro para a outra, embora nao
haja modificagdes no assunto ou objeto percebido
durante a observagdo. Essa é a l6gica que muitas
vezes utilizamos como prote¢do contra o
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desconforto causado por aquilo que estd em
constante mudanca — isto é a vida.

A forma pela qual o autor aborda a questdo do
fundamentalismo é bastante interessante e quando aplicada ao resultado
dos dados desta pesquisa faz compreender que no ambiente de estudo
um mesmo elemento pode ser entendido sob diferentes prismas e que, as
vezes, na ansiedade de defender-se do desconforto, os atores sociais
defendem seu ponto de vista tdo aguerridamente que chegam a criar, a
partir dai, situacBes conflituosas.

Entretanto, essa diversidade de ideais sobre uma mesma questdo
ndo deve ser considerada negativa, visto que leva a evolucdo. Nesse
sentido argumenta Elias (2005, p. 189).

Do ponto de vista dos grupos que se entrecruzam,
podem por vezes considerar-se como expressdes
de uma animosidade pessoal, outras como
consequéncia da ideologia de um ou de outro lado.
E, no entanto, trata-se antes de conflitos e tensdes
estruturados. Em muitos casos, eles e 0s seus
resultados constituem o centro de um processo de
evolucéo.

Ou seja, apesar de se tratar de uma fonte de conflito com indices
elevados, o fundamentalismo, traz em si a condi¢cdo dos paradoxos e
“Saber lidar com os paradoxos ¢ saber lidar com a indefini¢do, a
incerteza, a instabilidade — com a complexidade, enfim. Esse é 0 nosso
cotidiano.” (MARIOTTI, 20074, p. 91). Segundo o autor é ainda:

[...] indispensavel que as pessoas que ainda ndo
renunciaram a pensar com suas proprias cabecas
saibam que, do mesmo modo que ndo existem
individuos iguais, também ndo pode existir
pensamento Unico. Modos diversificados de
pensar continuardo a existir, por mais que
escasseie a nossa competéncia para po-los em
pratica. (MARIOTTI, 2007b, 171),

Mariotti em suas manifestacdes expressa exatamente aquilo que
propBe essa pesquisa, ou seja, buscar na esséncia de uma situacdo
conflituosa a construtividade, objetivando a evolugao.
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A falta de compreensdo é também considerada uma fonte
relevante de conflito, visto que é marcada pela ambiguidade, que &, por
sua vez, uma das caracteristicas da complexidade. Nesse sentido, e
logicamente, torna-se um elemento motivador de conflitos. Demo (2008,
p. 29), em relacdo a ambiguidade menciona Habermas, expressando que
“Na pratica, Habermas considera o didlogo humano ambiente de
aprendizagem reconstrutiva politica, tipicamente ndo linear, intenso e
irreversivel, cuja ambiguidade é componente estrutural de sua dindmica
aberta.”, isto ¢, a falta de compreensdo, no sentido positivista, deve
promover o didlogo e este por suas caracteristicas, promover o
conhecimento.

A ma condugdo do conflito, ou a sua evitacéo, é fonte de conflito
considerada alta no ambiente de estudo. Nesse sentido Mariotti (20073,
p. 91) explica que:

Aliés, a negacéo do obvio é uma das principais
caracteristicas da chamada sabedoria
convencional. Um exemplo é nossa tendéncia a
evitar as ideias que contrariam nossas convicgoes
mais arraigadas. Em geral, nosso primeiro
impulso parece ser uma atitude logica e coerente:
se sentimos desconfortaveis, ndo pensamos duas
vezes: eliminamos o desconforto, fugimos dele o
mais rapido possivel.

De acordo com os dados analisados, as fontes de conflito
interpessoais mais relevantes para os sujeitos da pesquisa, sdo aquelas
gue se tratadas no sentido da positividade, conforme exposto,
proporcionam o aprendizado. Isso significa que se as situacfes
conflituosas no ambiente de estudo forem administradas
adequadamente, oportunizardo 0 desenvolvimento do individuo,
opondo-se a consequéncias negativas, por exemplo, a falta de eficacia na
realizacdo dos trabalhos, conforme manifesta Braga (1998, p. 90),

Para a Administragdo Publica, voltada quase
exclusivamente para a prestacdo de servigos a
partir do trabalho dos funcionéarios publicos, essa
caracteristica conflituosa das relagdes do trabalho
assume maior importancia, pois é claro que os
conflitos interferem diretamente na qualidade do
servico prestado.
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Nesse sentido, ressalta-se ainda, que fontes como a negligéncia,
0 medo e a falta de honestidade atingiram baixos niveis percentuais para
os indices considerados altos, fato que é bastante favoravel para a
Instituicdo de estudo, uma vez que se trata de um Orgdo publico,
prestador de servicos para toda a sociedade.

Na préxima tabela estdo expressos os dados que identificam os
elementos motivadores das fontes de conflito na Institui¢cdo de estudo.

Tabela 5 — Elementos motivadores de fontes de conflitos interpessoais na
Universidade Federal de Santa Catarina.

Variaveis 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

(%) (%) (%) () () () () (%) () (%)
Poder 14 56 14 0 14 0 4,2 9,7 26,4 50
Politico 28 83 0 14 28 4.2 6,9 16,7 389 18,1
Definicéo da 42 153 83 97 97 139 194 153 28 1,4
Tarefa

N&o compreensdo 2,8 181 11,1 139 83 139 111 69 8,3 5,6
dos processos

Diferencas 111 6,9 236 11,1 111 125 111 4,2 4,2 4,2
Culturais
O velho em 16,7 83 6,9 111 222 56 8,3 11,1 2,8 6,9

relagdo ao novo

Né&o distin¢éo

entre problemas

pessoais e 28 42 153 56 194 9,7 153 139 56 8,3
profissionais

Falta de

Conhecimento

N 278 56 69 69 83 208 56 8,3 42 56
sobre legislagoes

Desidiosidade 97 111 83 236 125 14 139 69 2,8 9,7

Falta de Etica 83 56 56 69 56 153 97 139 97 194

Fonte: Pesquisa da autora, 2012.

Os sujeitos da pesquisa apontaram de 1(um) a 10 ( dez), um
para menos e dez para mais, quais os elementos motivadores de fontes
de conflitos, caracteristicos do ambiente organizacional da Instituicdo de
estudo, sdo os mais proeminentes. Considerando que 1 (um) e 2 (dois)
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correspondem a um indice muito baixo; 3 (trés) e 4 (quatro) baixo, 5
(cinco) e 6 (seis) médio, 7 (sete), 8 (oito) alto e 9 (nove) e dez muito
alto, aprecia-se que:

a)

b)

d)

e)

O poder &, notavelmente, o elemento que mais influencia as
fontes de conflito interpessoais no ambiente estudo de caso
com o percentual de 50% (cinquenta por cento) para o
indice dez e 26,4% (vinte e seis virgula quatro por cento)
para 0 nove, totalizando 76,4% (setenta e seis virgula
quatro por cento) no nivel muito alto e 13,9% (treze virgula
nove por cento) no nivel alto. Consequentemente foram
baixos os valores para 0s demais indices.

O politico é também elemento relevante, visto que 38,9%
(trinta e oito virgula nove por cento) dos sujeitos da
pesquisa o classificaram no indice nove e 18,1% (dezoito
virgula um por cento) no dez, atingindo no nivel muito alto
o0 valor de 57% (cinquenta e sete por cento) das opiniGes e
23,6% (vinte e trés virgula seis por cento) no nivel alto.
Para os demais indices os valores ndo foram relevantes.

A falta de ética é outro elemento estimulante das fontes de
conflito interpessoais, considerada por 19,4% (dezenove
virgula quatro por cento) dos sujeitos da pesquisa no indice
dez, somando no nivel muito alto 29,1% (vinte e nove
virgula um por cento) das opinides. No indice alto a falta de
ética alcanga a porcentagem de 23,6% (vinte e trés virgula
seis por cento) e no médio 20,9% (vinte virgula nove por
cento).

O elemento definigdo da tarefa, que significa dizer que as
atividades ndo estdo distribuidas adequadamente foi
considerado alto indice, atingindo a porcentagem de 34,7%
(trinta e quatro virgula sete por cento) das opinides para
este nivel e 23,6% (vinte e trés virgula seis por cento) para
0 médio.

A ndo distin¢do entre problemas pessoais e profissionais
dos atores envolvidos estd classificada entre os niveis
médio e alto com valores quase que semelhantes 29,1%
(vinte e nove virgula um por cento) e 29,2% (vinte e nove
virgula dois por cento) respectivamente.

O velho em relagdo ao novo atingiu o indice médio com
valores mais relevantes 27,8% (vinte e sete virgula oito por
cento) dos sujeitos da pesquisa classificaram o elemento
neste nivel.
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g) As diferengas culturais, curiosamente, foram classificadas
no nivel baixo com 34,7% (trinta e quatro virgula sete por
cento) das opinides. Tal fato opbe-se aquilo relatado na
questdo anterior, na qual a maioria dos sujeitos considerou
0 apego exagerado as proprias crencas a maior fonte
causadora de conflitos no ambiente de estudo.

h) A ndo compreensdo dos processos de trabalho na
InstituicBo ndo foi considerada elemento relevante para
motivacdo das fontes de conflito interpessoais, visto que
25% (vinte cinco por cento) dos sujeitos o entenderam
como indice baixo.

i) A desidiosidade observada em alguns setores em relacdo ao
atendimento foi também classificada no nivel baixo com
31,9% (trinta e um virgula nove por cento) dos valores para
esse indice.

j) A falta de conhecimento sobre as legislagfes que norteiam
0 ambiente de trabalho foi o elemento considerado menos
motivador de fontes de conflito com 33,4% (trinta e trés
virgula quatro por cento) das manifestac@es para o nivel.

