Revista Gestao Universitaria na America Latina - GUAL www.gual.ufsc.br

DOI: https://doi.org/10.5007/1983-4535.2021.e75848

CONFLITOS INTERPESSOAIS ENTRE PROFESSORES E
ESTUDANTES UNIVERSITARIOS: O QUE PODE FAZER
A GESTAO UNIVERSITARIA?

INTERPERSONAL CONFLICTS BETWEEN UNIVERSITY TEACHERS AND
STUDENTS: WHAT CAN UNIVERSITY MANAGEMENT DO?

Thales Fabricio da Costa e Silva, Mestre

https://orcid.org/0000-0003-1828-3259

thalespsic@gmail.com

Universidade Municipal de Sao Caetano do Sul | Programa de Pds-Graduacdo em Administragéo
Sdo Caetano do Sul | Sdo Paulo | Brasil

Jonica Marques Coura Aragio, Doutora
https://orcid.org/0000-0003-2983-8248

jonicamca@gmail.com

Universidade Federal de Campina Grande | Centro de Ciéncias Juridicas e Sociais
Sousa | Paraiba | Brasil

Eduardo de Camargo Oliva, Doutor

https://orcid.org/0000-0002-7154-4852

eduardo.oliva@prof.uscs.edu.br

Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul | Programa de Pds-Graduacdo em Administragdo
Séo Caetano do Sul | Sdo Paulo | Brasil

Edson Keyso de Miranda Kubo, Doutor

https://orcid.org/0000-0001-9017-2487

edson.kubo@online.uscs.edu.br

Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul | Programa de Pds-Graduacdo em Administragao
Séo Caetano do Sul | Sdo Paulo | Brasil

Kevin Ferreira Corcino, Mestre

https://orcid.org/0000-0001-5185-061X

kevinfc@hotmail.com

Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul | Programa de Pds-Graduacdo em Administragdo
Séo Caetano do Sul | Sdo Paulo | Brasil

Recebido em 21/julho/2020
Aprovado em 03/fevereiro/2021
Publicado em 01/maio/2021

Sistema de Avalia¢ao: Double Blind Review

@080

e Lsta obra estd sob uma Licenga Creative Commons Atribui¢do-Uso.

Revista GUAL, Florianopolis, v. 14, n. 2, p. 119-141, maio-agosto 2021 www.gual.ufsc.br



CONFLITOS INTERPESSOAIS ENTRE PROFESSORES E ESTUDANTES UNIVERSITARIOS: O QUE
PODE FAZER A GESTAO UNIVERSITARIA?
DOI: https://doi.org/10.5007/1983-4535.2021.e75848

RESUMO

A existéncia de conflitos ¢ inerente as relagdes interpessoais, atravessando todos os espagos
de ocupagdao humana, como as institui¢des educacionais. Nestes espagos, a experiéncia do
conflito varia conforme o nivel de escolarizagdo e as motivagdes dos que conflitam, o que
pode determinar a atuacdo dos gestores universitarios frente as situacdes de conflito. Neste
sentido, este trabalho tem o objetivo de discutir como os motivadores dos conflitos
interpessoais entre professores e estudantes universitarios podem basear a tomada de decisao
dos gestores educacionais. Para tanto, realizou-se uma pesquisa de campo em uma
universidade publica federal, aplicando um questionario estruturado a 476 estudantes ¢ 29
professores desta instituicdo. Os resultados indicam que o gestor universitario deve observar
trés aspectos principais nas relagdes de conflitos entre professores e estudantes: prevalece o
entendimento do conflito como um fendomeno negativo ¢ que deve ser evitado; este
posicionamento estd diretamente relacionado a percepcdo das consequéncias do conflito; e
que embora haja inimeras motivag¢des para o conflito nesta relagdo, os participantes tendem a
reconhecer no outro as motivagdes para o conflito. Conclui-se que o gestor universitario pode
atuar promovendo a funcionalidade do conflito nas relagdes interpessoais na universidade.

Palavras-chave: Ensino Superior. Gestao de Conflitos. Gestdo Universitaria.

ABSTRACT

The existence of conflicts is inherent in interpersonal relationships, crossing all spaces of
human occupation, such as educational institutions. In these spaces, the experience of conflict
varies according to the level of education and the motivations of those involved, wich can also
determine the following performance of university managers in the face of conflict situations.
In this sense, this work aims to discuss how the motivators of interpersonal conflicts between
teachers and university students can serve as a base in the decision-making of educational
managers. For this purpose, a field research was carried out at a federal public university,
applying a structured questionnaire to 476 students and 29 professors at this institution. The
results indicate that the university manager must observe three main aspects in the conflict
relations between teachers and students: the understanding of conflict as a negative
phenomenon prevails and it should be avoided; this positioning is directly related to the
perception of the consequences of the conflict; and that, although there are countless
motivations for conflict in this relationship, participants tend to recognize the motivations for
conflict in the other person. It is concluded that the university manager can act promoting the
functionality of the conflict in interpersonal relationships at the university.

Keywords: Higher Education. Conflict Management. University Management.
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1 INTRODUCAO

O conflito ¢ parte integrante da vida e da atividade social, quer contemporanea, quer
antiga, originando-se da diferenga de interesses, de desejos e de aspiragdes, que nao esta
ligada diretamente a nogdo estrita de erro e de acerto, mas de posicoes diferentes frente a
outras, também diferentes (CHRISPINO, 2007). Por ser inerente as relacdes humanas, esta
presente nos diversos espagos de convivio interpessoal: familia, escola, organizagdes,
comunidade e tantos outros, envolvendo sujeitos, grupos e instituicdes de multiplas maneiras.

No contexto educacional, a experiéncia do conflito se materializa no cotidiano da sala
de aula, dos setores administrativos, dos corredores € em outros espacos de ocupagdo pela
comunidade escolar, incluindo diversos atores: professores, estudantes, outros trabalhadores e,
por vezes, familiares. Entre esses sujeitos, destaca-se o gestor educacional, que Matias (2008)
destaca como sendo o profissional habilitado para lidar com pessoas de forma a melhorar as
condi¢cdes de relacionamento entre os que vivenciam situagdes de conflito.

