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RESUMO

A gestédo de conflitos socioambientais em &reas protegidas constitui um dos principais desafios
da governanca ambiental contemporanea, sobretudo em contextos marcados pela pluralidade de
atores, interesses divergentes e assimetrias institucionais. Este artigo apresenta e aplica uma
metodologia para avaliacdo das capacidades organizacionais de conselhos gestores na gestao de
conflitos socioambientais, tendo como estudo de caso o Conselho da Area de Protegio Ambiental
Costa dos Corais (CONAPACC), no Brasil. A pesquisa adota uma abordagem quali-quantitativa,
combinando analise bibliografica e documental, observacdo institucional, aplicacdo de
questionario de autoavaliacdo e modelagem multicritério de apoio a decisdo por meio do método
MACBETH (Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation Technique). O modelo
avaliativo estrutura-se em cinco dimensdes analiticas: procedimentos institucionais; tempo e
recursos; cultura organizacional; habilidades individuais; e autoridade, lideranca e
empoderamento. Os resultados indicam que o0 CONAPACC apresenta nivel intermediario de
capacidade organizacional, com avangcos na institucionalizacdo de procedimentos e na
legitimidade participativa, mas com limitacGes relacionadas a concentracdo de liderancga,
fragilidades na cultura colaborativa, restricbes de tempo e recursos e assimetrias de capacidades
individuais. Conclui-se que o fortalecimento das capacidades organizacionais requer a
redistribuicdo da lideranca, o empoderamento progressivo dos conselheiros e a
institucionalizagdo de mecanismos de aprendizagem coletiva e mediac¢do consensual de conflitos.
A metodologia proposta mostra-se replicavel e aplicavel a outros conselhos gestores de areas
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Palavras-chave: ~Conflitos ~Socioambientais. Governanca Colaborativa. ~ Capacidades
Organizacionais. Areas Protegidas. Conselhos Gestores.

ABSTRACT

The management of socio-environmental conflicts in protected areas represents one of the main
challenges of contemporary environmental governance, particularly in contexts characterized by
a plurality of actors, divergent interests, and institutional asymmetries. This article presents and
applies a methodology for assessing the organizational capacities of management councils in
socio-environmental conflict management, using the Costa dos Corais Environmental Protection
Area Council (CONAPACC), Brazil, as a case study. The research adopts a qualitative—
quantitative approach, combining bibliographic and documentary analysis, institutional
observation, the application of a self-assessment questionnaire, and multicriteria decision-support
modeling using the MACBETH method (Measuring Attractiveness by a Categorical Based
Evaluation Technique). The evaluative model is structured around five analytical dimensions:
institutional procedures; time and resources; organizational culture; individual skills; and
authority, leadership, and empowerment. The results indicate that CONAPACC presents an
intermediate level of organizational capacity, with advances in the institutionalization of
procedures and participatory legitimacy, but with limitations related to leadership concentration,
weaknesses in collaborative culture, constraints in time and resources, and asymmetries in
individual capacities. It is concluded that strengthening organizational capacities requires the
redistribution of leadership, the progressive empowerment of council members, and the
institutionalization of collective learning mechanisms and consensual conflict mediation. The
proposed methodology proves to be replicable and applicable to other management councils of
protected areas.

Keywords: Socio-Environmental Conflicts. Collaborative Governance. Organizational
Capacities. Protected Areas. Management Councils.

RESUMEN

La gestion de conflictos socioambientales en &reas protegidas constituye uno de los principales
desafios de la gobernanza ambiental contemporanea, especialmente en contextos caracterizados
por la pluralidad de actores, intereses divergentes y asimetrias institucionales. Este articulo
presenta y aplica una metodologia para la evaluacién de las capacidades organizativas de los
consejos gestores en la gestion de conflictos socioambientales, tomando como estudio de caso el
Consejo del Area de Proteccion Ambiental Costa dos Corais (CONAPACC), en Brasil. La
investigacion adopta un enfoque cualitativo-cuantitativo, combinando andlisis bibliografico y
documental, observacion institucional, aplicacién de un cuestionario de autoevaluacién y
modelizacion multicriterio de apoyo a la toma de decisiones mediante el método MACBETH
(Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation Technique). EI modelo evaluativo
se estructura en cinco dimensiones analiticas: procedimientos institucionales; tiempo y recursos;
cultura organizativa; habilidades individuales; y autoridad, liderazgo y empoderamiento. Los
resultados indican que el CONAPACC presenta un nivel intermedio de capacidad organizativa,
con avances en la institucionalizacion de procedimientos y en la legitimidad participativa, aunque
con limitaciones asociadas a la concentracion del liderazgo, debilidades en la cultura
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colaborativa, restricciones de tiempo y recursos y asimetrias en las capacidades individuales. Se
concluye que el fortalecimiento de las capacidades organizativas requiere la redistribucion del
liderazgo, el empoderamiento progresivo de los consejeros y la institucionalizacion de
mecanismos de aprendizaje colectivo y mediacion consensuada de conflictos. La metodologia
propuesta resulta replicable y aplicable a otros consejos gestores de areas protegidas.