A Figura 5 ilustra na forma concentrada de indices o exposto

sobre os elementos motivadores de fontes conflitos interpessoais na
Instituicdo estudo de caso:
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Figura 5 - indices referentes aos elementos motivadores de fontes de conflito
nas relacoes interpessoais na Universidade Federal de Santa Catarina.

90

BPoder
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BEPolitico

uDefinigio da Tarefa

ENio compreensio dos procegsos

B Diferencas Culturaig

B Ovelho emrelagio aonovo

Nio distingio entre problemas
pessoaiseprofissionais dos atores
envolvidos.

Falta de Conhecimento gobre ag
legislagbes que norteiam o ambiente
detrabalho.

Desidiosidade observada em algung
geotres, emrelagio ao atendimento.

Falta deEtica

MuitoBaixo Baixo (34) Meédio(5/8)  Alto (7/8)  Muito Alto
(1/2) (9410}

Fonte: Pesquisa da autora, 2012.

Conforme exposto, o poder & considerado, pelos sujeitos da
pesquisa, o principal elemento motivador de conflitos interpessoais na
Instituicdo em estudo, seguido pelas questdes politica e a falta de ética.
Tal conjuntura tenha talvez suas raizes em fatos histéricos que perduram
até hoje. Nesse contexto, Caldas e Wood Jr. (2007, p. 115-116)
explanam:

Uma expressdo corriqueira no Brasil diz: “manda
quem pode, obedece quem tem juizo”. O sistema
fortemente hierarquizante e pseudo-aristocratico —
mas a0 mesmo tempo paternal e personalista —
que vigorou nas relagdes entre senhor e escravo
no Brasil colonial deixou vestigios importantes na
sociedade local. Em sociedades como a norte-
americana tem-se como pressuposto que todo
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cidaddo é igual perante a sociedade e a lei; ja o
brasileiro tende a julgar-se com direitos especiais,
que o eximem de sujeitar-se a lei de carater
generalizante. A expressdo popular “Vocé sabe
com quem esta falando?” ¢ comumente ouvida em
situagbes conflituosas, mostrando a reagdo
autoritaria e excludente do brasileiro, que tenta
impor sua condicdo de “especial” e habilitado.
(grifos do autor).

As questdes politicas e a falta de ética interligam-se a questéo
do poder, uma vez que o individuo € capaz de fazer uso de qualquer
artificio para chegar até ele. A ancia pela conquista do poder e, a partir
dai, a concepc¢do de estratégias para conserva-lo, o tornam, sem duvida,
um elemento altamente conflitante.

O poder, a politica e a ética sdo temas abordados por diversos
autores, desde os primordios da historia da humanidade. Aristoteles,
Goethe, Thomas Hobbes, Marx entre outros trataram do assunto,
principalmente, sobre a poderosa influencia que o poder tem sobre os
homens.

Max Weber (1922) *® considerou o poder sobre trés aspectos: 0
legal, o tradicional e o carismatico. O primeiro ligado as questdes
burocréticas, ou seja, regras a serem cumpridas:

N&o se obedece a pessoa, em virtude do seu
direito proprio, mas da regra estatutaria que
determina a quem e enquanto se lhe deve
obedecer. Quem ordena obedece também, ao
promulgar uma ordem, a uma regra: a lei ou ao
“regulamento”, a uma norma formalmente
abstracta. (WEBER, 1922, p.2)

O segundo, sob os ares da questdo tradicional:

[.] em virtude da fé na santidade dos
ordenamentos e dos poderes senhoriais desde
sempre presentes. O tipo mais puro é a dominagao
patriarcal. A associagdo de poder é a agremiagdo,

% Trés Tipos de Poder Legitimo - Traducdo de Artur Mordo. O ensaio,
encontrado no espdlio do autor, foi postumamente publicado por Marianne
Weber nos Preubischen Jahrbiicher, Vol. CLXXXVII, 1922, pp. 1-12, com o
subtitulo: Um estudo socioldgico.
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o tipo de quem manda é o “senhor”, o corpo
administrativo sdo “servidores”, os que obedecem
sdo os “subditos”. Obedece-se a pessoa por forca
da sua dignidade propria, santificada pela tradigéo:
por piedade. (WEBER, 1922, p.4)

E o terceiro, a partir da afeicdo:

[...] mediante a dedicacdo afectiva & pessoa do
senhor e aos seus dons gratuitos (carisma), em
especial: capacidades magicas, revelagdes ou
heroismo, poder do espirito e do discurso. O
eternamente novo, o fora do quotidiano, o nunca
acontecido e a sujeicdo emocional sdo aqui as
fontes da rendicdo pessoal. Os tipos mais puros
sdo a autoridade do profeta, do herdi guerreiro, do
grande demagogo. A associacdo de dominio é a
agremiacdo na comunidade ou o séquito. O tipo
daquele que ordena é o chefe. O tipo de quem
obedece ¢ o “discipulo”. Obedece-se, com toda a
exclusdo, de modo puramente pessoal ao chefe
por mor das suas qualidades pessoais, fora do
habitual, ndo por causa da posicdo estatutaria ou
da dignidade tradicional. (WEBER, 1922, p. 9)

Na Instituicdo de estudo, por suas caracteristicas, percebe-se a
existéncia de todos os poderes definidos por Weber, talvez pela sua
preponderancia e consequéncias marcantes, o elemento poder atingiu o
maior grau de apontamentos, tornando-se, destacadamente, o principal
motivador das fontes de conflito interpessoais.

Felizmente, elementos como: o velho em relagdo ao novo, a falta
de conhecimento sobre as legislagdes que norteiam o ambiente de estudo
e a desidiosidade observada em alguns setores, em relagdo ao
atendimento, destacaram-se nos niveis mais baixos. Tal apontamento
implica em dizer que os conflitos interpessoais relacionados & aceitacéo
do “novo”, ao entendimento sobre aquilo que estrutura as agdes da
Instituicdo e a falta de vontade em fazer aquilo que se propde um Orgéo
Publico - servir ao publico - sdo pouco observados pelos sujeitos da
pesquisa no ambiente de estudo.

Os demais elementos: definicdo da tarefa, ndo compreensdo dos
processos, diferencas culturais e a ndo distingdo entre problemas
pessoais e profissionais dos atores envolvidos, posicionaram-se entre 0s
niveis baixo, médio e alto, demonstrando, que 0s sujeitos da pesquisa, 0S
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consideram em certo equilibrio como motivadores de situacGes
conflituosas.

Nascimento e Sayed (2010, p. 56) expdem que “Intimeros fatores
podem influenciar o surgimento do conflito, ndo ficando restrito as
questdes relacionadas ao trabalho ou a estrutura organizacional.”’, ou
seja, 0 instrumento de pesquisa utilizado apresentou apenas alguns
fatores influenciadores do conflito, dentro os inimeros existentes. O
que se pretendeu foi elencar aqueles que mais constantes nas situa¢fes
divergentes ocorridas no ambiente de estudo.

Os dados obtidos na tabela seis tratam da percepgdo sobre 0s
niveis de conflito, vivenciados no ambiente organizacional da
Instituicao.

Tabela 6 — Os niveis de conflito interpessoais na Universidade Federal de Santa
Catarina.

Variaveis 1 (%) 2 (%) 3 (%) 4 (%)
Conflito Latente 36,1 20,8 9,7 33,3
Conflito Percebido 12,5 36,1 375 13,9
Conflito Sentido 18,1 25 36,1 20,8
Conflito Manifesto 18,1 20,8 25 36,1

Fonte: Pesquisa da autora, 2012.

Os sujeitos da pesquisa foram indagados sobre a proeminéncia
dos niveis de conflito interpessoais na Universidade Federal de Santa
Catarina e apontaram de 1(um) a 4 (quatro), um para menos e quatro
para mais, concordando com as percepcBes que eles tinham sobre o
ambiente de estudo. Os niveis de conflito foram dispostos conforme
estudos de Nascimento e Sayed (2010) e os dados revelaram que:

a) O conflito manifesto, aquele que ja atingiu as partes e
também ¢é percebido por terceiros, podendo interferir na
dindmica da organizacdo é o mais evidente nos conflitos
interpessoais ocorridos no ambiente de estudo, com 36,1%
(trinta e seis virgula um por cento) das manifestacdes
indicadas no nivel quatro.

b) O conflito no nivel sentido, ou seja, quando as partes ja
foram atingidas e momento em que as emocgdes estdo
apresentadas de forma consciente € 0 segundo mais
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percebido pelos sujeitos da pesquisa, com 36,1% (trinta e
seis virgula um por cento) o indicando no nivel trés.

c) No nivel dois e trés posicionou-se o conflito percebido —
que significa dizer que as partes percebem o conflito de
forma racional, entretanto ainda ndo ha manifestacfes
abertas em relagdo a discordancia — com 36,1% (trinta e
seis virgula um por cento) das opinides.

d) O nivel menos observado no ambiente de estudo € o
conflito latente - aquele que ndo é declarado, inclusive ndo
havendo uma clara consciéncia sobre sua existéncia,
mesmo pelas partes - que se posicionou com 37,5 % (trinta
e sete virgula cinco por cento) e 36,1% (trinta e seis virgula
um por cento) no nivel um.

De acordo com os dados apresentados os conflitos interpessoais
na Instituicdo de estudo sdo evidentes, visto que nos indices trés e quatro
estdo posicionados os niveis em que ha a consciéncia das partes sobre a
situacdo discordante e ela é manifesta. Consequentemente, estdo
situados nos indices mais baixos 0s niveis em que o conflito ainda esta
em sua fase inicial, destacando que no indice um esta o conflito latente,
ou seja, ainda oculto.