Por muito tempo, o conflito foi visto como um elemento negativo para as relagoes
interpessoais, ja que se levava em consideragdo apenas os seus efeitos nocivos, cultivando-se
uma ideia de eliminacdo dessa experiéncia a qualquer custo. Ao longo dos anos, varios
estudiosos (MARTINELLI ¢ ALMEIDA, 2014; WAGNER ¢ HOLLENBECK, 2012;
ROBBINS, 2009; DUBRIN, 2008; CHRISPINO, 2007; MOSCOVICI, 1997) passaram a
reconhece-lo também como um fendmeno contributivo para as relagdes interpessoais.

Essa mudanga de perspectiva sobre o conflito e sua funcionalidade ampliou os estudos
acerca do tema, inclusive sobre o conflito nas organizagdes € como os gestores atuam frente a
essa experiéncia. Matias (2008) aponta que o gestor, na condi¢do de lider, tem grande
responsabilidade na gestdo de conflitos, sendo capaz de identifica-los, observar os seus efeitos
positivos e negativos e decidir sobre o processo de gestio dos mesmos. Neste sentido,
identificar, analisar e gerenciar o conflito sdo fun¢des que o gestor pode desempenhar em
todos os espacos de atuacdo, inclusive no contexto educacional.

Ao investigar os motivadores para o surgimento do conflito no contexto educacional,
alguns pesquisadores (MARTINEZ ZAMPA, 2005; MARRA e MELO, 2005; CHRISPINO,
2007; MATIAS, 2008; NASCIMENTO e SIMOES, 2011; MOREIRA, 2012; RUIZ, 2015;
MARTINS, MACHADO e FURLANETTO, 2016) exploraram diferentes espacos de
investigacao, incluindo os de educagdo basica e ensino superior, identificando diversas fontes

de conflito entre os atores do cendrio educacional, porém, ndo ha um nimero substancial de
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pesquisas acerca da atuagdo de gestores educacionais frente ao conflito entre estudantes e
professores universitarios. Tal condicdo estimula a busca por respostas para a seguinte
problematica: como os motivadores dos conflitos interpessoais entre professores e estudantes
universitarios podem basear decisdes dos gestores educacionais?

Diante disso, este artigo tem o objetivo de discutir como os motivadores dos conflitos
interpessoais entre professores e estudantes universitarios podem basear a tomada de decisao
dos gestores educacionais. Para tanto, realizou-se uma pesquisa exploratoria por meio de um
levantamento de campo com 476 estudantes e 29 professores de uma universidade publica
federal do estado da Paraiba. Os dados foram coletados por meio de um questiondrio
estruturado e receberam tratamento quantitativo na analise e interpretacao das informacoes.

A pesquisa ¢ relevante em virtude da pequena quantidade de estudos que
fundamentam as decisdes de gestores educacionais a partir do conhecimento sobre os
conflitos existentes na relagdo entre professor e estudante no ensino superior federal.
Ademais, esta investigagdo promove a ampliacdo do conhecimento acerca do tema,
estimulando a reflexdo e a elaboracdo de estratégias de conducdo dos conflitos interpessoais

por parte dos gestores universitarios.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 CONFLITOS NO AMBIENTE EDUCACIONAL

Os conflitos sdo originados dentro e fora dos limites organizacionais, sendo a propria
organiza¢do e os individuos que a compdem sujeitos ativos nesse processo, ja que alteram
constantemente as relagdes a sua volta e as condigdes necessarias para o surgimento do
conflito (NASCIMENTO e SIMOES, 2011). Chrispino (2007) aponta que os conflitos
educacionais sdo aqueles provenientes de acdes proprias dos sistemas escolares ou oriundos
das relagdes que envolvem os atores da comunidade educacional, contemplando os que
derivam dos exercicios de poder, das diferengas pessoais, da intolerancia de toda ordem, dos
que possuem fundo politico ou ideoldgico, entre outras fontes.

Para melhor compreensdo da manifestacdo dos conflitos no ambiente educacional,
buscou-se alguns estudos que tenham empreendido esfor¢os para a sua compreensdo, sendo
identificadas pesquisas tanto no ambito da educacao basica quanto no nivel superior.

No contexto da educacdo basica, Martinez Zampa (2005) aponta que os principais

conflitos ocorrem entre professores, professores e alunos, entre alunos, entre pais, e entre
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professores e gestores escolares; as motivagdes para os conflitos mais frequentes sdo: a) entre
docentes - por falta de comunicagdo; interesses pessoais; questdes de poder; conflitos
anteriores; valores diferentes; busca de posi¢do de destaque; ndo indicagdo a ascensdo
hierarquica; e divergéncia em posi¢des politicas ou ideoldgicas; b) entre alunos e docentes -
por ndo entender o que os professores explicam; notas arbitrarias; divergéncia sobre critérios
de avaliagdo; avaliacdo inadequada; discriminagdo; falta de material didatico; nao serem
ouvidos (tanto alunos quanto docentes); desinteresse pela matéria de estudo; c¢) entre alunos -
por mal entendidos; brigas; rivalidade entre grupos; discriminagio; bullying; uso de espagos e
bens; namoro; assédio sexual; perda ou dano de bens escolares; elei¢cdes; viagens e festas; d)
entre pais, docentes e gestores - por agressdes entre alunos e entre os professores; perda de
material de trabalho; associacdo de pais e amigos; cantina escolar; faltas ao trabalho; falta de
assisténcia pedagogica pelos professores; critérios de avaliagdo, aprovagdo e reprovagao; uso
de uniforme escolar; nao atendimento a requisitos “burocraticos” e administrativos da gestao.
Ruiz (2015) aponta que as causas dos conflitos no ambiente escolar podem ser
analisadas de varios aspectos: quanto ao relacionamento com as familias (excesso de protegao
dos pais, possessividade, competitividade), em relagdo ao processo educacional e a estrutura
organizacional (critica dos pais aos educadores, inversdo de papéis), em relacdo aos meios de
comunicacdo (comunicados tendenciosos ou setorizados) e quanto aos valores sociais.
Martins, Machado e Furlanetto (2016) também mencionam que os conflitos escolares
sao influenciados por causas internas e externas a instituicdo, destacando como motivagoes: as
condi¢gdes socioecondmicas € culturais, situagdes de familias expostas a violéncia nas
comunidades, pressdo dos grupos de referéncia (amigos e/ou outros individuos influentes na
comunidade), preconceitos étnico-raciais e religiosos, e praticas de bullying e cyberbullying.
Além das pesquisas citadas anteriormente, outros estudos também se debrucaram
sobre o tema no contexto do ensino superior. Marra e Melo (2005), ao investigarem os
conflitos inerentes a fun¢do gerencial em uma universidade federal no estado de Minas
Gerais, identificaram, a partir da perspectiva de docentes em cargos de chefia, que os
principais motivadores para o conflito compreendiam: resisténcia a mudanga, ambiguidade
cultural (tradicdo x renovagdo, conservadorismo X inovagao), corporativismo € concorréncia
entre departamentos (especialmente pelo poder de gestao).
Nascimento e Simdes (2011), ao investigarem a gestao de conflitos na perspectiva dos

servidores de duas escolas técnicas federais de um municipio do Rio de Janeiro, apontaram
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que os conflitos sdo gerados a partir dos seguintes fatores: departamentalizacdo e isolamento
dos setores, escassez de recursos, gestao centralizada, pessoalidade na tomada de decisdes e
pouca habilidade de lideranga, problemas de comunicagao, divisao de tarefas (processos de
trabalho) e os conflitos entre professores (divergéncias profissionais, caracteristicas pessoais,
concepgdes pedagdgicas e busca pelo poder).