Palabras clave: Conflictos Socioambientales. Gobernanza Colaborativa. Capacidades
Organizativas. Areas Protegidas. Consejos Gestores.
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INTRODUCAO

Os conflitos socioambientais configuram-se como expresses das disputas sociais em
torno dos diferentes modos de apropriacdo, uso e conservacdo da natureza, envolvendo relagdes
de poder frequentemente assimétricas (Acselrad, 2005; Little, 2001). Em éreas protegidas, tais
conflitos tendem a se intensificar em razdo da sobreposicdo entre objetivos de conservacgao
ambiental, interesses econdmicos e demandas sociais, especialmente em contextos de uso
sustentavel, como as Areas de Protecdo Ambiental (APAS).

No ambito da gestdo ambiental publica, o Estado desempenha papel mediador ao buscar
conciliar interesses publicos e privados relacionados ao uso dos recursos naturais (Agra Filho,
2010). Para tanto, foram instituidas instancias colegiadas de participacdo social, como o0s
conselhos gestores de unidades de conservacgdo, concebidos como arenas formais de deliberacéo,
mediacdo e construcao de consensos (Quintas, 2006; Braga, 2009).

Entretanto, a efetividade desses colegiados na gestdo e resolucdo de conflitos
socioambientais ndo decorre automaticamente de sua existéncia formal. Diversos estudos
indicam que limitagBes institucionais, assimetrias de poder, insuficiéncia de recursos e
fragilidades procedimentais comprometem sua capacidade de atuacdo (Santos, 2008; Limont,
2009; Teixeira; Limont, 2007). Nesse sentido, torna-se estratégico avaliar sistematicamente as
capacidades organizacionais desses conselhos.

Diante desse cenario, o presente artigo tem como objetivo apresentar uma metodologia
estruturada para avaliagdo das capacidades organizacionais na gestdo de conflitos
socioambientais em areas protegidas, aplicada ao Conselho da Area de Protecdo Ambiental Costa

dos Corais (CONAPACC) em Dezembro de 2025. Busca-se contribuir para o aprimoramento da
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governanca colaborativa e para o fortalecimento institucional dos conselhos gestores.

REFERENCIAL TEORICO

Gestdo de Conflitos Socioambientais

O conflito ambiental pode ser compreendido como um embate social associado as formas
de apropriacdo da natureza, incorporando dimens@es politicas, econdmicas e simbdlicas
(Acselrad, 2004, 2005). A literatura especializada reconhece diferentes abordagens tedricas para
0 manejo dos conflitos, destacando-se a gestdo de conflitos, a resolucdo de conflitos e a
transformacéo de conflitos (Vargas, 2007).

A gestdo de conflitos, de viés gerencialista, concentra-se na neutralizacao das crises por
meio de negociagdes e permutas, buscando solucgdes de curto prazo (Osborne, 2004). A resolucao
de conflitos, por sua vez, ancora-se na Teoria das Necessidades Humanas e enfatiza a construcao
de arranjos institucionais capazes de atender as necessidades das partes envolvidas (Moore, 1994;
Burton, 1997). Ja a transformacdo de conflitos adota uma perspectiva estrutural, voltada ao
enfrentamento das desigualdades sociais e politicas que ddo origem aos conflitos (Acselrad, 2004;
Zhouri; Laschefski, 2010) (Quadro 1).

Quadro 1. Abordagens para Manejo de Conflitos — “Taxonomia” Teorica.

DO'?".”'O Abordagem O”ge”? do Foco Temporalidade Prlpc_lpals
Tedrico Conflito tedricos
Diferencas entre
Gestdo de pflgclg?ggzs’ Neutralizar o
Conflitos . conflito com Curto prazo. Osborne, (2004).
(gerencialista) Interesses entre anhos para todos
Escola de g as partes g P '
Consenso envolvidas.
(Teorias

funcionalistas
e de sistemas)

Resolucdo de
Conflitos
(institucionalista)

Necessidades
humanas néo
satisfeitas.

Criar as condi¢des
institucionais e
sociais que
atendam as
necessidades das
partes envolvidas.

Médio e longo
prazo.

Moore (1994)
Burton (1997)

Estruturas sociais

Participacéo

Acselrad (2004) e

Escola de Transformacédo de e noliticas que social como Zhouri e
Confl_ito Conflitos_ pr;omoverr?a processo continuo Longo prazo. Laschefski
(Marxista) (transformativa) de reconstrucgdo e (2010).

desigualdade.

reconciliacdo

Austin, Fischer e
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Dominio Origem do . Principais
Teorico Abordagem Conflito Foco Temporalidade te6ricos
social. Giessmann (2004)

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Vargas (2007).

Este estudo fundamenta-se na abordagem institucionalista da resolucdo de conflitos,
reconhecendo a centralidade das instituicdes, dos processos colaborativos e da mediacdo na

construcdo de solucgdes consensuais e duradouras, conforme sistematizado no Quadro 1.

Gest&o de Areas Protegidas e Conselhos Gestores

No Brasil, o Sistema Nacional de Unidades de Conservacdo (SNUC), instituido pela Lei
n° 9.985/2000, estabelece os conselhos gestores como principais instrumentos de participacao
social na gestdo de areas protegidas (Brasil, 2000). Esses colegiados exercem dupla
funcionalidade: técnico-cientifica, ao subsidiar o planejamento e o manejo, e juridico-
administrativa, ao atuar como instancias de cogestdo entre Estado e sociedade civil (Santos,
2008).