No sentido da manifestacdo do conflito cabe expor o posto por
Mariotti (20073, p. 92):

A questio dos opostos simultaneamente
antagonistas e complementares é um dos
principais fundamentos do pensamento complexo.
Saber reconhecé-los e aprender com eles é
enriquecedor. [...] ha conflitos que ndo podem
nem devem ser resolvidos pela eliminagdo de um
dos lados em disputa. Aproxima-los gera uma
tensdo da qual podem emergir ideias novas, que
seriam perdidas no caso do afastamento de um dos
polos litigantes ou da eliminagdo fisica de uma
deles.

Ou seja, a eclosdo do conflito permite que as partes o
reconhecam e o solucionem, fato que ndo seria possivel se a situagéo
permanecesse no estado de laténcia e acordando com Mariotti (2007b)
esse € um bom momento para aprender, para instigar a criatividade, para
promover a construtividade, pois conforme expresso anteriormente o
conflito provoca a dindmica organizacional.
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De acordo com o posto anteriormente os dados referentes as
tabelas quatro, cinco e seis permitiram avaliar, a partir das percepcdes
dos sujeitos da pesquisa, as fontes de conflito, os elementos motivadores
das fontes, de acordo com aquilo que envolve o ambiente organizacional
em estudo, como também, os niveis de conflito. Em seguida, serdo
analisados os dados referentes aos procedimentos de gestdo do conflito
na Instituicdo de estudo.

Tabela 7 — Orgdos Institucionais responsaveis pela gestdo de conflitos
interpessoais na Universidade Federal de Santa Catarina.

o . Técnico- %
Variaveis Docentes Discentes Administrativos Total (%)
Conselho 23 7 4 34 7,5
Universitario
Direcéo Centro 39 6 6 51 11,2
Ouvidoria 39 9 7 55 12,1
Conselho de 7 1 1 9 2,0
Curadores
Camara de Ensino 17 5 2 24 5,3
De Graduagao
Camara de Pos- 16 4 1 21 4.6
Graduagédo
Coordenagao de 39 7 7 53 11,6
Cursos
Céamara Pesquisa 12 1 2 15 3,3
Camara Extensédo 12 1 2 15 3,3
Coordenadoria de
Processos
Administrativos 32 9 8 49 10,8
Disciplinares
Procuradoria Federal 18 3 4 25 55
Gabinete do Reitor 12 2 2 16 3,5
Comiss&o de Etica da
Universidade Federal 37 3 6 46 101

de Santa Catarina
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Secretarias Especiais 7 1 2 10 2,2
Pro-Reitoria de

Desenvolvimento 22 3 7 32 7,0
Humano e Social

Total 332 62 61 455 100

Fonte: Pesquisa da autora, 2012.

Os sujeitos da pesquisa foram questionados sobre os érgdos
responsaveis pela gestdo institucional de conflitos, devendo assinalar
aqueles que de acordo com a opinido deles eram considerados como tal.
No total foram 455 (quatrocentas e cinguenta e cinco) manifestagdes,
que revelaram:

a) Ouvidoria - 12,1% (doze virgula um por cento), Direcdo de
Centro - 11,2% (onze virgula dois por cento), Coordenadoria dos Cursos
- 11,6% (onze virgula seis por cento), Coordenadoria de Processos
Administrativos Disciplinares - 10,8% (dez virgula oito por cento) e
Comiss&o de Etica - 10,1% (dez virgula um por cento) sdo os 6rgaos que
mais gestionam as questdes de conflitos interpesoais.

b) O Conselho Universitario — 7,5% (sete virgula cinco por
cento), a Pro-Reitoria de Desenvolvimento Humano e Social - 7,0%
(sete por cento), a Procuradoria Federal — 5,5% (cinco virgula cinco por
cento) e a Camara de Ensino de Graduacédo 5,3% (cinco virgula trés por
cento) foram posicionados intermediariamente.

c) Camara de P6s-Graduacdo 4,6% (quatro virgula seis por
cento), Gabinete do Reitor 3,5% (trés virgula cinco por cento), Camara
de Pesquisa e Camara de Extensdo 3,3% (trés virgula trés por cento),
Secretarias Especiais — 2,2% (dois virgula dois) por cento e Conselho de
Curadores 2,0% (dois por cento) foram considerados os 6rgdos menos
gestores de conflitos interpessoais pelos sujeitos da pesquisa.

Apesar de o resultado da pesquisa destacar alguns Orgaos
gerenciadores de conflitos interpessoais, todos foram apontados em
algum momento, ou seja, nenhum 6rgdo deixou de ser assinalado,
comprovando desta forma, que todo ambiente institucional promove,
formal ou informalmente, a gestdo de conflitos.

Os dados indicam que os 6rgdos definidos neste trabalho como
de apoio a gestdo de conflitos — Ouvidoria e Coordenadoria de
Processos Administrativos Disciplinares - estdo entre aqueles mais
percebidos pelos sujeitos da pesquisa como gestores de conflitos, sendo
a Comiss&o de Etica também qualificada neste mesmo sentido.
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Conforme apontado anteriormente a Ouvidoria recebe
manifestacdes de contrariedade e tenta promover uma mediagdo entre as
partes a fim de que a questdo se solucione, entretanto ndo aplica o
método de forma ndo formal, ou seja, conforme os procedimentos da
mediagdo. A Coordenadoria de Processos Administrativos Disciplinares
gerencia os processos de forma a se fazer cumprir aquilo determinado
pelas Leis n.° 8112, de 11 de dezembro de 1990 e n.° 9.784, de 29 de
janeiro de 1999. A Direcdo de Centro faz parte dos Orgdos Executivos
Setoriais e as Coordenadorias dos Cursos estdo inseridas nos Centros de
Ensino. Supde-se que esses Ultimos foram destacados por estarem mais
proximos daquelas relagbes apontadas anteriormente como as mais
conflituosas na Instituicio de estudo, quais sejam: discentes X
servidores docentes e servidores docentes X servidores docentes.

Observa-se que os Orgdos responsaveis pelas decisbes
institucionais — Orgaos Deliberativos Centrais: Conselho Universitario,
Conselho de Curadores, Camaras de Ensino, Pés-Graduacdo, Pesquisa e
Extensdo ndo obtiveram destaque, talvez por atuarem de forma
estritamente legal em relacdo a questdes conflitivas, isto é, o conflito se
resolve por aquilo que esta disposto nas leis que regulamentam as
atividades da Instituic&o.

Comenta-se ainda, que 0s sujeitos numero seis e dezessete
incluiram a Chefia de Departamento na lista dos érgdos institucionais
responsaveis pela gestao de conflitos interpessoais, talvez pelos mesmos
motivos descritos para a Dire¢do do Centro e as Coordenadorias dos
Cursos, devido a proximidade de atuacdo desses trés érgaos; entretanto,
foram as (nicas manifestacfes nesse sentido.

Julga-se interessante, no contexto dos Orgdos gestores de
conflito, argumentar brevemente sobre lideranca, visto que cabe ao
gestor/lider administrar situaces conflituosas da melhor forma,
inclusive promovendo a construtividade de tais conjunturas.

Hunter (2004, p.25), define lideranga como “a habilidade de
influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente, visando atingir
aos objetivos identificados como sendo para o bem comum”.

Mariotti (2007b, p. 171) complementa o dito expondo que:

Se o fendmeno da lideranga € interativo e
participativo, isto €, inclui a parte do lider e dos
liderados, os atores sociais precisam entender que
doravante a lideranca precisa ser entendida num
ambito mais amplo. Ele engloba e complementa
visdes tradicionais, amplia as responsabilidades de
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parte a parte e tende a diminuir tanto o
autoritarismo quanto a passividade.

Tal manifestacdo expressa que a lideranga ¢ um fen6meno
dinamico e a amplo, fato que impossibilita o lider de adotar uma posicao
omissa, seja qual for a situacdo. Nesse sentido, Bennis (2012) expressa
que “Lideres ndo evitam, reprimem ou negam o conflito, ao invés disso
0 enxergam como uma oportunidade.” 2 (traducio nossa)

Ainda nesse contexto, Francisco (2007) aponta que:

O papel do lider na resolucdo de conflitos é de fundamental importancia
para as organizagdes, pois dependendo da sua habilidade de negociagdo,
a situacdo pode converter-se em fatores positivos ou se transformar em
grandes problemas, comprometendo 0s objetivos e as metas da equipe.

De acordo com o exposto, compete ao lider assumir os designios
de sua funcdo, dentre os quais esta o papel de gestor de conflitos. Cabe
ainda a ele, nessa conjuntura, utilizar, além de ferramentas para a
resolucdo de conflitos, o bom senso, a fim de que a adversidade seja
transformada em cooperagéo.

O objetivo da oitava tabela é identificar qual o0 método mais
utilizado na gestéo de conflitos interpessoais no ambiente de estudo.

Tabela 8 — Meétodos utilizados na gestdo de conflitos interpessoais na
Universidade Federal de Santa Catarina.

Técnico-

Variaveis Docentes Discentes Administrativos Total (%)
Método Tradicional 38 8 7 53 61,6
Métodos Extrajudiciais 20 1 2 23 26,7
Outros 6 1 3 10 11,6
Total 64 10 12 86 100

Fonte: Pesquisa da autora, 2012.

Os sujeitos da pesquisa foram indagados sobre os métodos de
gestdo de conflitos sdo aplicados na Instituicdo estudo de caso, sendo

#" Bennis (2012) Leaders do not avoid, repress, or deny conflict, but rather see it
as an opportunity.
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que deveriam assinalar as opc¢des: método tradicional, métodos
extrajudiciais ou outros, que eventualmente eram percebidos no
ambiente organizacional.