Moreira (2012), ao investigar o conflito interpessoal na Universidade Federal de Santa
Catarina (UFSC), identificou, entre os estudantes e servidores (docentes e técnico-
administrativos) pesquisados, que a relacdo discente x docente ¢ considerada a mais
conflituosa e que o processo ensino-aprendizagem ¢ o mais afetado. Segundo a pesquisadora,
as principais fontes do conflito nesta instituicdo estdo relacionadas ao apego exagerado as
proprias opinides e crengas, a falha de compreensao na comunicagao, a intengao em conflitar
(pré-disposicao em atingir o outro) € a ma condug@o de uma situagao conflituosa.

Nota-se que ha diversos estudos sobre a compreensdo do conflito no contexto
educacional, ressaltando motivadores para o surgimento e/ou manutencao do conflito, entre os
quais se destacam os que se originam nos aspectos institucionais e dos proprios atores
envolvidos. Porém, verifica-se que ainda sdo poucos os estudos direcionados especificamente
a relacdo entre professor e estudante universitario; ha ainda menos estudos tratando da

atuacdo do gestor universitario frente ao conflito, urgindo mais conhecimento sobre o tema.

2.2 O PAPEL DO GESTOR EDUCACIONAL FRENTE AOS CONFLITOS

As multiplas faces do conflito no ambiente universitario exigem dinamismo por parte
do gestor, que necessita gerenciar a complexidade da fungdo exercida e as inimeras demandas
diretamente relacionadas ao seu exercicio profissional. Marra e Melo (2005) apontam que os
desafios (também geradores de conflitos) vivenciados pela gestdo universitaria em instituigdes
publicas sdao marcados pela burocracia, fatores politicos, jogos de poder, falta de formacao
administrativa, carater transitoério dos cargos e a propria cultura organizacional. Soma-se a
isso a sobrecarga de trabalho e a postura de ndo enfrentamento dos conflitos por parte dos
gestores para a sua manutengao no cargo.

Matias (2008) contribui para a compreensdo sobre a atuacdo do gestor educacional
frente ao conflito ao indicar caracteristicas comuns a esses profissionais: muitos gestores
possuem formacdo especifica do seu curso, ndo estando preparados para lidar com a

subjetividade humana, demandas administrativas e outros elementos do processo ensino-
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aprendizagem nas diversas areas do saber. Soma-se a isso a posi¢do de alguns gestores em
tomar decisOes autocraticas, sem reflexdo e/ou a partir de viés partidario, o que pode
potencializar conflitos. Embora ndo seja generalizado, muitos gestores estdo despreparados
para lidar com as inimeras demandas envolvendo o conflito interpessoal entre os membros da
comunidade académica, o que motiva a identificacdo de estratégias na atuacdo gerencial para
lidar com a complexidade da fungao.

Braga (1998) aponta que, por deterem cargos eletivos em sua grande maioria, 0s
gestores educacionais s6 conseguirdo gerir conflitos satisfatoriamente quando disporem de um
sistema articulado e dinamico baseado na transparéncia, que goze de credibilidade junto aos
sujeitos envolvidos na atuagdo gerencial. Neste sentido, o gestor educacional tem um
importante papel na identificacdo e analise das variaveis relacionadas ao conflito, pois, com
base nas afirmagdes de Matias (2008), estando preparado para lidar e tomar decisdes frente a
este fendmeno, o gestor pode influenciar na melhoria das condigdes de relacionamento,
incentivando os sujeitos envolvidos a autocritica, a criatividade e a mudancas.

Assim, depreende-se que a satisfatoria gestdo do conflito exige que os envolvidos
compreendam este fendmeno, suas possiveis causas, fatores mantenedores e também os seus
efeitos positivos e negativos, atividade que, muitas vezes, recai sobre o gestor educacional.
Cabe considerar, no entanto, que nem sempre os gestores educacionais utilizam estratégias
para identificar as motivagdes, os fatores mantenedores e os efeitos dos conflitos, o que
resulta, diretamente, na auséncia de estratégias de gestdo dos mesmos.

No contexto do ensino superior publico, por exemplo, Moreira (2012) aponta que os
gestores costumam utilizar um modelo processual tradicional, lento e fatigante para as partes,
semelhante aquele praticado pelo Poder Judicidrio e, ao seguir tal método, raramente sdo
produzidos resultados construtivos para a organizagdo e os sujeitos envolvidos. Na mesma
direcdo, Nascimento e Simdes (2011) identificaram que, nas instituigdes pesquisadas por eles,
a gestao do conflito era realizada por meio de conversa, dos instrumentos legais-institucionais
ou uso do poder hierdrquico/autoritario, pela transferéncia de setor/responsabilidade para
resolver o atrito e/ou pela conduta de enfrentamento ao conflito.

Os estudos acima revelam que alguns gestores educacionais tendem a se apropriar dos
meios institucionais formalizados para a gestdo do conflito entre seus membros, no entanto,
cabe considerar que esses meios geralmente sdo aplicados em situacdes que envolvem

indisciplina — resgatando a perspectiva de conflito como vivéncia negativa e que deve ser
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evitado. Neste sentido, vale considerar que nem todos os casos de conflito ocorrido no seio da
comunidade académica sdo atos de indisciplina, o que exige a andlise das situacdes
vivenciadas pelos seus membros, as fontes motivadoras ¢ os fatores mantenedores dos
conflitos, requerendo, muitas vezes, estratégias alternativas para a sua resolu¢ao.