Diversos estudos empiricos evidenciam que os conselhos gestores desempenham papel
estratégico na mediacdo de conflitos socioambientais, funcionando como féruns de didlogo,
negociacdo e construcdo de pactos sociais (Limont, 2009; Martins, 2012). Contudo, também
apontam limitacOes relacionadas a baixa capacitacdo dos conselheiros, a desigualdade de
participacdo e a insuficiéncia de recursos institucionais (Agra Filho, 2010; Fisher et al., 2023).

Essas limitacbes reforcam a necessidade de modelos analiticos capazes de avaliar, de
forma sistematica, as capacidades organizacionais dos conselhos gestores, subsidiando processos

de fortalecimento institucional e melhoria da governanga.

Capacidades Organizacionais na Gestdo de Conflitos

O conceito de capacidades organizacionais refere-se ao conjunto de habilidades, praticas,
recursos e arranjos institucionais que permitem a uma organizacdo atuar de forma eficaz em
determinado contexto (Santos, 2008; Limont, 2009). No campo da gestao de conflitos ambientais,
essas capacidades estdo diretamente associadas a aptiddo institucional para promover dialogo,

mediac&o e resolucdo consensual de disputas.
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O relatério do U.S. Army Corps of Engineers (USACE, 2015) sistematiza cinco
dimensdes centrais para avaliagdo das capacidades colaborativas em processos decisorios:
procedimentos institucionais; tempo e recursos; cultura organizacional; habilidades individuais;
e autoridade, lideranca e empoderamento. Essas dimens6es foram adotadas como base conceitual

do modelo avaliativo desenvolvido, conforme explicitado no Quadro 2 seguinte.

Quadro 2. Capacidades Organizacionais e seus conceitos operacionais.

Correspondente no

Capacidades Organizacionais Relatorio USACE

Conceito operacional extraido

Estruturas formais e regras administrativas

Procedimentos Institucionais Institutional Procedures gue moldam, expandem ou limitam a
colaboracéo.

Disponibilidade de tempo, orcamento e

ferramentas adequadas para engajar em
colaboracéo.

Ambiente que incentiva (ou ndo) valores
de cooperacdo e aprendizagem
compartilhada.
Competéncias pessoais em negociagéo,
Habilidades Individuais Collaborative Skills escuta, mediacdo e comunicagdo Inter
organizacional.

Lideranca distribuida, empoderamento e
coeréncia na comunicagdo interna e
externa.

Resources to Support

Tempo e Recursos .
P Collaboration

Leadership Support &

Cultura Organizacional Culture

Leadership Support &

Autoridade/Lideranca/Empoderamento Coordination

Fonte: Elaborado pelos autores com base em USACE (2015).

METODOLOGIA

A pesquisa adotou abordagem quali-quantitativa, estruturada em quatro etapas
metodologicas integradas, conforme apresentado na Matriz dos Processos Metodol6gicos
(Quadro 3).

Quadro 3. Matriz dos processos metodoldgicos da pesquisa.

Entradas do Processo (input) Processo Metodoldgico (etapas) Saidas do Processo (output)
1) Pesquisa Bibliogréafica
Literatura especializada. Método Bibliométrico Referencial Teorico definido
Método de Leitura Analitica

Referencial Tebrico;

Leqislacio: 2 Pesquisa Documental
gistac O Andlise de Base Documental estabelecida.
Atas de Reunides;
L Documentos
Documentos Técnicos.
Revista DCS. 2026, v. 23, n. 86, p. 01-20. 6
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Referencial Tebrico;

Base Documental; (3) Avaliacdo Multicritério
Ativos organizacionais; Questionario de Metodologia de Avaliacdo
Percepcoes e vivéncias Autoavaliacdo, Normalizacdo de Multicritério desenvolvida.
organizacionais; Dados e Método MACBETH

Sistemas de valores e crencas.
Fonte: Elaborado pelos autores

Inicialmente, realizou-se pesquisa bibliografica e documental, incluindo a analise de atas
de reunides do CONAPACC. Em seguida, aplicou-se um questionario de autoavaliacdo aos

conselheiros, estruturado conforme Quadro 4, abrangendo as cinco dimens@es analiticas do

modelo.

Quadro 4. Estrutura e Distribuicio das Questdes do Questionario de Autoavaliacao.

QuantldaNde Descrigéo do Contetdo Avaliado
de Questdes

Bloco / Dimensao

Identificacdo do participante (unidade de

1. Contexto / Dados Gerais 6 conservacao, organizagdo, grupo de trabalho, tempo

de atuacdo, género, escolaridade).

Frequéncia e motivos do uso de colaboragdo,

2. Procedimentos Institucionais 13 participacdo em projetos, parcerias e instituicoes

envolvidas.