A questdo permitia 0 apontamento multiplo, uma vez que ha a
possibilidade de os métodos serem utilizados em conjunto. No total
foram 86 (oitenta e seis) manifestacbes, observando-se que doze sujeitos
servidores docentes e dois servidores técnico-administrativos
distinguiram mais de um método aplicado pela Instituicdo na gestdo de
conflitos, enquanto os sujeitos discentes observaram apenas um.

A partir da andlise dos dados verifica-se que 0s sujeitos da
pesquisa:

a) Percebem, na grande maioria, apenas a utilizacdo do
método tradicional, visto que 61,6% (sessenta e um virgula
seis por cento) o apontaram como ferramenta de gestdo de
conflitos.

b) Admitem que a Instituicio faz uso de métodos
extrajudiciais, porém pelo resultado das opinides, 26,7%
(vinte seis virgula sete por cento), os casos de aplicacdo sdo
ainda pouco notorios.

c) Conhecem algum outro método de gestdo de conflitos, uma
vez que se manifestaram no percentual de 11,6% (onze
virgula seis por cento) para a proposigao — outros.

Conforme definiram os dados, a Universidade Federal de Santa
Catarina gerencia os conflitos interpessoais sob o aspecto tradicional, ou
seja, na forma de processos, dentre os quais, destaca-se o administrativo,
pelas caracteristicas da Instituicdo. Tal fato, talvez possa ser explicado
pelos resultados obtidos anteriormente, como por exemplo, a questao do
fundamentalismo como fonte destacada de conflitos na Instituicdo, os
elementos poder e politica como motivadores dessas fontes e o conflito
manifesto como nivel mais acentuado nas relagdes conflitivas.

Ou seja, 0 apego exagerado as préprias opinibes e crencas leva
0 individuo a querer “ganhar” de qualquer forma — no método
tradicional as relag6es sdo frequentemente “ganha-perde”. Os elementos
poder e politica, conforme mencionado anteriormente sao,
historicamente, tradicionais no mesmo sentido e o conflito manifesto,
como nivel mais observado, visto que nos processo tradicional, segundo
Muszkat (2005), os objetivos e objetos sdo tornados publicos, nédo
havendo preservacdo dos bens e/ou dos assuntos disputados.

Nesse contexto, retoma-se 0 exposto por Schnitman (1999),
sobre 0 método tradicional de resolugéo de conflitos:
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Nossa cultura privilegiou o paradigma ganhar-
perder, que funciona com wuma logica
determinista binaria, na qual a disjuncdo e a
simplificacdo limitam as opg¢des possiveis. A
discussdo e o litigio — como métodos para
resolver diferengas — ddo origem a disputas nas
quais  usualmente uma parte  termina
“ganhadora”, e a outra, “perdedora”. Essa forma
de colocar as diferencas empobrece o0 espectro de
solugdes possiveis, dificulta a relagdo entre as
pessoas envolvidas e gera custos econdmicos,
afetivos e relacionais. (SCHNITMAN, 1999, p.
17)

Infelizmente, os resultados ndo foram contréarios, isto é, a
Instituicdo ndo tem por costume adotar 0os métodos extrajudiciais na
gestdo de conflitos interpessoais e sendo assim, ndo levam em
consideragdo que:

As novas metodologias levam precisamente a
resolver conflitos entre as partes de forma
colaborativa, promovendo a mudanca mediante a
busca de solugbes consensuais e a construcdo de
“lugares” sociais legitimos para os participantes.
(SCHNITMAN, 1999, p. 18, grifo no original)

Em relacdo ao manifestado pelos sujeitos da pesquisa como
outras formas de gestdo de conflitos aplicadas pela Institui¢do destacam-
se as seguintes:

a)

b)

“A forma ¢ a da omissdo, porque sempre ocorre
tardiamente, s6 entdo recorre para a mediagéo e raramente a
utiliza, chega ao Processo Administrativo.” (Sujeito n.° 6)

“Em muitas situagdes, nenhum, e os conflitos vao
preservando. Em situacOes litigiosas, usa principalmente o
método tradicional, quando, em minha opinido, a media¢éo
seria mais interessante em um ambiente universitario,
embora, reconhega-se, os egos inflamados (muito comuns
entre os professores) dificultem a conciliagdo.” (sujeito n.°
13)

“Na minha opinido, ndo existe nenhum tipo de gestdo de
conflito interpessoais na UFSC de forma institucional.
Existem, sim tentativas individuais de resolver seus
conflitos.” (sujeito n.° 18)
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d) “Sempre ha conversas.” (sujeito n.° 27)

e) “Ndo administra os conflitos, tentando ndo tomar
conhecimento destes ate que ecloda numa situagdo que nédo
seja possivel ndo encara-lo. Medidas administrativas sdo
tomadas quando eminentemente necessarias.” (sujeito n.°
59)

f) “Em alguma medida todas as instancias participam do
processo, porem a gestdo ndo é plena.” (sujeito n.° 60)

g) ‘“Nio administra e ndo resolve em tempo de evitar o
conflito mais explicito”. (sujeito n.° 69)

Analisando o expressado percebe-se que alguns sujeitos da
pesquisa ndo visualizam nenhum método de gestdo de conflitos na
Instituicdo. Tal posicionamento talvez seja decorrente de situacdes
vividas na pratica por esses sujeitos, as quais, certamente, nao
resultaram em uma experiéncia positiva. Todavia, observa-se, de acordo
com os dados da pesquisa e também, com os fatos empiricos que a
Instituicdo utiliza amplamente o método tradicional, visto que para
certos tipos de conflitos interpessoais ele é necessario e tenta, de forma
ndo institucionalizada, em alguns casos fazer uso das ferramentas
extrajudiciais.

Conforme descrito anteriormente os dados referentes as tabelas
sete e oito permitiram a pesquisadora conhecer sob a visdo dos sujeitos
da pesquisa quais os 6érgdos entendidos como gestores institucionais de
conflitos interpessoais e quais 0os métodos aplicados para geri-los. Na
sequéncia, sera apreciada a tabela que identificara a validade da proposta
desta pesquisa.

Tabela 9 — A mediagdo utilizada como método de resolucdo de conflitos
interpessoais na Universidade Federal de Santa Catarina.

Variavel Docentes  Discentes Técnico-Administrativos Total (%)
Sim 49 10 10 69 95,8
Nao 3 0 0 3 4,2
Total 52 10 10 72 100

Fonte: Pesquisa da autora, 2012.

Questionou-se aos sujeitos da pesquisa se dada a definicdo de
mediagdo “[...] constitui um processo de transformar antagonismos em
convergéncias, ndo obrigatoriamente em concordancias, por meio da
intervencdo de um terceiro escolhido pelas partes” (FIORELLI;
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FIORELLI; MALHADAS JUNIOR, 2008, p. 58), eles acreditavam que
0 método poderia ser utilizado como forma de resolucdo de conflitos
interpessoais na Universidade Federal de Santa Catarina e por qué.

Os dados evidenciaram que 95,8% (noventa e cinco virgula oito
por cento) dos sujeitos acreditam na mediacdo como método de
resolugdo de conflitos interpessoais e apenas, 4,2% (quatro virgula dois
por cento) ndo o consideraram. Observa-se que somente 0s sujeitos
servidores docentes manifestaram-se contrarios a possibilidade de
utilizacdo da mediag&o.

Dentre as manifestacfes sobre as respostas assinaladas, a grande
maioria dos sujeitos abordou, de forma ampla, a ideia de a mediacdo ser
um metodo democratico voltado para a geragdo de conhecimento,
adquirido a partir de uma situacdo caracterizada por antagonismos.
Dentre os setenta e dois questionarios aplicados, cinquenta e quatro
sujeitos expressaram-se, tendo destaque as seguintes opinides:

a) “Porque ¢é uma alternativa ao método tradicional e
burocratico, possibilitando que as partes possam encontrar
alternativas além daquelas estabelecidas nas leis ou nos
regulamentos.” (Sujeito n.° 03)

b) “Na institucionalidade atual da universidade, ha instancias
informais e legais de resolucdo de conflitos. Na
informalidade, ha mais prorroga¢do de solucdo do que
resolucdo de conflitos. Na instancia legal, ha a utilizacdo de
leis e regimentos para decidir conflitos, o que por vezes
gera mais conflito. Uma instancia de mediagdo de conflito
seria uma inovagdo dentro da institucionalidade da UFSC.”
(Sujeito n.° 04)

¢) “E um método proprio de uma instituigio educacional e que
tem um grande foco nas pessoas. Ainda, a UFSC precisa
trabalhar a mediacdo na resolucdo de conflitos por ser um
método que se apoia em uma politica de desenvolvimento
das pessoas.” (Sujeito n.° 11)

d) “A solu¢do de um conflito de qualquer natureza deve
comecar pela reunido das partes conflitantes e uma tentativa
de solucdo do conflito antes de tomarmos atitudes mais
drasticas para evitar que haja rejeicdo ou ma interpretacéo
da decisdo tomada por quem deve resolver o impasse.”
(Sujeito n.° 12)

e) “Deveria ser utilizado, e pode ser utilizado. O que falta é a
Universidade ter uma pessoa (ou grupo de pessoas)
preparada/treinada para lidar com isso. E deveria agir ndo
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apenas apés o conflito estar instalado, mas, também, se
antecipar a eles. Isso contribuiria muito para a harmonia das
relagBes humanas e melhoria da satisfacdo no ambiente de
trabalho.” (Sujeito n.° 13)

“Nada como uma boa conversa esclarecedora, entre as
partes, para uma conciliacdo. Evita-se perder tempo com
discussdes calorosas e ndo convergentes, mas as partes
envolvidas deverdo ter o amadurecimento e ética até onde
pode ir uma discussdo (limite) e estarem preparados para
aceitar um acordo (receptividade)”. (Sujeito n.° 14)