Em virtude da multiplicidade dos conflitos no contexto educacional, estudar
estratégias de resolucdo de conflitos ¢ fundamental, pois pode instrumentalizar os gestores
educacionais frente a essas experiéncias. Moreira (2012) investigou, junto a comunidade
académica da UFSC, as formas adequadas de gestdo de conflitos na opinido dos seus
integrantes, identificando as que seguem: melhor comunicagdo (incentivo a convivéncia),
definicdo de responsabilidades e regras, planejamento e redefinicdo de tarefas, atuag¢do do
gestor como lider e ndo como chefe, existéncia de acompanhamento especializado dos
sujeitos envolvidos, prevencdo dos conflitos, melhor relacionamento e reconhecimento,
utilizagdo de mecanismos legais, comprometimento dos gestores ¢ a criagdo de Conselhos
(poder coletivo na instituicdo). Gomes et al. (2013), ao investigarem os sentidos da gestdo
entre gestores universitarios, identificaram caracteristicas que seriam necessarias a gestdao de
conflitos: saber ouvir, ser conciliador, dialogar e negociar. Na mesma dire¢ao, Frade et al.
(2019) apontam que, na conducdo do conflito, o gestor educacional deve se portar como um
mediador, transitando nas relagcdes e criando consensos, € ser um potencializador da
comunicagdo entre as pessoas.

As possibilidades supra apontam para a importancia do gestor educacional como um
dos principais agentes na identificacdo das estratégias de gestdo e tomada de decisdo em
situacdes de conflito. Assim, a0 mesmo tempo em que os estudos apontam caminhos para a
gestdo dos conflitos entre professores e estudantes universitarios, eles reforcam a necessidade
dos gestores educacionais se reconhecerem como sujeitos ativos na construcdo de relagdes

interpessoais saudaveis e exploradores das funcionalidades do conflito - quando este ocorrer.

3 METODOLOGIA

Visando atender ao objetivo deste estudo, optou-se pela realizagdo de um
levantamento de campo de cunho exploratério, em que fosse possivel colher a opinido dos
estudantes e professores acerca do objeto “conflito interpessoal entre professores e estudantes
universitarios” e, a partir dos resultados, discutir as possibilidades de atuagdo do gestor

universitdrio. Para tanto, selecionou-se, como locus de pesquisa, um campus de uma
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universidade publica federal localizada no estado da Paraiba. A pesquisa ocorreu ao longo do
primeiro semestre de 2019.

Utilizou-se como instrumento de coleta de dados um questionario estruturado, com
perguntas fechadas e divididas em cinco blocos: um voltado ao perfil do participante e quatro
direcionados a coleta de opinido sobre: conflito interpessoal; relagdes mais conflitantes na
universidade; tipos de conflitos mais comuns entre professores e estudantes; € motivagodes e
efeitos dos conflitos entre esses atores. As perguntas do questiondrio foram elaboradas com
base na tipologia de conflitos de Redorta (2004), visto que a sua classificacdo ¢ bastante
difundida na literatura sobre gestao de conflitos e atendia aos objetivos desta pesquisa, € nos
estudos de Moreira (2012), Robbins (2009) e Chrispino (2007).

Apos a definigdo dos critérios de participagdo da pesquisa (ser estudante ou professor
ativo na instituicdo e aceitar a participagdo voluntéria), realizagdo do calculo amostral,
aplicagdo do pré-teste e as adaptacdes necessarias no instrumento de pesquisa, a coleta de
dados foi realizada pessoalmente nas salas de aula do referido campus, em todos os cursos de
graduacdo e em todos os turnos de funcionamento. 476 estudantes e 29 professores
participaram voluntariamente deste levantamento. Ressalta-se que, a fim de atender as
exigéncias éticas da pesquisa cientifica, a pesquisa foi aprovada pelo Comité de Etica em
Pesquisa da instituicdo; além disso, os participantes tiveram/t€m suas identidades preservadas
durante todo tempo, da coleta a publica¢do dos resultados, assim como estdo resguardados
diante da assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).

A andlise dos dados seguiu uma abordagem quantitativa; por meio do software SPSS,
adotou-se a estatistica descritiva, que contribui para a caracterizagdo e resumo dos dados
(GIL, 2008). A interpretacdo dos dados foi feita com o objetivo de encontrar sentido mais

amplo as respostas, a partir da liga¢do a outros conhecimentos anteriores.

4 ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Além da diversidade dos cursos, a universidade reune pessoas com suas multiplas
diferencas: género, geragdes, origens étnicas-raciais, distintas culturas e costumes
(considerando a presenca de estudantes e professores advindos de varias cidades do nordeste —

e até outras regides do pais), pessoas com Necessidades Educacionais Especificas (NEE),
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orientacdo sexual, religido, entre tantos outros aspectos que tornam a universidade um
ambiente de multiplas diferencas e, portanto, facilitador do conflito interpessoal.

A pesquisa incluiu uma significativa diversidade de participantes, contemplando varias
geracdes, representatividade de género, além de estudantes de todos os cursos - e todos os
semestres - e professores de todas as Unidades Académicas (UA). Especificamente sobre as
UA, elas estdo organizadas da seguinte forma: os cursos 1 € 2 compoe a UAIT e os cursos 3 ¢ 4
compde a UA2. E importante destacar que o curso 4 ¢ ofertado em trés turnos, o que justifica
a maior porcentagem de participantes frente aos demais cursos. O perfil dos participantes

desta pesquisa esta contido na tabela 1.

Tabela 1 Perfil dos participantes da pesquisa

VARIAVEL ESTUDANTES PROFESSORES
Curso N % N %
Curso 1 (UAI) 48 10,08% N
Curso 2 (UAI) 76 15,96% 1 37,92%
Curso 3 (UA2) 100 21% o
Curso 4 (UA2) 252 52,92% 18 62,06%
Total 476 99,96% 29 99,98%
Idade N % N %
Até 18 anos 79 16,59% 0 0
De 19 a 22 anos 253 53,13% 0 0
De 23 a 26 anos 89 18,69% 0 0
De 27 a 30 anos 23 4,83% 2 6,88%
De 31 a 40 anos 27 5,67% 18 61,92%
De 41 a 50 anos 5 1,05% 6 20,64%
Acima de 50 anos 0 0 3 10,32%
Total 476 99,96% 29 99,76%
Género N % N %
Feminino 267 56,1% 13 44,82%
Masculino 205 43,06% 16 55,17%
Outro 4 0,84% 0 0
Total 476 100% 29 99,99%

Fonte: dados da pesquisa (2019).