Acesso a especialistas e conhecimentos técnicos,
tempo suficiente para atividades colaborativas,
recursos financeiros para apoiar a colaboracéo,

3. Tempo e Recursos 6 recursos disponiveis para desenvolver habilidades
colaborativas, confianca para identificar e acessar
fontes de financiamento, capacidade de buscar
recursos no or¢camento plurianual.
Colaboracéo valorizada na organizagdo, colaboragdo
percebida como atividade adicional (“extra”),
proatividade frente as necessidades dos stakeholders,
cultura organizacional apoia a colaboracdo, objetivos

4. Cultura Organizacional 9 _ dependem_do trabalho conjunto com partes

interessadas, impacto de mudancas de gestores ou
membros, diferencas de misséo entre organizagoes,
percepgdes sobre a participacdo no conselho,
prioridade a patrocinadores externos em detrimento
de outras necessidades.
Julgamento equilibrado, facilitacdo de reunides,
escuta ativa, negociacdo, mediagdo de conflitos,

5. Habilidades Individuais 13 traducdo técnico-leigo, construgdo de consensos,
solucéo colaborativa de problemas, apoio da gestdo

para aquisicdo e desenvolvimento de habilidades.

Disposi¢do para decisdo compartilhada condicionada

a autorizacdo, apoio da gestdo a colaboragéo,
6. Autoridade, Lideranca e 11 articulagdo com lideres organizacionais, coordenacao
Empoderamento de grupos de trabalho e representacdo do consenso,

politicas conflitantes entre organizacdes, leis e

normas que dificultam a colaboracéo.

Fonte: Elaborado pelos autores

Revista DCS. 2026, v. 23, n. 86, p. 01-20. 7
ISSN: 2224-4131



Karla Augusta Silveira de Barros, Vanice Santiago Fragoso Selva, Lia Maldonado Teles de Vasconcelos,
André Paulo de Barros

Os dados coletados foram normalizados e submetidos & modelagem multicritério no
software M-MACBETH. A estruturacdo da arvore de critérios é apresentada na Figura 1. Esses
critérios foram estruturados no nivel 1 da arvore hierarquica no software M-MACBETH,
compondo o modelo de avaliacdo multicritério. Cada dimensédo representa um ponto de vista

fundamental (PVF) dentro do contexto de governanga participativa do conselho gestor.

Figura 1. Estruturacio da Arvore de Critérios no Software M-MACBETH

o wlg @ FEEG ] | [ o e S oo

H Capacidades Organizacionais na Gestdo de Conflitos =t o SOk e
Conselho Gestor da APA Costa dos Corais CONAPACC
J

—IProcedimentos Institucionais

l nzerr | Remoyer | Propredsdes | Fertormances

Tempo e Recursos

(] Cultura Organizacional Ppdicecte =
—lHabiIidades Individuais [conseno Gestor ds 225 Costa dos Coras)

] Autoridade, Lideranca e Empoderamento S S

[conapace - Wodificar

Fonte: Imagem gerada pelos autores a partir do print da tela do software M-MACBETH.

A ponderacdo dos critérios e a valoragdo direta foram realizadas com base em julgamentos
pareados, conforme exemplificado nas Figuras 2 a 3.
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Figura 2. Matriz de Julgamentos na sua configuracdo inicial sem preenchimento valorativo.
: C\Users\andre\OneDrive\Area de Trabalk aliacdo das Capacidade rganizacionais na Gesto de Conflit v.l t

Iho\MACBETH_tese Karla ‘

Hp M-MACBETH (beta)

T et [Py s e

HCapacidades Organizacionais na Gestdo de Conflitos

—.Prucedimentos Institucionais
—. Cultura Organizacional
—.Habilidades Individuais

L JJAutoridade, Lideranga e Empoderamento

W Ponderagao (Capacidades Organizacionais na Gestao de Conflitos)

1] [ Procedimentos Instit]| [Tempo e Recursos | | [ Cultura izaci ]| [ Habili Individu ] ([ Liueun;]l [tudo inf. ]
[ Procedimentos Instit ] ? ? ? ? positiva
[ Tempo & Recursos | ? " 2 ? 2 positiva
[ Cultura Organizacion | ? ? I e ? 2 positiva
T . T R e a—
[ Autoridade, Liderang | ? 2 z B . ua positiva
[tudoint.] L e

Julgamentos consistentes

2 O @15l 21 Bin i@ A A

Fonte: Imagem gerada pelos autores a partir do print da tela do software M-MACBETH.

A Figura 3 apresenta detalhadamente como foi realizado o preenchimento da matriz de
julgamento a partir dos trade-offs fundamentados no ponto de vista dos avaliadores (nesse caso,
0s autores) com base nas suas experiéncias empiricas junto ao CONAPACC e no referencial

tedrico que fundamenta a importancia relativa de cada dimenséo.
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Figura 3. Matriz de Julgamentos preenchida a partir da valoracao direta.
By rea d ho\h K G fad ! c fl

3 ol g e e s

HCapacrdades Organizacionais na Gestdo de Conflitos
4. Procedimentos Institucionais
4. Cultura Organizacional

—I Habilidades Individuais

—IAutoridade‘ Lideranga e Empoderamento

[ Procedimentos Instit]| [ Tempo e 1 |1cuttura 1t Individu | |[ v Liderang ] [tudo in. ]

[ Procedimentos Instit | moderada positiva

[Tempo o Recureos | o e positiva

Cultura Organizacion forte forte forte moderada sitiva
[ ga po

iraca
[ Habilidades Individu | forte forte . owe positiva
[ tudo inf. |

Julgamentos consistentes

2 QO 9125 29 Bl @) X 7 W

Informacao X

:\i) Capacidades Organizacionais na Gestdo de Confiitos - a matriz dos julgamentos é consistente.