“Uma terceira pessoa, idonea, pode ter condi¢des de ver o
conflito “de fora”, diminuindo o impacto das diferengas
pessoais ou disputa de poder que sempre estdo latentes ou
presentes nos conflitos”. (Sujeito n.° 15)

“A mediagdo exercida por uma outra pessoa, com preparo
para tal, pode, mais do que solucionar o conflito, trazer
beneficios para a relagdo dos envolvidos, bem como para o
setor, 6rgéo ou institui¢do.” (Sujeito n.° 24)

“Como deve existir a preocupacdo de cultivar o
pensamento divergente para que a organizagdo possa
crescer e se desenvolver, acredito que uma dose de bom
senso possa auxiliar na solugdo dos possiveis conflitos,
assim como evitar a sua estagnagdo.” (Sujeito n.° 27)
“Condicionada a amplo processo de difusdo aos atores
sociais, orientados numa perspectiva de negociacdo.”
(Sujeito n.° 44)

“Quando existe conflito entre duas partes, mesmo que ndo
seja possivel atender plenamente as aspira¢fes de cada uma
delas, a mediacdo pode prover uma solucdo razoavel, que
contemple parcialmente as partes envolvidas.” (Sujeito n.°
45)

“Pela minha experiéncia a mediagdo ¢ o método com
melhor resultado na solugdo de conflitos.” (Sujeito n.® 51)
“Porque se pode desenvolver uma cultura para arbitrar
casos simples, que ndo exijam grandes investigagdes e
acaria¢Ges sobre o problema.” (Sujeito n.° 53)

“Porém enquanto ndo houver uma mudanga de cultura,
uma integracdo conjunta entre Administracdo, alunos e
trabalhadores fica dificil de acreditar que o método pode ser
utilizado com forma de resolucéo de conflitos. Que bom se
fosse facil.” (Sujeito n.° 56)
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“Por ser uma forma mais madura e racional de resolucdo
de problemas; onde as partes possam sentir-se
representadas e ndo submetidas as normas e poderes
institucionais e as pessoas ou cargos.” (Sujeito n.° 59)
“Porque somente através do dialogo ¢é possivel a
compreensdo do que a outra parte imagina, pensa ou
acredita.” (Sujeito n.° 62)

“O conflito é uma oportunidade unica de revisdo de
pensamento e de pratica. Sempre hd no conflito, pelo
menos, uma [tese] e uma [anti tese]. A mediacdo é o que
possibilita uma [sintese] que agregue elementos de ambas e
dé ao conflito uma consequéncia saudavel.” (Sujeito n.° 63)
“A mediagdo, em situa¢do de conflito, acredito que seja o
mais pertinente, tentando uma conciliacdo entre as partes
conflitantes. Porém, é imprescindivel que o mediador seja
extremamente neutro, o que é complicadissimo de se
conceituar.” (Sujeito n.° 64)

“Compreendendo a Universidade como um espago
extremamente plural os processos de mediacdo se fazem
necessarios e proporcionam que conflitos ndo se agravem e
se tornem mais sérios.” (Sujeito n.° 69)

As respostas dos sujeitos da pesquisa confirmam a possibilidade
de se aplicar um método alternativo de resolucdo de conflitos na
Instituicdo em estudo, principalmente por concordarem com 0s aspectos

Essas metodologias permitem aumentar a
compreensdo e 0  reconhecimento  dos
participantes, construir a possibilidade de aces
coordenadas — mesmo que na diferenca -,
incrementar os didlogos e a capacidade de pessoas
e comunidades para  comprometerem-se
responsavelmente com decisbes e acordos
participativos, especificando as mudancgas que
ocorrerdo tanto nas praticas materiais como nos
papeis relacionais estabelecidos sobre base de
perspectivas,  praticas, visdes e  sentidos
construidos. (SCHNITMAN, 1999, p. 18)

Todavia, apesar de serem favoraveis ao método, 0s sujeitos
chamam a atencdo para as provaveis dificuldades a serem enfrentadas,
visto que os paradigmas pré-estabelecidos, nesse sentido Schinitman
(1999, p. 22), comenta:
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Talvez, tal fundamentacdo explique as respostas dos sujeitos
namero dezessete: “Em muitos casos, 0 uso da legislacdo é inevitavel
para desfazer conflitos.” e nimero quarenta e um: “Temos que respeitar
as normas e as resolugdes da UFSC ou superiores.”, os quais se
manifestaram contrarios ao uso da mediacao.

E, porventura, fundamentem também os resultados obtidos nas
tabelas trés e quatro, ou seja, 0 apego exagerado as proprias opinides e
crencas e 0s elementos poder e politico destacados em relacdo as fontes
de conflito sdo reacdes a tradicdo do, essencialmente, cientifico.

Os resultados alcancados sao Uteis para o desenvolvimento desta
pesquisa, como também, para a Universidade Federal de Santa Catarina
na eventual possibilidade de promover a gestdo de conflitos de forma
alternativa, impedindo generalizacdes, isto €, os dados ndo podem ser
aplicados em outras Instituicdes, visto que tratam de especificidades
daquela em estudo.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Ao final desta pesquisa percebe-se claramente que a gestdo de
conflitos é tema complexo, visto que se trata de um “[...] fendmeno ao
mesmo tempo cadtico e estruturado.” (DEMO, 2008, p. 13). (grifo no
original). E ca6tico, porque trata de questdes ndo lineares, ambiguas e
certamente dindmicas e é estruturado, porque, o conflito, de uma
maneira ou outra, tradicional ou alternativamente, precisa ser
solucionado, ou como expressa Demo (2008, p. 13), “[...] na maior
desordem, sempre é possivel divisar alguma ordem”.

Nesse contexto, caracterizado pela complexidade, e partindo-se
do pressuposto de que os conflitos sdo inerentes as relagbes humanas e
que a Instituicdo em estudo é caracterizada pelo atendimento ao publico
esta pesquisa questiona se mediacdo pode ser utilizada como meio de
resolucdo de conflitos interpessoais na Universidade Federal de Santa
Catarina?

Assim, com o intuito responder ao problema de pesquisa
utilizou-se a estratégia do estudo de caso, realizado em uma Institui¢do
de Ensino Superior Publica - a Universidade Federal de Santa Catarina,
embasado por literatura referente ao assunto, documentos e legislacdes
pertinentes e pesquisa de campo.

A partir da definicdo do tema problema e da verificacdo da
viabilidade para realizar a pesquisa, definiu-se o objetivo geral:
Investigar se a mediagdo, como método alternativo de resolucdo de
conflitos, pode ser utilizada nos conflitos interpessoais da Universidade
Federal de Santa Catarina com o intuito de promover a solugdo “[...]
colaborativa, promovendo a mudanga mediante a busca de solugdes
consensuais ¢ a construgdo de “lugares” sociais legitimos para 0s
participantes.” (SCHNITMAN, 1999, p. 18)

Para alcancar o objetivo geral foram estabelecidos outros quatro
especificos, os quais foram destrinchados durante o desenvolvimento do
trabalho e comprovados pela aplicacdo do instrumento de pesquisa.
Desta forma, foi desenvolvida uma fundamentacéo tedrica dividida em
cinco partes.

A primeira secdo tratou da gestdo de conflitos. O intuito era
além de conceitualiza-lo, discorrer sobre as visoes, a funcionalidade e a
disfuncionalidade, os tipos, as fontes, os niveis e as fungdes do conflito.
A importancia da se¢do se dava no sentido de que era necessario
conhecer o conflito, visto que se partia da hipétese de que ele existia,
por isso, se propunha uma forma de resolvé-lo.



232

Na segunda, teve destaque o processo do conflito, baseado em
Robbins (2005), que propde um “caminho” para o entendimento de uma
situacdo conflituosa. Em outras palavras, o autor propée um método, no
qual estd sintetizada, toda a teoria da gestdo de conflitos, a fim de
melhor compreendé-lo e consequentemente, mais facilmente,
administra-lo.

Na terceira segdo teve destaque a complexidade e a gestdo de
conflitos. O objetivo era identificar se questdes conflituosas tinham
carater complexo, a partir daquilo que Pedro Demo (2008) definia como
complexidade.

Na quarta, estudou-se a resolucdo de conflitos, buscando-se dar
énfase para os métodos alternativos, pouco utilizados pela Instituicao de
estudo, em rela¢do ao modelo tradicional, baseado, estritamente, naquilo
que determina a legislagao.

Na quinta parte, o foco foi a mediagdo de conflitos, que
recebeu secdo especifica, devido sua importancia para o estudo. Nesse
momento tratou-se dos aspectos gerais que envolvem a mediacdo, sua
conceitualizagdo, seguido por um breve historico, objetivos e aplicaces
e modelos de media¢do. Em seguida, escreveu-se sobre o mediador e
por fim, sobre o processo da mediagdo, cujo embasamento tedrico foi
pautado nas consideracdes de Moore (1998).

5.1 CONCLUSAO

Os dados coletados, por meio de questionario, foram analisados
estatisticamente e apresentados na seccdo que tratou dos resultados da
pesquisa. Tais elementos tinham como finalidade responder aos
objetivos especificos estabelecidos para esta pesquisa e, sendo assim,
foram tratados de maneira a concluir que:

O primeiro objetivo especifico: Identificar a ocorréncia de
conflitos entre as relagBes interpessoais na Universidade Federal de
Santa Catarina foi respondido pelas questdes um, dois e trés,
proporcionando a pesquisadora avaliar a visdo sobre o conflito que
predomina na Instituicdo, se ele ocorre e se acontece, quais as relagdes
interpessoais mais conflituosas, dentre aqueles atores sociais que
formam o universo em estudo.