4.2 O CONFLITO NA RELACAO ENTRE PROFESSORES E ESTUDANTES

Entender como o sujeito compreende o fendmeno conflito ¢ de fundamental
importancia para o gestor educacional, visto que essa perspectiva pode definir o modo como o
sujeito vivencia suas relacdes interpessoais. Neste sentido, coube, em um primeiro momento,
identificar como os sujeitos compreendem o que ¢ o conflito. Os resultados sobre este

questionamento estdo contidos na figura 1.
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Figura 1 Concepcao dos participantes sobre conflito interpessoal
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Fonte: dados da pesquisa (2019).

Evidencia-se uma diversidade de concepgdes acerca do conflito, o que demonstra que
nao ha uma perspectiva homogénea. A maioria dos estudantes (45,16%, n = 215) vé o conflito
como sendo uma vivéncia de efeitos negativos que deve/pode ser evitado; em seguida, ha a
concepg¢do do conflito como sendo promotor tanto de efeitos negativos quanto positivos, e que
também pode/deve ser evitado (32,14%, n = 153). Na visdo dos professores, essas mesmas
percepcdes foram as mais prevalentes, porém, na sequéncia inversa, pois a maioria (44,82%, n
= 13) vé o conflito como uma vivéncia de efeitos negativos e positivos, € que também
pode/deve ser evitado, seguido da concepcdo do conflito como sendo promotor de efeitos
negativos e que deve/pode ser evitado (31,03%, n=9).

A concepcao do conflito como um fendmeno que acarreta consequéncias negativas
prevaleceu por muito tempo ao longo da historia, porém tem sido descontruida ao passo em
que passou a ser visto como uma manifestacdo natural das relagdes interpessoais e necessaria
as relacdes entre pessoas, grupos, organizacdes € a sociedade como um todo (ROBBINS,
2009; CHRISPINO, 2007). Nas organizagdes, por exemplo, o conflito funciona como
combustivel para o funcionamento eficaz dos grupos e, quando atendem aos interesses
organizacionais, podem ser bastante funcionais as instituicdes e aos seus membros
(ROBBINS, 2009; DUBRIN, 2008).

Sendo assim, entende-se que o papel do gestor ¢, primariamente, alinhar-se a essa
perspectiva mais contemporanea da vivéncia do conflito, visto os seus beneficios potenciais;
soma-se a isso a importancia do gestor difundir esta perspectiva no seu contexto de atuacao,
fazendo com que as pessoas que se relacionam reconhegam que o conflito pode fazer parte

destas relagdes e que nao precisam buscar anula-lo como sendo a solucao das problematicas.
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Essa postura ¢ importante porque, como aponta a figura 1, a menor parcela dos participantes
compreende os efeitos positivos do conflito, o que pode definir a forma como conflitam.

Por ser visto como uma experiéncia de consequéncias negativas, por muito tempo a
evitacdo do conflito foi defendida. Como pontua Chrispino (2007), ha uma dificuldade das
pessoas em lidarem com o conflito, especialmente pela incapacidade de identificar as
circunstancias que derivam do conflito ou redundam nele, fazendo com que seja percebido
quando produz manifestacdes negativas, o que leva as pessoas a agirem coibindo a sua
manifestagdo. No entanto, com a mudanga de perspectiva, ha pesquisadores (MARTINELLI e
ALMEIDA, 2014; ROBBINS, 2009; MOSCOVICI, 1997) que apontam que o conflito deve
ser estimulado, especialmente quando consideram sua funcionalidade numa perspectiva de
ndo estagnagdo e busca por solugdes e mudangas.

O instrumento de coleta também verificou quais as relagdes conflitantes entre os
membros da comunidade académica, bem como qual € a relagdo mais geradora de conflito na
opinido dos participantes. Com vistas a ampliar o campo de opg¢des de resposta, foram
inseridas no questionario todas as relagdes possiveis entre os membros da comunidade
académica, incluindo, além de professores e estudantes, os gestores educacionais € outros

profissionais. A figura 2 apresenta os resultados a esta questao.

Figura 2 Relagdes interpessoais mais conflitantes
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Fonte: dados da pesquisa (2019).

Este item ¢ relevante a pesquisa por reafirmar a importancia de investigar a tematica,
j& que a relacdo mais conflitante na institui¢cdo, na opinido dos professores e estudantes, ¢ a

estabelecida entre eles mesmos. Como € possivel observar, 36,44% (n = 173) dos estudantes e

30,3% (n

9) dos professores consideram a relagdo estabelecida entre si como a mais
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conflitante na instituicdo. Esse achado confirma os resultados da pesquisa realizada por
Moreira (2012) que, ao investigar o conflito na UFSC, também identificou a relacao professor
x estudante como a que mais gera conflitos.

Outro dado significativo apresentado na figura 2 ¢ que o gestor educacional figura
lugar de destaque nos diversos cendrios. Para 22,72% (n = 7) dos professores, ¢ na relacdo
estabelecida com o gestor que ocorre a segunda maior frequéncia de conflitos na
universidade. Para os estudantes, os conflitos entre eles e gestores também sdo frequentes,
mas em uma menor frequéncia, correspondendo a 9,16% (n = 44) dos participantes.

O conflito identificado entre professores, estudantes e gestores educacionais ¢
imprescindivel para o (re)conhecimento do gestor enquanto personagem envolvido nas
situacdes de conflito interpessoal, o que o leva a vivencia-lo em duas perspectivas: sujeito que
conflita e/ou sujeito que gerencia o conflito. Enquanto gestor do conflito, Campos ¢ Godoy
(2013) apontam que o gestor educacional deve ser um articulador, tanto na perspectiva de
operacionalizacdo do trabalho daqueles que conflitam (integragdo entre as pessoas nas
dimensdes politicas, pedagogicas e administrativas) quanto na perspectiva de sujeitos que se
relacionam, articulando os diferentes pontos de vista ou comportamentos, buscando o

enriquecimento para o grupo e ampliando a visao particular de cada individuo na institui¢ao.

4.3 TIPOS E MOTIVADORES DO CONFLITO INTERPESSOAL

Embora Moreira (2012) ja tenha sinalizado que a relagdo entre professor e estudante ¢
a mais conflitante no ensino superior publico federal, esta pesquisa veio confirmar esse
aspecto ao investigar o conflito em outra universidade publica federal. A partir disso, este
estudo debrugou-se na investigacdo sobre como os professores e estudantes classificavam
esses conflitos, bem como opinavam acerca das motivagdes para o surgimento deles.