Fonte: Imagem gerada pelos autores a partir do print da tela do software M-MACBETH.

Apos o registro dos julgamentos, o software avaliou automaticamente a coeréncia logica
das respostas, confirmando que a matriz de ponderacdo estava consistente. Por fim, como pode
ser visto na Figura 4, o modelo gerou a configuracdo final das relacGes de atratividade e dos pesos
relativos atribuidos a cada critério, resultando na seguinte distribuicdo: Cultura Organizacional
(37,5 %), Procedimentos Institucionais (30 %), Autoridade, Lideranca e Empoderamento (20 %),
Tempo e Recursos (10 %) e Habilidades Individuais (2,5 %).
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Figura 4. Relacdes de atratividade e ponderacao dos critérios a partir da valoracao direta.
% MACT

o o @ ] T o (e e el

'Capacwdades Organizacionais na Gestdo de Conflitos
| Procedimentos Institucionais

Tempo e Recursos Wy, Ponderagio (Capacidades Organizac... X
4. Cultura Organizacional
| Habilidades Individuais

—IAutoridade‘ Lideranga e Empoderamento

L : ' 2
B [Cultura e Liderang ]| [ Individu | Il i Instit 1] [ Tempo e Recursos ] [ tudo inf. ]
[ Cultura Organizacion | modersds fore o 350 e
[ Autoridade, Liderang | | = ] 43 e
[ Habilidades Individu ] | = ] e
[ Procedimentos Instit | _
[Tempo e Recursos |
{tudo inf. ]

Julgamentos consistentes

& O 91315 = B~ i k] 7 W

Cultura OrganizaciofProcedimentos Instit
Autoridade, Liderang Tempo e Recursos
Habilidades Individu

BRI o] uli v

Fonte: Imagem gerada pelos autores a partir do print da tela do software M-MACBETH.

Essa hierarquia reflete a percepcdo direta de que a cultura organizacional e a estrutura
institucional do conselho podem exercer maior influéncia sobre sua capacidade de gerir conflitos
socioambientais, enquanto as demais dimens@es, embora relevantes, tém impacto secundéario no
desempenho global da organizacdo. Em sintese, os passos metodoldgicos seguidos para
modelagem da Avaliacdo Multicritério foram:

a) Aplicacdo de Questionario de Autoavaliacéo;

b) Normalizagdo dos Dados Brutos oriundos dos questionarios;

c) Modelagem de Avaliagdo Multicritério no Software MACBETH, que permitiu avaliar o
conselho por meio de um indicador sintético - o Indice Global de Capacidade

Organizacional (IGCO) - cujas pontuacGes variam de 1 a 10 com trés categorias

qualitativas de desempenho conforme descritores apresentados no Quadro 5.

Quadro 5. Descritores de desempenho global — indice Global de Capacidade Organizacional.

Falxg(l;lgrggzrlca Categoria Global Descrigdo de Desempenho Global do Conselho Gestor

. . Estrutura institucional fragil, processos pouco definidos e baixa
Baixa Capacidade - x ; R
1,0-4,0 A efetividade na gestdo de conflitos. Participacdo limitada e
Organizacional . .
lideranca pouco articulada.

Capacidade Estrutura funcional e parcialmente consolidada; préaticas de
41-7,0 Organizacional | gestdo participativa em andamento, mas ainda desiguais entre
Média dimensBes. Lideranca e cultura colaborativa em fase de
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amadurecimento.

Conselho consolidado, participativo e legitimado, com normas e
fluxos institucionais claros, boa articulacdo entre setores e
capacidade efetiva de mediacdo e deciséo.

Fonte: Elaborado pelos autores

Alta Capacidade

7,1-100 Organizacional

RESULTADOS E DISCUSSAO

Considerac6es sobre as Capacidades Organizacionais do CONAPACC

A avaliacdo multicritério das capacidades organizacionais do Conselho da Area de
Protecdo Ambiental Costa dos Corais (CONAPACC), modelada por meio do método
MACBETH, resultou em um indice Global de Capacidade Organizacional (IGCO) de 5,53,

classificando o colegiado na categoria de Capacidade Organizacional Média (Figura 5).