Os dados revelaram que na Instituicdo prevalece a visdo
humanista, ou seja, que o conflito faz parte da natureza humana e, sendo
assim, é inevitavel. Todavia, destaca-se que a visdo interacionista, que
concebe o conflito como um aspecto a ser estimulado no ambiente
organizacional, devido a sua capacidade de promover a criatividade em
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negacdo a estagnacdo, teve destaque. Tal fato demonstra o inicio de
certa “abertura” em termos culturais, em um Orgdo do setor publico, que
apesar da pluralidade existente no ambiente, ainda respira ares de
paradigmas patrimonialistas.

Outra revelagdo importante para esta pesquisa foi que todos os
sujeitos manifestaram-se no sentido de que ha conflitos interpessoais na
Universidade Federal de Santa Catarina, comprovando assim o
pressuposto de que um método pode ser proposto para a resolucdo de
situacdes conflitosas e permitindo, assim, a continuidade deste trabalho
no sentido em que era sugerido.

Quanto as relagBes interpessoais mais conflituosas na
Instituicdo de ensino em estudo, destacou-se aquela entre discentes X
servidores docentes, seguida, por pequena distancia, daquela entre
servidores docentes. Considera-se que a fonte de conflitos neste caso
pode o fundamentalismo, tendo o poder como elemento motivador,
imposto uns sobre 0s outros no primeiro caso e de uns em relacdo aos
outros no segundo, representado nesta circunstancia pelo conhecimento.
Contudo, vale ressaltar o expresso por Mariotti (2007b, p. 176) sobre o
carater ilusério do conhecimento:

Com frequéncia o conhecimento nos leva a
incertezas e ndo a certezas. O reconhecimento da
incerteza e da incompletude do saber estdo
relacionados ao grau de conhecimento que um
determinado individuo adquiriu. Se ele estiver
com sua mente formatada para a repeticdo [...],
tendera a achar que ja sabe tudo o que precisa.
Sera cada vez menos capaz de admitir que seu
conhecimento pode ser incerto e incompleto.

Ou seja, 0 conhecimento esta sempre se renovando, aprende-
se a vida inteira, inclusive com situacdes adversas. Delors (1994)
considera que “O processo de aprendizagem do conhecimento nunca
esta acabado, e pode enriquecer-se com qualquer experiéncia”. Nesse
sentido, é preciso administrar os conflitos de tais relagGes de forma que
se obtenham consequéncias positivas visando, preferencialmete, a
construtividade.

O segundo objetivo especifico: Apontar as fontes e 0s niveis de
conflito no ambiente da Universidade Federal de Santa Catarina foi
respondido pelas questdes quatro, cinco e seis, que permitiram a esta
pesquisadora além de identificar as fontes e os niveis mais manifestos,
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conhecé-los e compreendé-los em relacdo ao ambiente.

Nesse sentido, os dados assinalaram o apego exagerado as
préprias opinides e crencas, como fonte principal dos conflitos
interpessoais na Universidade Federal de Santa Catarina, seguido pelas
falhas de compreensdo. Nota-se que um resultado complementa o outro,
ou seja, o fundamentalismo é tdo marcante e substanciosamente
defendido no ambiente de estudo que, por vezes, gera falhas de
compreensao, 0 que significa dizer, em outras palavras:

Os diversos e complexos contextos da cultura
contemporénea  baseiam-se em  diferencas
culturais, religiosas, raciais, econdmicas ou
geograficas. Diferengas que marcam as distintas
maneiras como as pessoas constroem e d&o
sentido a seu mundo. (SCHNITMAN, 1999, p.18)

Contudo, conforme dito anteriormente tais situa¢des, podem e
devem ser administradas com tendéncias a construtividade, favorecendo
0 respeito as diferencas, a cooperagdo e a dindmica necessaria para 0
desenvolvimento do ambiente organizacional.

Importante destacar que, em se tratando de uma entidade da
administracdo pulblica, os dados indicaram que fontes como a
desonestidade e a negligéncia obtiveram indices baixos. Essa
informacdo ¢é bastante significante para qualquer empresa,
principalmente, para uma Instituicdo que presta servicos a sociedade.

Entretanto, como motivadores das fontes de conflito,
relacionados diretamente com o ambiente de estudo, destacaram-se o
poder, a politica e a falta de ética como elementos mais proeminentes
nos conflitos interpessoais, complementando aquilo averiguado nas
fontes de conflito. Ou seja, os paradigmas culturais, principalmente,
aqueles ligados ao patrimonialismo sdo ainda bastante intensos na
Instituicdo, fato que leva a ardua tarefa de promover a mudanga cultural
no ambiente de estudo.

Em relacdo aos niveis de conflito o manifesto e o sentido
sobressairam-se dentre as opinides dos sujeitos da pesquisa. O resultado
comprova que a existéncia de conflitos interpessoais na Universidade
Federal de Santa Catarina, visto que tais situagdes sdo externadas,
confirmando novamente 0 pressuposto desta pesquisa.

O terceiro objetivo especifico: Descrever como a administragdo
da InstituicBo procede em relacdo & gestdo de conflitos, esclarecido
pelas questdes sete e oito do instrumento de pesquisa, promoveu o
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conhecimento sobre qual a forma de gerenciamento de conflitos
interpessoais € aplicado na Universidade Federal de Santa Catarina.

Os resultados apontaram que 0s sujeitos observam,
primeiramente, os conflitos interpessoais ndo institucionais, isto &,
aqueles que necessitam ser resolvidos pelos Orgdos Deliberativos, uma
vez que classificaram a Ouvidoria, as Direcbes de Centro e as
Coordenadorias de Cursos como 6rgdos responsaveis pela gestdo de
conflitos. A resposta € bastante positiva, visto vez que nesses espagos ha
maior flexibilidade para a implantagdo de métodos alternativos de
resolucdo de conflitos; enquanto nos Orgdos Deliberativos, pelas
caracteristicas de funcionamento, é necessario seguir o disposto
estatutaria e regimentalmente.

Quanto ao método aplicado na gestdo de conflitos interpessoais,
o tradicional sobrelevou-se concordando com os dados anteriores
relacionados as fontes e elementos do conflito, ou seja, mais uma vez a
questdo dos paradigmas culturais sobressai-se no sentido de
funcionamento da Instituig&o.

Contudo, os métodos alternativos sdo percebidos de alguma
maneira pelos sujeitos da pesquisa, porém conforme depoimento de um
deles, 0 método ndo € institucionalizado, fato que o torna informal.

O quarto objetivo especifico: Investigar a percepcdo e aceitagdo
da mediacdo como uma ferramenta de resolu¢do de conflitos na
Universidade Federal de Santa Catarina, foi respondido pela questdo
nove, e tinha como foco identificar a viabilidade da proposta desta
pesquisa.

Os sujeitos, por ampla maioria, acreditam que a mediacdo pode
ser aplicada como método de resolucdo de conflitos interpessoais na
Instituicdo estudo de caso, fato que responde o tema problema desta
pesquisa.

Todavia além de uma resposta para este trabalho, o que se
pretende esta alinhado aquilo posto por Schnitman (1999, p. 19):

A construcdo de um mundo onde haja lugar para a
criatividade, onde sejam possiveis marcos para
refletir e atuar dentro do paradigma ganhar-
ganhar, as associacfes e os acordos colaborativos
na convergéncia e a diferenca — e ndo s6 a
competéncia, o poder e o litigio — permitem a
geracdo de novos procedimentos e novas formas
relacionais, novos empreendimentos, associacdes
e instituicoes.
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Por fim, refletindo-se sobre todo o exposto acredita-se que a
mediacdo, por suas caracteristicas, permitira ao individuo, neste caso aos
atores sociais da comunidade académica da Universidade Federal de
Santa Catarina, democratizar suas visfes de futuro, o qual é incerto e
complexo, porém sempre pode ser reorganizado, principalmente, quando
embasado pelo bom senso, pela positividade e pela construtividade.

52 RECOMENDACOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS
FUTUROS

A principio, a finalidade desta pesquisa parecia uma proposta
utopica, contudo, diante de todo o exposto, principalmente, com a
declaracdo do sujeito quatro da pesquisa de que “Uma instdncia de
mediacdo de conflito seria uma inovagao dentro da institucionalidade da
UFSC.”, considera-se que objetivo geral deste trabalho é passivel de ser
realizado, para aqueles conflitos menos complexos, ja que a mediagdo
pode ser tornar para o ambiente de estudo “um instrumento para
repensar a propria cultura, a transformacao dos discursos institucionais e
culturais.” (SCHNITMAN, 1999, p. 20)

Nesse sentido sugere-se a Instituicdo em estudo pensar sobre
formas alternativas de entendimento entre as partes, quando identificado
um conflito. E importante retomar que tal providencia privilegiara o
dialogo entre os envolvidos, os quais discutirdo seus prdprios problemas
e serdo 0s responsaveis pela solucdo de suas divergéncias.

Propde-se ainda que seja proporcionado o conhecimento amplo
das formas alternativas de resolucdo de conflitos, por meio de eventos
ou cursos de capacitacdo a fim de que toda a comunidade académica
possa compreender a esséncia e a forma de procedéncia de tais métodos
e ainda, de acordo com o resultado da pesquisa, que 0s servidores
lotados nas DirecBes de Centro e Coordenadorias de Cursos sejam
capacitados de forma especial para lidar com situagdes de conflitos
interpessoais, uma vez que, esses setores foram indicados como 0s mais
procurados pelas partes, quando questionado quais 0s 0rgados
responsaveis pela gestdo institucional de conflitos na Universidade
Federal de Santa Catarina.

Compreende-se, que a questdo cultural é variavel determinante
para 0 sucesso do proposto neste estudo, sendo assim, acredita-se que o
tema podera ser tratado em trabalhos futuros, como por exemplo, a
influéncia dos paradigmas culturais em relacdo a pluralidade da
contemporaneidade ou, ainda, a implementacdo de uma estrutura de
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mediacdo versus paradigmas culturais, ambas as propostas ligadas ao
ambiente organizacional em estudo.