Para atender ao primeiro item, adotou-se a tipologia de conflitos elaborada por
Redorta (2004) e, a partir da opinido dos participantes, verificou-se que os tipos de conflitos
entre professores e estudantes mais comuns nesta instituicdo sao os apresentados na figura 3.

Tanto professores quanto estudantes opinaram que os trés tipos de conflitos mais
comuns na relacdo que estabelecem entre si sdo os conflitos de expectativa, atribuiciao e
poder. Segundo Redorta (2004), o conflito de expectativa ocorre quando nao se cumpriu ou se

fraudou o que um esperava do outro; o conflito de atribui¢do ocorre quando o outro nao
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assume a sua responsabilidade em determinada situagdo; e o conflito de poder ocorre quando

alguma parte quer mandar, dirigir ou controlar o outro.

Figura 3 Tipos de conflitos mais comuns entre professores e estudantes universitarios
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Fonte: dados da pesquisa (2019).

Quanto aos conflitos menos comuns, professores ¢ estudantes também coincidem em
suas respostas, destacando que sdo os conflitos de legitimagdo e de recursos escassos. O
conflito de legitimagdo diz respeito a disputa porque o outro ndo esta autorizado a atuar como
faz/fez/pretende fazer algo, e o conflito de recursos escassos representa a disputa por algo que
ndo existe suficientemente para todos (REDORTA, 2004).

Para o gestor educacional, conhecer as tipologias de conflitos disponiveis na literatura
¢ fundamental para compreender os possiveis cendrios para o conflito. Ademais, conhecer
quais tipos de conflitos ocorrem na instituigdo em que atua € ainda mais salutar, visto que
pode atuar sobre os diversos elementos que estdo relacionados a cada tipo de conflito. Nesta
instituicdo, o gestor educacional, ao tomar conhecimento que os conflitos mais comuns se
referem ao papel que cada agente desempenha, assim como ao poder que atravessa o
desempenho desses papéis, pode permitir a identificagdo de estratégias a serem trabalhadas,
por exemplo, sobre papéis sociais, papéis formais (fun¢des do professor), expectativas sobre o
outro, frustracdes sobre as proprias expectativas e gestdo do desempenho (avaliacdo do

desempenho do professor com base nas normativas institucionais).
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Especificamente no que se refere ao poder, enfatize-se que a relagdo professor e
estudante ¢ estabelecida em um ambiente marcado por jogos de poder, saberes e praticas,
objetivos de vida, geragdes, entre tantos outros marcadores que a0 mesmo tempo em que
igualam os sujeitos em algumas categorias objetivas (professores universitarios, estudantes
universitarios, estudantes do curso “x” e professores em fungdes de coordenacdo, por
exemplo), diferenciam-vos em suas diversas formas de viver o ambiente universitario e, deste
modo, como vivem as relagdes interpessoais e seus conflitos. Sendo assim, o gestor pode ser
um agente estimulador das relacdes pacificas, que respeitem as diferencas e que congreguem
os conhecimentos ofertados por cada geracdo; pode ser um agente que elabore a¢des no
ambito institucional que ultrapassem a logica do conhecimento estrito aos cursos de
graduacdo, e envolvam as relagdes interpessoais, os espagos ocupados, o mundo do trabalho,
as relacdes intergeracionais ¢ o fomento a luta por equidade frente as diferengas.

Chrispino (2007) ressalta que, muitas vezes, o conflito ¢ deflagrado sem que as
pessoas envolvidas saibam exatamente o que o provoca, especialmente porque nem sempre o
conflito condiz com o interesse real dessas pessoas. Neste sentido, ¢ importante que o gestor,
ao saber os principais tipos de conflito arrolados no ambiente universitario, também busque
identificar as motivagdes inerentes aos conflitos entre professores e estudantes. Assim, a
figura 4 traz essas respostas para a realidade pesquisada, ao apresentar a opinido dos
participantes deste estudo sobre os motivos para o conflito nas relagdes estabelecidas entre si.

E possivel notar que ha inimeras motivagdes para o conflito entre professores e
estudantes universitarios na opinido dos participantes, porém, alguns sdo mais significativos
para a discussdao. O primeiro deles diz respeito ao principal motivador para o conflito neste
espaco, apontado pelos dois grupos de respondentes: os critérios de avaliacdo adotados pelos
professores. E importante destacar que os proprios professores reconheceram que os seus
critérios de avaliagdo sdo determinantes na instalacdo de um conflito. Chrispino (2007),
Martinez Zampa (2005) e Nebot (2000) também haviam identificado em suas pesquisas 0s
processos de avaliagdo como sendo um dos fatores mais geradores de conflito na relagdo entre
professores e estudantes. Outro dado que coincidiu entre os dois grupos diz respeito ao
motivador menos citado neste levantamento: o uso inadequado do espaco e bens materiais.

Quando analisadas as frequéncias de respostas dos estudantes, percebe-se que as
quatro motivagdes mais citadas dizem respeito ao papel do professor: além dos critérios de

avaliacdo do professor, citado por 13,6%, os estudantes apontaram que o desinteresse do
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professor (9,27%), as dificuldades metodologicas/didaticas do professor (7,6%) e a
inflexibilidade de uma ou ambas as partes (7,43%) sdo os principais motivos de geracdo de
conflitos entre professor e estudante na instituicdo. Os professores, por sua vez, apontaram
como principais motivadores dos conflitos, além dos proprios critérios de avaliacdo (11,04%),
o desinteresse do estudante (9,55%), o baixo desempenho do estudante (8,08%) e o
desrespeito por parte do estudante (6,61%). Nota-se que, excetuando a primeira motivacao,
todas as demais dizem respeito a caracteristicas do estudante.

Os achados nesta pergunta ilustram que, assim como a pesquisa realizada por Martinez
Zampa (2005), os principais motivadores de conflitos entre professor e estudante (além dos
critérios de avaliacdo ja4 mencionados) envolvem o desinteresse das partes, mal entendidos,
falhas na comunicagao, desrespeito e inflexibilidade.