Figura 5. Desempenho dos Critérios e Desempenho Global do CONAPACC no M- MACBETH

".;MMALBHH(bu C\Users\andre\CneDrive\Area de Trabalho\MACBETH_tese KarlaVAvaliagdo das Capacidades Organizacionais na Gesto de Conflitos_v.1.mch o x
wo Opgbes Penderagde Janelas Per

alizar

o i @ s | (] ©f [ e g8l e
Arvore t—[[wassup1] w00 |
H Capacidades Organizacionais na Gestdo de Conflitos

—. Procedimentos Institucionais

4. Cultura Organizacional

M Habilidades Individuais

L Autoridade, Lideranga e Empoderamento

] 4 [CONAPACC | 553
Opgdes |Procedimentos Instit| Tempo e Recursos [Cultura | Individ . Liderang
i
Opgbes Global instit| Tempo e Recursos | Cultura 1 Individu_| Autoridade, Liderang |
[tudosup.1| 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00 10.0
CONAPACC =53 4,78 .37 5.7 7,50 4,15 |
[ tudo in. ] 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1.00
Pesos : 0,1000 0,0250 0,3750 0,2000 0,3000
T
2] T - " o a A oo ), m 5 = 19:59
BE  Q Pesquisa + e - C B8 15 =T o _ I ™ ~ s © TN 26/12/2025

Fonte: Imagem gerada pelos autores a partir do print da tela do software M-MACBETH.

Esse resultado indica um estagio intermediario de maturidade institucional e colaborativa,
no qual coexistem avancos relevantes em dimensfes relacionais e culturais com limitagdes
estruturais persistentes, especialmente no que se refere a lideranga, a institucionalizacdo de
procedimentos e a disponibilidade de recursos.

Esse achado responde diretamente a problematica central da pesquisa, segundo a qual a

insuficiéncia de capacidades organizacionais constitui um fator limitante da efetividade dos
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conselhos gestores na gestdo de conflitos socioambientais. Embora 0 CONAPACC atue como
espaco recorrente de identificacdo e debate de conflitos ambientais em sua &rea de jurisdicao,
observa-se que tais conflitos ndo sdo, em regra, tratados por meio de mecanismos internos de
resolucdo colaborativa. Ao contrario, prevalece o encaminhamento das disputas para instancias
externas, como o Ministério Publico e os 6rgdos ambientais, que as remetem as esferas
administrativa ou judicial.

Essa dindmica evidencia a auséncia de um arcabouco institucional interno voltado
especificamente a gestdo de conflitos ambientais, o que reduz o papel do conselho como instancia
preventiva e mediadora, reforcando uma governanca reativa e judicializada. A seguir, cada uma
das cinco dimensfes avaliadas € analisada de forma integrada aos referenciais teoricos e aos

achados empiricos da pesquisa.

Capacidade 1 — Procedimentos Institucionais

A dimensdo Procedimentos Institucionais apresentou desempenho intermediario, com
valor 4,78, indicando a existéncia de regras, regimentos e fluxos decisérios parcialmente
consolidados. Esse resultado esta alinhado & dimensédo Institutional Procedures do modelo do
USACE (2015), sugerindo que o CONAPACC atingiu um patamar minimo de estabilidade
organizacional, capaz de conferir previsibilidade e legitimidade formal as suas deliberacdes.

Todavia, a analise documental e 0 exame sisteméatico das atas de reunifes revelam
fragilidades importantes quanto a formalizacdo de instrumentos especificos para a gestdo de
conflitos ambientais. Observa-se a inexisténcia de protocolos internos para identificacéo,
acompanhamento, registro e avaliacdo dos conflitos discutidos no ambito do conselho, bem como
a auséncia de mecanismos formais de monitoramento das decisdes adotadas. Essa lacuna
compromete tanto a accountability quanto os processos de aprendizagem institucional, elementos
centrais para a consolidacdo de capacidades organizacionais sustentaveis.

Essa constatagédo corrobora a proposicéo de Ansell e Gash (2008), segundo a qual a clareza
procedimental e a definicdo explicita de regras sdo condi¢fes essenciais para sustentar a
confiancga, reduzir ambiguidades de papéis e viabilizar processos colaborativos em ambientes de
governanga em rede. No caso do CONAPACC, a auséncia de procedimentos formais de gestdo
de conflitos contribui para que a judicializacdo opere como mecanismo substitutivo — e néo

complementar — & governanca colaborativa.
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Na APA Costa dos Corais, a atuacdo recorrente do Ministério Pablico Federal e a
judicializacdo de temas como ordenamento do uso turistico, cumprimento do plano de manejo e
contestacdo de atos normativos municipais ilustram essa dindmica (MPF, 2022; Alagoas 24
Horas, 2022). Embora tais intervengdes possam gerar ganhos imediatos de protecdo ambiental, a
literatura aponta seus efeitos ambivalentes, incluindo a reducdo do espaco deliberativo, a
deslegitimacdo progressiva das arenas participativas e a conversao de conflitos socioambientais
complexos em disputas juridico-formais pouco sensiveis as dimensoes territoriais e sociais dos
litigios (Santos, 2007; Avritzer, 2017; Prieur, 2016).

Capacidade 2 — Tempo e Recursos

A dimensdo Tempo e Recursos obteve valor 5,37, caracterizando um desempenho
mediano e apenas parcialmente consolidado. Os dados empiricos indicam que a insuficiéncia de
recursos materiais, humanos e temporais constitui um dos principais fatores associados a baixa
assiduidade média dos conselheiros — aproximadamente 22 participantes por reunidao, em um
colegiado formalmente composto por 40 membros, no periodo de 2021 a 2025.