Outras propostas para pesquisa, seguindo a linha do ora
realizado, seriam: o desenvolvimento de estudo idéntico em outras
universidades publicas federais; um estudo comparativo envolvendo
universidades publicas federais e estaduais ou ainda, um estudo
comparativo entre universidades publicas e privadas.

Em sintese, 0 que se pretende é dar continuidade aquilo que esta
pesquisa teve como objetivo substantivo (RAMOS, 1989), declarado por
Delors (1994):

Aprender a viver juntos desenvolvendo a
compreensdo do outro e a percep¢do das
interdependéncias — realizar projetos comuns e
preparar-se para gerir conflitos — no respeito pelos
valores do pluralismo, da compreensdo matua.

Tais palavras e a resposta positiva para a investigacdo sobre a
possibilidade de a mediagdo, ser utilizada como método alternativo de
resolucdo de conflitos nos conflitos interpessoais da Universidade
Federal de Santa Catarina, confirmam que a Instituicdo busca a
inovacdo, naquilo que diz respeito & gestdo de pessoas.
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APENDICE A — Instrumento de Pesquisa | - Questionario

INSTRUMENTO DE PESQUISA

1) Na sua opinido uma situacdo conflitante:

a) () faz parte da natureza humana e, sendo assim, é inevitavel.
(neutro)

b) () é ruim e deve ser evitada. (negativo)

¢) () deve ser estimuladas, no sentido de promover a criatividade e a
ndo estagnacdo. (positivo).

2) Sob seu ponto de vista, ocorrem conflitos interpessoais na
Universidade Federal de Santa Catarina.

3) Se sim para a questdo 2, empiricamente ou na sua percepgao, quais
sdo as relacOes interpessoais mais conflitantes na Instituicdo de estudo.
Enumere de 1 a 6 (1 para menos e 6 para mais).

a) () Discentes X Discentes

b) ( ) Discentes X Servidores Técnico-Administrativos

c) ( ) Discentes X Servidores Docentes

d) () Servidores Técnico-Administrativos X Servidores Técnico-
Administrativos

e) () Servidores Técnico-Administrativos X Servidores Docentes

f) ( ) Servidores Docentes X Servidores Docentes.

4) Se sim para a questdo 2, enumere de 1 a 9 (1 para menos e 9 para
mais) as fontes, no sentido de ocorréncia nos conflitos presentes nas
relacGes interpessoais no ambiente de estudo. (Baseado em EDELMAN
e CRAIN, 1993).

a) () Falha de Compreenséo: [...] ocorre quando o completo
sentimento e intensdo de uma forma de conduta sdo traduzidos pelo
receptor de uma maneira contréria & que se pretendia.

b) ( ) Desonestidade: [...] ¢ uma fonte certa de conflito. Quando
as pessoas ndo dizem a verdade, hd 100% de chances de que mais cedo
ou mais tarde dai resultard um conflito.
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c) () Negligéncia: Muitos conflitos se devem a simples
negligéncia. Palavras mal empregadas, promessas ndo cumpridas,
responsabilidades ndo assumidas sdo potencias fontes de conflitos.

d) () Intencdo: [...] séo, talvez, as mais poderosas fontes de
solucdo de conflitos tanto quanto de provocacgdo desse tipo de situacéo.
Quando h& a intencdo de compreender o outro, e de agir de maneira a
obter beneficios mutuos, os conflitos podem ser quase sempre evitados.
Entretanto, se existe a intencdo de ferir, seja fisica ou emocionalmente,
alguém, é certo que se criard um estado de conflito.

e) () Apego exagerado as proprias opinides e as proprias
crengas ou Fundamentalismo: [...] ocorre quando duas pessoas tém
diferentes padrGes de valores, e cada uma delas esta firmemente
convencida de estar do lado “certo”, isso significa que o conflito esta
por perto — independentemente desse apego a uma opinido, preconceito
ou crenga ser produto de teimosia ou de sinceridade.

f) ( ) Falhas no estabelecimento de limites: Quando a pessoa
ndo estabelece limites e ndo deixa suas fronteiras pessoais bem
demarcadas, outras irdo provavelmente ultrapassa-las. Essa falha em
definir claramente aquilo que se necessita e 0 que se quer dos outros é
um convite ao conflito.

g) () Ma conducdo de uma situacdo de conflito: Talvez a
maior fonte de situagdes conflituosas, maior que todas as outras
combinadas, é a falta de vontade de lidar diretamente com o conflito.
Por ndo ter idéia de como abordar situagdes de conflito, as pessoas
conduzem mal tais situacdes.

h) () Medo: O medo é raiz da maior parte das situacGes de
conflito. [...] pode ser considerado como motivador inicial: da
desonestidade, o apego exagerado aos proprios valores, das falhas ao se
estabelecer limites ou de outras dificuldades de comunicagdo. Segundo
os autores, “Normalmente, quando nos envolvemos em um conflito real
ou potencial, sentimo-nos de certa forma ameagados”.

i) () Motivos Ocultos: [...] ocorrem quando uma das partes
envolvidas na situacdo de conflito tem uma intengdo ou motivacdo nao
revelada. De acordo com os autores, essa fonte pode ainda ser
subdividida em consciente e inconsciente.

j ( ) outras.
Quais

5) Em relacdo ao ambiente organizacional em estudo (Universidade
Federal de Santa Catarina) quais dos elementos a seguir podem ser
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considerados motivadores das fontes de conflito. Enumere de 1 a 10 (1
para menos e 10 para mais)

a) () poder

b) ( ) politico

¢) () definicdo de tarefa

d) () Néo compreensdo dos processos
e) () Diferencas culturais

f) ( ) O velho em relagdo ao novo

g) () Nao distincdo entre problemas pessoais e profissionais dos atores
envolvidos.

h) () Falta de conhecimento sobre as legisla¢bes que norteiam o
ambiente de estudo.

i) ( ) Desidiosidade observada em alguns setores, em relacdo ao
atendimento.

i) () Falta de Etica

6) De acordo com sua percepcao, enumere de 1 a 4 (1 para menos e
4 para mais) os niveis de conflito, vivenciados no ambiente
organizacional da Instituicdo. (Baseado em NASCIMENTO e SAYED,
2011)

a) () Conflito latente — ndo é declarado e ndo ha, mesmo por parte dos
elementos envolvidos, uma clara consciéncia de sua existéncia.
Eventualmente ndo precisam ser trabalhados.

b) ( )Conflito percebido — o0s elementos envolvidos percebem,
racionalmente, a existéncia do conflito, embora ndo haja ainda
manifestacdes abertas do mesmo;

c¢) ( ) Conflito sentido — é aquele que ja atinge ambas as partes, e em
gue ha emocéo e forma consciente;

d) ( )Conflito manifesto — trata-se do conflito que ja atingiu ambas as
partes, ja é percebido por terceiros e pode interferir na dindmica da
organizacdo.

7) Assinale os 6rgdos responsaveis pela gestao institucional de conflitos
na Universidade Federal de Santa Catarina.

Entende-se por gestdo de conflitos: “Identifica-lo, compreende-lo,
interpreta-lo e utiliza-lo para beneficio de cada individuo, das familias,
dos grupos sociais, das organiza¢des e, enfim, da sociedade.”
(FIORELLI; FIORELLI; MALHADAS JUNIOR, 2008, p. 6).
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) Conselho Universitéario

) Direcéo de Centro

) Ouvidoria

) Conselho de Curadores

) Camara de Ensino de Graduacao

) Camara de P6s-Graduagao

) Coordenagéo dos Cursos

) Camara de Pesquisa

) Camara de Extensédo

) Coordenadoria de Processos Administrativos Disciplinares
) Procuradoria Federal

) Gabinete do Reitor

) Comisséo de Etica da Universidade Federal de Santa Catarina
) Secretarias Especiais

) Pré-Reitoria de Desenvolvimento Humano e Pessoal

NN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN S

08) Qual sua visdo sobre a forma de gestdo de conflitos interpessoais
na Instituicdo em estudo?

() Utiliza o0 método tradicional para resolucédo de conflitos. (Processos
Administrativos).

() Utiliza métodos extrajudiciais para resolucdo de conflitos.
(mediacao, conciliacdo, negociagdo, etc.).

() outros métodos.
Quais:

9) Tendo por defini¢gdo que a mediagdo “[...] constitui um processo de
transformar antagonismos em convergéncias, ndo obrigatoriamente em
concordéancias, por meio da intervengdo de um terceiro escolhido pelas
partes”. Fiorelli, Fiorelli e Malhadas Junior (2008, p. 58). VVocé acredita
gue o método pode ser utilizado como forma de resolucdo de conflitos
na Universidade Federal de Santa Catarina? Por que?

( ) Sim
( ) Nio

Por qué?
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APENDICE B — Instrumento de Entrevista Il

INSTRUMENTO DE ENTREVISTA — COMISSAO DE ETICA

1) Qual o sua funcdo na Comissao de Etica e ha quanto tempo atua nela?

2) A Comissdo de Etica é um Orgdo de gestdo de conflitos
interpessoais?

3) Qual o papel fundamental da Comissdo em relagdo a gestdo de
conflitos interpessoais?

4) Na sua opinido sdo observadas situacdes de conflitos interpessoais
nas relacbes entre todos os atores sociais que fazem parte da
comunidade académica?

5) Em relacdo aos atores sociais que formam a comunidade académica,
quantas situagdes de conflito foram registradas nos anos de 2009 a
20117

Discentes X Discentes

Discentes X Servidores Técnico-Administrativos

Discentes X Servidores Docentes

Servidores Técnico-Administrativos X Servidores Técnico-
Administrativos

Servidores Técnico-Administrativos X Servidores Docentes

Servidores Docentes X Servidores Docentes.