Embora apontar o outro como responsavel pelo conflito tenha sido uma conduta
comum nas respostas obtidas, o grupo de professores reconheceu uma motivagao ao conflito
vinculada a si (critérios de avaliagdo) que, possivelmente, pode estar convencionada no seio
da comunidade académica. Cabe salientar que os critérios de avaliacdo ndo sdo abordados no
instrumento como um fator negativo, pressupondo um elemento de analise em que o
participante tem a liberdade de julgad-lo a partir de uma perspectiva mais subjetiva. Deste
modo, ha diversas formas de interpretar a avaliagdo do professor a partir de fatores positivos
ou negativos, como nivel de exigéncia, critérios de pontuacdo, formatacdo das avaliagoes,
quantidade de tarefas, correcdo, entre outros.

O reconhecimento por parte dos proprios professores acerca deste principal motivo
gerador de conflito abre precedentes para que todos os sujeitos envolvidos nas relacdes
interpessoais exercitem a autoandlise na perspectiva de compreender como eles mesmo tém
contribuido para a origem de conflitos, com vistas a gerar mudancas prévias. Essa atividade
de reflexdo também pode ser estimulada pelo gestor educacional, ao acionar parcerias dentro
da universidade que possam trabalhar esse exercicio junto aos membros da comunidade.

Ao fazer a andlise comparativa entre os dados expressos nas figuras 3 e 4, pode-se
destacar que os principais motivadores para o conflito interpessoal entre professor e estudante
na instituicdo pesquisada refletem os dois tipos de conflitos mais comuns nesta relacdo:
expectativa e atribuicao, conforme a tipologia adotada por Redorta (2004). Deste modo, os
conflitos gerados pela expectativa que ¢ construida sobre o papel do outro e pelo

descumprimento das responsabilidades dos professores e estudantes no ambiente académico
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sdo motivados pelos seguintes fatores: critérios de avaliagdo, desinteresse do estudante e do

professor, baixo desempenho do estudante, dificuldades metodologicas/didaticas do professor,

inflexibilidade de uma ou ambas as partes e desrespeito.

Figura 4 Motivadores dos conflitos entre professores e estudantes universitarios
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Fonte: dados da pesquisa (2019).
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Com vistas a fundamentar ainda mais o trabalho do gestor frente aos motivadores do
conflito, este trabalho ampara-se em Silva, Hammes ¢ Hammes (2018) quando defendem que
que a negacao e a repressao nao sdo as melhores estratégias para a resolucao de conflitos, ja
que tendem a levar ao seu aprofundamento. Sendo assim, ao tomarem conhecimento das
motivagdes dos conflitos nas universidades, os gestores podem adotar como estratégia a
mediacdo proativa e construtiva dos conflitos, visando a preveng¢ao da ocorréncia das
situagdes motivadoras ou o aperfeigoamento destas. Neste caso, o gestor educacional pode
trabalhar junto aos professores e estudantes algumas agdes estratégicas: praticas pedagogicas,
metodologias e praticas pedagdgicas, desempenho dos estudantes e professores, canais de
comunicagdo, respeito aos compromissos formais de trabalho (evitando, por exemplo, o

absenteismo) e gestdo da rotina.

4.4 CONSEQUENCIAS DO CONFLITO INTERPESSOAL

Na tentativa de identificar a opinido dos participantes sobre as consequéncias
relacionadas a vivéncia do conflito, bem como entender como suas opinides podem contribuir
para a tomada de decisdo de gestores educacionais, o questiondrio abordou quais s3o as
consequéncias do conflito entre professor e estudantes da universidade. Os resultados obtidos
sobre este elemento estdo contidos na figura 5.

Os dados demonstram que ha, na perspectiva dos participantes, consequéncias
positivas e negativas a partir do conflito entre professores e estudantes. Como principal
consequéncia, a maioria dos participantes (12,8% das respostas dadas pelos estudantes e
10,52% dos professores) destacou a desmotivacdo. Quando se observa a opinido dos
estudantes, destacam-se, além da citada anteriormente, as seguintes consequéncias: tensoes /
sentimentos negativos entre as partes (8,3%) e conclusdes precipitadas acerca do outro
(7,75%). Os professores, por sua vez, apontaram como principais consequéncias - além da
desmotivacdo: conclusdes precipitadas acerca do outro (9,04%) e amadurecimento (4,35%).

Pelo exposto na figura 5 e nas principais respostas apresentadas acima, ¢ possivel
considerar que hd uma tendéncia dos estudantes a indicarem consequéncias negativas,
enquanto que os professores indicam consequéncias mistas (positivas e negativas) para os
conflitos interpessoais, revelando que a opinido que o individuo tem sobre o que ¢ conflito
(elemento integrante do primeiro eixo da pesquisa) relaciona-se com a analise que ele faz das

consequéncias advindas da experiéncia de conflito. Nesta perspectiva, cabe ao gestor
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educacional trabalhar as inimeras concepg¢des sobre o conflito e, como discutido
anteriormente, propagar os beneficios do conflito, o que pode influenciar tanto a compreensao

sobre o conflito quanto a busca por consequéncias funcionais, quando houver conflito.

Figura 5 Consequéncias do conflito interpessoal entre professor e estudante

Violéncia dirigida ao outro (verbal, fisica...) =1/P'§%%
TensBes/sentimentos negativos entre as... It 575" 830%
B0:20% 259,
Reflexdo sobre o conflito N %,ﬁ%%
Reconhecimento das diferencas B2, 3350
Reaproximagdo entre as partes  Bus3G% 19
Racionalizagéo (as pessoas passam a ser... Bilkads19% 50
Priorizagéo dos interesses pessoais B £130%
Mudangas positivas no comportamento  *ggg* 1,70%
Mudangas negativas no comportamento  EEFBTg™ 4,95%
Motivagdo para obter melhores resultados ~ E?, 2009
Inspira criatividade para a resolu¢o do... w5%25%
Habilidade em resolver problemas  IlllZ0%, 4,51%
Flexibilidade nas relagdes (se torna mais... Eieli4% 4 519
Fragilizagdo/rompimento da relagdo EEI™T51%, 3,95%
Estende o conflito além do seu problema... NN 3,73% = Alunos
Estereotipias/estigmas sobre o outro  Ikeli85 % 5 979
Empatia (se colocar no lugar do outro) . 235’3@(%%
Egoismo/individualidade ~EEN™5"553,80%
Desvio do foco (foco no conflito) IR 7502,35%
Desmotivagdo —5’5%12,80%
Desperdicio de tempo ™oz 4,50%