Segundo o0 modelo do USACE (2015), essa limitagdo compromete o chamado Ciclo da
Capacidade Colaborativa, uma vez que processos colaborativos demandam fluxos continuos de
apoio material e simbolico. A dependéncia de parcerias externas e a inexisténcia de orcamento
préprio tornam o CONAPACC vulneravel a descontinuidade institucional, situacdo semelhante
a observada em outros conselhos gestores analisados por Favero e Triches (2020).

Além da dimensdo material, a insuficiéncia dessa capacidade manifesta-se também no
plano simbolico. A escassez de tempo dedicado as reunides e as interagfes deliberativas limita a
pratica da “escuta profunda” (presencing), conforme proposto por Scharmer (2009), elemento
fundamental para o amadurecimento de processos colaborativos voltados a gestdo de conflitos.
Assim, a limitagcdo de tempo e recursos afeta ndo apenas a operacionalidade do conselho, mas

também a qualidade dos vinculos e da construcao de consensos.

Capacidade 3 — Cultura Organizacional

A dimensdo Cultura Organizacional apresentou valor 5,79, indicando um desempenho

intermediario-superior em comparagdo as demais dimensdes estruturais. Esse resultado evidencia

Revista DCS. 2026, v. 23, n. 86, p. 01-20. 14
ISSN: 2224-4131



METODOLOGIA PARA AVALIACAO DAS CAPACIDADES ORGANIZACIONAIS NA GESTAO
DE CONFLITOS SOCIOAMBIENTAIS EM AREAS PROTEGIDAS

a existéncia de um ambiente relacional marcado por valores de respeito, confianca mutua e
reconhecimento da diversidade de atores, elementos que a literatura identifica como o “cimento
invisivel” das redes de governancga colaborativa (Huxham; Vangen, 2005; Schein, 2010).

No contexto do CONAPACC, a cultura organizacional emerge como um ativo simbélico
relevante, capaz de mitigar, ainda que parcialmente, as fragilidades associadas a escassez de
recursos e a auséncia de procedimentos formais. Essa constatacdo reforca a perspectiva de
Scharmer (2009), segundo a qual processos de transformacédo sistémica ndo se iniciam pela
técnica, mas pela consciéncia coletiva gque sustenta a cooperacao.

A presenca dessa capacidade cultural relativamente fortalecida cria bases favoraveis para
0 desenvolvimento das demais capacidades organizacionais, uma vez que valores compartilhados
e comportamentos cooperativos sdo determinantes para a adesdo as normas institucionais, para o

engajamento dos atores e para a sustentacdo de processos deliberativos de longo prazo.

Capacidade 4 — Habilidades Individuais

A dimensdo Habilidades Individuais foi a mais bem avaliada, com valor 7,50,
enquadrando-se como capacidade elevada. Esse resultado corresponde a dimensao Collaborative
Skills do modelo do USACE (2015) e revela a existéncia de um capital humano altamente
qualificado, dotado de competéncias interpessoais essenciais a governanca colaborativa, como
negociacao, escuta ativa, mediagcdo e comunicacdo interorganizacional.

Os dados do questionario de autoavaliacdo indicam que a maioria dos conselheiros se
percebe capaz de conduzir e facilitar processos colaborativos, inclusive no contexto de conflitos
ambientais. Tal predominancia das capacidades individuais sobre as capacidades estruturais
sugere que o funcionamento do CONAPACC se apoia, em grande medida, na forca relacional de
seus membros, fendmeno também identificado por Emerson e Nabatchi (2015) ao descreverem o
Ciclo da Capacidade Colaborativa.

Entretanto, essa capacidade permanece, em grande parte, como potencial néo
institucionalizado. As habilidades individuais ainda ndo s&o sistematicamente convertidas em
procedimentos organizacionais ou em aprendizagem coletiva estruturada. Nesse sentido, a
institucionalizacdo de programas de formagé&o continua, intercambio entre conselheiros e rotinas

de mediacédo poderia transformar esse capital humano em capacidade organizacional duradoura.
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Capacidade 5 — Autoridade, Lideranga e Empoderamento

A dimensdo Autoridade, Lideranca e Empoderamento apresentou 0 menor
desempenho entre as capacidades avaliadas, com valor 4,15, situando-se na faixa intermediaria
inferior. Esse resultado revela aspectos centrais da dinamica de poder no CONAPACC,
especialmente a concentragdo decisoria em poucos atores e a limitada autonomia das
representacdes setoriais.

Segundo o modelo do USACE (2015), essa capacidade refere-se a habilidade de promover
coeréncia interna, distribuir poder decisorio e fortalecer relacfes de confianga internas e externas.
No caso do CONAPACC, os resultados indicam que a lideranca compartilhada ainda se encontra
em processo de consolidacédo, caracterizando um campo social em transicéo.

Essa configuracdo reforca a relevancia do conceito de lideranca generativa, conforme
Scharmer (2013), que atua menos por autoridade formal e mais pela qualidade da presenca, da
escuta e da facilitacdo de processos coletivos. A adocdo de mecanismos de rotacdo de
coordenacdo, ampliacdo da autonomia dos conselheiros e fortalecimento da representacao setorial
pode contribuir para 0 empoderamento coletivo e para 0 aumento da capacidade do conselho em

mediar interesses divergentes.