Total

6) Qual(is) as fontes de conflitos mais comuns?
7) Qual(is) os niveis de conflito mais comuns?
8) A partir da tomada de conhecimento de uma situacdo de conflito, qual

a sequencia dos procedimentos?

9) Quantas situacBes conflitantes nos anos de 2009 a 2011 foram
resolvidas sem adotar o método convencional de resolucgéo de conflitos?

10) Quantas situacbes conflitantes nos anos de 2009 a 2011 foram
resolvidas adotando o método convencional de resolugdo de conflitos?
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11) No que diz respeito a resolucdo de conflitos interpessoais, as
decisdes finais, sdo na sua maioria uma relacdo perde-perde, perde-
ganha ou ganha-ganha?

12) Vocé acredita que a mediagdo, pela sua defini¢do, “[...] constitui
um processo de transformar antagonismos em convergéncias, nado
obrigatoriamente em concordancias, por meio da intervencdo de um
terceiro escolhido pelas partes”. Fiorelli, Fiorelli ¢ Malhadas Junior
(2008, p. 58), pode ser utilizada como método de resolucdo de conflitos
na Universidade Federal de Santa Catarina? Por que?

( )Sim
( ) Néo

Por qué?
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APENDICE C — Instrumento de Entrevista 111

INSTRUMENTO DE ENTREVISTA — OUVIDORIA

1) Qual o sua fungdo na Ouvidoria e ha quanto tempo atua nela?
2) A Ouvidoria ¢ um Orgéo de apoio a gestdo de conflitos interpessoais?

3) Qual o papel fundamental da Ouvidoria em relagcdo a gestdo de
conflitos interpessoais?

4) Na sua opinido sdo observadas situacdes de conflitos interpessoais
nas relagdes entre todos os atores sociais que fazem parte da
comunidade académica?

5) Em relacdo aos atores sociais que formam a comunidade académica,
quantas situagdes de conflito foram registradas nos anos de 2009 a
20117

Discentes X Discentes

Discentes X Servidores Técnico-Administrativos

Discentes X Servidores Docentes

Servidores Técnico-Administrativos X Servidores Técnico-
Administrativos

Servidores Técnico-Administrativos X Servidores Docentes

Servidores Docentes X Servidores Docentes.

Total

6) Qual(is) as fontes de conflitos mais comuns?
7) Qual(is) os niveis de conflito mais comuns?

8) A partir da tomada de conhecimento de uma situacdo de conflito, qual
a sequéncia dos procedimentos?

9) Quantas situacBes conflitantes nos anos de 2009 a 2011 foram
resolvidas sem adotar o método convencional de resolucgéo de conflitos?

10) Quantas situagbes conflitantes nos anos de 2009 a 2011 foram
resolvidas adotando o método convencional de resolugdo de conflitos?
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11) No que diz respeito a resolucdo de conflitos interpessoais, as
decisdes finais, sdo na sua maioria uma relacdo perde-perde, perde-
ganha ou ganha-ganha?

12) Vocé acredita que a mediagdo, pela sua defini¢do, “[...] constitui
um processo de transformar antagonismos em convergéncias, nado
obrigatoriamente em concordancias, por meio da intervencdo de um
terceiro escolhido pelas partes”. Fiorelli, Fiorelli e Malhadas Junior
(2008, p. 58), pode ser utilizada como método de resolucdo de conflitos
na Universidade Federal de Santa Catarina? Por que?

( )Sim
( ) Néo

Por qué?
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APENDICE D - Instrumento de Entrevista IV

INSTRUMENTO DE ENTREVISTA — COORDENADORIA DE
PROCESSOS ADMINISTRATIVOS DISCIPLINARES.

1) Qual o sua funcdo na Coordenadoria de Processos Administrativos
Disciplinares e h4 quanto tempo atua nela?

2) A Coordenadoria de Processos Administrativos Disciplinares é um
Orgao de apoio a gestao de conflitos interpessoais?

3) Qual o papel fundamental da Coordenadoria em relacdo a gestdo de
conflitos interpessoais?

4) S&o observadas situagdes de conflitos interpessoais nas relagdes entre
todos os atores sociais que fazem parte da comunidade académica?

5) Em relacdo aos atores sociais que formam a comunidade académica,
guantas situacbes de conflito foram registradas nos anos de 2009 a
20112

Discentes X Discentes

Discentes X Servidores Técnico-Administrativos

Discentes X Servidores Docentes

Servidores Técnico-Administrativos X Servidores Técnico-
Administrativos

Servidores Técnico-Administrativos X Servidores Docentes

Servidores Docentes X Servidores Docentes.

Total

6) Qual(is) as fontes de conflitos mais comuns?
7) Qual(is) os niveis de conflito mais comuns?

8) A partir da tomada de conhecimento de uma situacao de conflito, qual
a sequéncia dos procedimentos?

9) Quantas situagBes conflitantes nos anos de 2009 a 2011 foram
resolvidas sem adotar o método convencional de resolucéo de conflitos?
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10) Quantas situacbes conflitantes nos anos de 2009 a 2011 foram
resolvidas adotando o método convencional de resolucéo de conflitos?

11) No que diz respeito a resolucdo de conflitos interpessoais, as
decisdes finais, sdo na sua maioria uma relacdo perde-perde, perde-
ganha ou ganha-ganha?

12) Vocé acredita que a mediagdo, pela sua definigdo, “[...] constitui
um processo de transformar antagonismos em convergéncias, nado
obrigatoriamente em concordancias, por meio da intervencdo de um
terceiro escolhido pelas partes”. Fiorelli, Fiorelli ¢ Malhadas Junior
(2008, p. 58), pode ser utilizada como método de resolucdo de conflitos
na Universidade Federal de Santa Catarina? Por que?

( )Sim
( ) Ndo

Por qué?
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APENDICE E — Procedimentos Metodoldgicos

Predominantg dutlvo
litati
Qualitativa ABORDAGEM

METODOS A | Bipliografica
SEREM Dqgcumental
EMPREGADOS ) D¢ Campo

Descritiva [>— OBJETIVOS
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APENDICE F - Fluxograma da Pesquisa

p

INIiCIO

]

v

UFSC
(atores sociais definidos
no universo da pesquisa)

v

ENTREVISTAS
SEMIESTRUTURAS
Aplicacéo do
Questionario

I

ANALISE
DOS
DADOS

Nao
> RESU!_TADO
(Nao ha
conflitos)

RESULTADO A
( Ha conflitos e a mediacéo é
uma alternativa interessantes)

RESULTADO B
(Ha Conflitos, mas a
mediagdo ndo é alternativa
para resolucao)

PROPOSICOES

!

FINAL

A
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ANEXOS
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ANEXO A - Modelo de Termo de Mediacédo

Termo de Mediagéo (Modelo)
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Pelo presente Termo de Mediacdo,

a. (NOME, QUALIFICAGCAO DA PARTE, REPRESENTANTES
LEGAIS E EVENTUAIS PROCURADORES);
b. (NOME, QUALIFICACAO DA PARTE, REPRESENTANTES
LEGAIS E EVENTUAIS PROCURADORES).

Resolvem contratar a adocdo do procedimento de mediagdo para a
resolucéo de conflito entre as partes, conforme a seguir exposto.

1. As partes nomeiam para a funcdo de mediador (NOME DO(S)
MEDIADOR(ES), PROFISSAO, ESTADO CIVIL, NUMERO DO
REGISTRO GERAL, NUMERO DO CPF, DOMICILIO E
REFERENCIA DA ENTIDADE A QUE PERTENCE, SE FOR O
CASO).

1.1. O mediador aceita a funcéo que ora lhe ¢ atribuida,
obrigando-se a manter sigilo de toda e qualquer informacéo,
documentos, papéis em geral, enfim tudo que Ihe seja entregue,
apresentado ou chegue ao seu conhecimento em razéo do
procedimento de mediagdo aqui contratado.

1.2. A obrigacdo de sigilo acima mencionada também é
assumida pelas partes.

1.3. O descumprimento da obrigacdo de sigilo por qualquer das
partes ou pelo mediador implicara a responsabilidade civil e
criminal.

2. O objeto da mediagdo € o seguinte: (IDENTIFICACAO DO OBJETO
DA MEDIACAO).

3. A mediagdo sera conduzida em............ (IDENTIFICAR LUGAR DO
PROCEDIMENTO E DAS REUNIOES DA MEDIACAO).

4. As comunicacdes decorrentes da mediagdo, entre as partes e entre
mediador e partes sera feita por meio de.......

(ESPECIFICAR FORMA DE COMUNICAGAO)
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5. As partes desde ja autorizam a co-mediacao, desde que previamente
discutida e deliberada entre mediador e partes a forma e valor da
remuneracgdo do co-mediador.

6. Mediador e partes fixam o prazo de ........ dias para a conclusdo da
mediacdo, prazo esse que podera ser prorrogado uma Unica vez por ......
dias, desde que haja pedido do mediador ou das partes nesse sentido.

7. As partes concordam em remunerar 0 mediador por hora trabalhada, a
taxa horéria de R$......(....).

7.1. (ESTABELECER RESPONSABILIDADE PELO
PAGAMENTO DE TAXA DE ADMINISTRACAO DA
MEDIACAO E DE CUSTOS).

8. Na hipotese de qualquer das partes ndo mais desejar a continuidade
do procedimento de mediacdo, devera notificar por escrito a outra parte
e 0 mediador, com antecedéncia de 48 (quarenta e oito) horas.

9. A desisténcia e encerramento da media¢do ndo outorgara a qualquer
das partes direito a indenizag8o a qualquer titulo, nem poderé ser
utilizada como argumento em eventual processo judicial.

(nome da cidade), de (més) de (ano)

Parte
Parte
Mediador
Testemunhas
1.

2.