Desenvolve o sentimento de cooperagdo  "o0,85%
Revela/demarca identidades k0,454
Dispéndio de energia para lidar com o... Elels35% s 5,27%
Conceber o outro como inimigo I3 034)>%
Condutas com o intuito de... EEEEN™5"555; 4,80%
Conclusdes precipitadas acerca do outro d%ﬁm%
Compreensao sobre a(s) causa(s) do conflito §:§§%
Aproximagao entre as partes  Blku0,93%0;
Amadurecimento  EEEEEENNL4,35%w 7 579,
Altruismo (preocupagédo com o outro,... i (9/,%1%
Perseguicdo (pelo professor) ' &d@rx%

M Professores

Fonte: dados da pesquisa (2019).
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Apesar da historica percepgao sobre o conflito como experiéncia de efeitos negativos,
este estudo confirma a tendéncia de mudanga acerca da funcionalidade do conflito. Assim
como defendem Silva, Hammes ¢ Hammes (2018), o conflito compde uma importante
tecnologia social, podendo auxiliar na reelaboracao das relagdes e das representagdes sociais
que permeiam o cotidiano, o clima e a cultura institucional. Como traz a figura 5, algumas
consequéncias positivas apontadas pelos participantes (regulagdo das relagdes sociais,
reflexdo sobre o conflito, reconhecimento das diferengas, motivacdo e habilidade para
resolver problemas, empatia e amadurecimento) contribuem para a acdo pedagdgica do
conflito na busca por um ambiente educacional que transforme as contradigdes, as diferencas,
as controvérsias, as oposi¢des, os dilemas e os confrontos em situagdes de aprendizagem
individual e coletiva, promovendo a autorregulagdo e autorrealizacdo emocional e cognitiva
dos sujeitos (SILVA, HAMMES e HAMMES, 2018).

Com base na analise das opinides dos participantes sobre os motivadores e efeitos do
conflito na relacdo entre professores e estudantes, o gestor pode ainda atuar na perspectiva de
fomentar espagos de discussdo (virtuais e presenciais) sobre esses achados, principalmente
porque, assim como propde Santos (2017), se a universidade for aberta para a discussdo sobre
as relagdes interpessoais, ela pode promover vinculos entre os grupos, valorizar as diferentes

visdes sobre o mundo e difundir as diferentes competéncias interpessoais.

5 CONCLUSAO

Neste artigo foram investigados os conflitos interpessoais na relagdo entre professor e
estudante universitario em uma instituicdo publica federal, objetivando discutir como os
motivadores dos conflitos interpessoais entre professores e estudantes universitarios podem
basear a tomada de decisdao dos gestores educacionais.

A opinido majoritaria dos professores e estudantes sobre o conflito como um
fendmeno a ser evitado (mesmo que uma parcela reconheca os efeitos positivos dele) revela
uma heranca deixada pelas visdes mais tradicionais, as quais classificavam o conflito como
ruim e que deveria ser evitado. Neste sentido, o gestor educacional pode atuar como um
agente transformador deste ponto de vista, j4 que varios pesquisadores (MARTINELLI e

ALMEIDA, 2014; WAGNER ¢ HOLLENBECK, 2012; ROBBINS, 2009; DUBRIN, 2008;
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CHRISPINO, 2007; MOSCOVICI, 1997) tém reconhecido o conflito como um fator
producente as organizagdes € aos seus membros.

Esse papel do gestor como agente transformador pode ser potencializado com o
auxilio dos professores universitarios, ja que estes sao maioria no reconhecimento dos efeitos
positivos do conflito em comparacdo aos estudantes, o que pode ser motivado pela profissao
que ocupam, as experiéncias da vida pessoal e profissional, a maturidade e o conhecimento
tedrico sobre o assunto.

A realizagdo da pesquisa foi reforcada quando se constatou a relacdo entre professor e
estudante como sendo a mais conflituosa na universidade. Ao considerar a tipologia de
conflitos de Redorta (2004), a pesquisa trouxe que tanto professores quanto estudantes
concordam quanto aos trés tipos de conflitos mais comuns entre eles: atribui¢ao, expectativa e
poder. Quanto aos conflitos menos comuns, os participantes também coincidem em suas
respostas, destacando que sdo os conflitos de legitimagdo e de recursos escassos.

Ao investigar os motivadores para o conflito interpessoal, os achados nesta pesquisa
ilustram que, assim como a pesquisa realizada por Martinez Zampa (2005), os principais
motivadores de conflitos entre professor e estudante universitario tém relagdo com os critérios
de avaliagdo, o desinteresse das partes, mal entendidos, falhas na comunicacdo, desrespeito e
inflexibilidade, o que refletem os dois tipos de conflitos mais comuns nesta relagao:
expectativa e atribuigao.

Os efeitos positivos e negativos apresentados nesta pesquisa se assemelham com os
achados nas pesquisas de Chrispino (2007), Wagner e Hollenbeck (2012) e Martinelli e
Almeida (2014) acerca das consequéncias do conflito sobre os individuos, como conclusdes
precipitadas, hostilidade, tensdes, ampliacdo do conflito para além do problema original,
sentimentos negativos, regulacdo das relagdes, ver o mundo pela perspectiva do outro € o
reconhecimento das diferencas. E imprescindivel ressaltar que a identificacio das
consequéncias do conflito coaduna com a percepgao desses participantes sobre o conflito.

As limitagdes deste estudo dizem respeito ao fato de ter sido realizado em um Unico
campus de uma universidade publica federal, assim, seus resultados ndo podem ser
generalizados a outras realidades universitarias. Por isso, para superar tais limitacdes,
recomenda-se que pesquisas semelhantes sejam desenvolvidas a fim de retratar os cenarios de
conflitos em outras universidades, verificando se ha similaridade nos motivadores e nas

consequéncias do conflito interpessoal, assim como discutindo a definicio de outras
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estratégias para a gestdo qualitativa dos conflitos interpessoais entre professores e estudantes
por parte dos gestores educacionais nas universidades.

Esta pesquisa defende que o conflito pode ser positivo no ponto de vista também da
mudanga organizacional, sinalizando novos caminhos que a universidade pode trilhar.
Portanto, cabe ao gestor utilizar estratégias que difundam este novo conhecimento sobre as
iniimeras funcionalidades do conflito em detrimento da sua anulagao, ja que pode gerar novas
atitudes no seio da comunidade académica, preservando a individualidade dos seus membros
e promovendo a empatia, a solidariedade, o respeito as diferencas, a qualidade do

desempenho, a criatividade na tomada de decisdo e a inovagdo no processo de mudanga.
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