Sintese Interpretativa

A combinacdo dos resultados evidencia que 0 CONAPACC se encontra em uma fase
intermediaria de maturidade colaborativa, marcada pela coexisténcia de capacidades relacionais
robustas — cultura organizacional e habilidades individuais — com fragilidades estruturais
relevantes, sobretudo nos campos dos procedimentos institucionais e da lideranca. Esse
diagnoéstico ndo apenas revela o estado atual das capacidades organizacionais do conselho, mas
também aponta para seu elevado potencial de evolucdo institucional, caso sejam adotadas
estratégias deliberadas de fortalecimento da governanca colaborativa e da gestdo consensual de
conflitos socioambientais. O Quadro 6 apresenta a sintese interpretativa dos resultados da

avaliacdo das capacidades organizacionais do CONAPACC aqui discutidos.
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Quadro 6. Sintese dos Resultados das Capacidades Organizacionais do CONAPACC.

Dimenséo R L A Implicacdes para a Gestao
Avaliada Valor | Classificacéo Principais Evidéncias de Conflitos
Regras e regimentos existentes, Judicializacdo recorrente;
Procedimentos 478 Capacidade mas auséncia de protocolos baixa capacidade preventiva
Institucionais ' média formais para gestdo e e de aprendizagem
monitoramento de conflitos institucional
Tempo e Capacidade Baixa a35|du[dac'je.; ausencia d? Fragilidade na continuidade
5,37 i orcamento proprio; dependéncia .
Recursos média - dos processos colaborativos
de parcerias externas
Cultura 579 Carg]aé(alga}de Ambiente de confianca, respeito Fator compensatorio as
Organizacional ' superior e cooperacao entre 0s membros limitagdes estruturais
Habilidades Capacidade AItOA ca_pltal human_o; N Potencial elevado ainda
A 7,50 competéncias em mediacao, TP
Individuais elevada o S % pouco institucionalizado
negociacdo e comunicacao
Autoridade, . Concentracéo decisoria; Limitacdo a mediacéo de
: Capacidade - . !
Lideranga e 4,15 R lideranca compartilhada interesses e ao
média-inferior R .
Empoderamento incipiente empoderamento coletivo
Fonte: Elaborado pelos autores.
CONCLUSAO

O presente estudo teve como objetivo apresentar e aplicar uma metodologia estruturada
para a avaliacdo das capacidades organizacionais na gestao de conflitos socioambientais em areas
protegidas, tomando como estudo de caso o Conselho da Area de Protecdo Ambiental Costa dos
Corais (CONAPACC). A partir da integracdo entre referencial tedrico, analise documental,
aplicacdo de questionario de autoavaliacdo e modelagem multicritério pelo método MACBETH,
foi possivel construir um diagndstico sistematico e analiticamente fundamentado das condicdes
institucionais, organizacionais e colaborativas do conselho gestor.

Os resultados evidenciaram que 0 CONAPACC se encontra em um estagio intermediario
de maturidade organizacional, no qual coexistem capacidades relacionais robustas —
especialmente nas dimensdes de cultura organizacional e habilidades individuais — e fragilidades
estruturais relevantes, notadamente nos campos dos procedimentos institucionais, da lideranca
compartilhada e da disponibilidade de tempo e recursos. Tal configuracdo revela um arranjo
institucional que depende fortemente do capital humano e relacional de seus membros, mas que
ainda carece de mecanismos formais capazes de converter essas capacidades individuais em
aprendizagem organizacional e em préticas estruturadas de gestdo consensual de conflitos.

A analise indica que a auséncia de protocolos especificos para identificagéo,
acompanhamento e resolucdo de conflitos socioambientais contribui para a recorrente

judicializagao das disputas, reduzindo o papel preventivo e mediador do conselho gestor. Nesse
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sentido, o fortalecimento das capacidades organizacionais passa, necessariamente, pela
institucionalizagdo de procedimentos claros, pela redistribuicio da lideranca, pelo
empoderamento progressivo dos conselheiros e pela criagcdo de espagos permanentes de
aprendizagem coletiva e mediacdo colaborativa.

Do ponto de vista metodoldgico, a principal contribuicdo do estudo reside na proposi¢do
de um modelo avaliativo replicavel, capaz de integrar dimensfes institucionais, culturais,
relacionais e decisérias em um indicador sintético de desempenho organizacional. Essa
abordagem oferece subsidios concretos para processos de autoavaliacdo, planejamento
estratégico e fortalecimento da governanca colaborativa em conselhos gestores de &reas
protegidas.

Como limitacdo, destaca-se o recorte empirico concentrado em um anico conselho gestor,
0 que ndo permite generalizacOes estatisticas. Contudo, a densidade analitica do estudo de caso e
a robustez metodoldgica adotada indicam potencial para aplicacdo da metodologia em outros
contextos institucionais, contribuindo para o aprimoramento das politicas publicas de
conservacdo ambiental e para a reducdo da judicializacdo dos conflitos socioambientais, na
medida em que pode melhorar as capacidades organizacionais colaborativas dos conselhos

gestores.
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