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Resumo

A revisdo da literatura relevante mostra que o conflito ¢ um fendmeno humano essencial e inevitavel, porque onde ha
interagdo humana, uma probabilidade de gostos e desgostos pessoais. Esses acordos e desacordos entre individuos e
grupos na escola as vezes levam a conflitos que por sua vez ndo sdo construtivos nem perturbadores, mas a forma como
sdo tratados na escola os torna positivos ou negativos. Causas de conflito incluem diferencas de percepgao, recursos
limitados, autoridade sobreposta entre outras; enquanto as estratégias de gerenciamento de conflitos incluem
acomodacdo, prevencdo, competicdo e colaboracdo. O objetivo deste artigo que busca analisar a natureza dos conflitos
existentes no ambiente escolar e 0s respectivos impactos, positivos e negativos, dessas divergéncias para o clima interno
e a estrutura pedagdgica da escola. Com base nessa discussédo, o documento sugere que deve haver reunides regulares da
equipe, boa rede de comunicacdo e o cédigo de conduta dos professores e alunos deve ser disponibilizado a todos os
funcionarios e alunos, a fim de conhecerem seus limites para se evitar conflitos.

Palavras-chave: Conflito; Escola; Gestéo.

Abstract

A review of the relevant literature shows that conflict is an essential and unavoidable human phenomenon, because
where there is human interaction there is a likelihood of personal likes and dislikes. These agreements and disagreements
between individuals and groups at school sometimes lead to conflicts which in turn are neither constructive nor
disruptive, but the way they are handled at school makes them positive or negative. Causes of conflict include
differences in perception, limited resources, overlapping authority, among others; while conflict management strategies
include accommodation, prevention, competition and collaboration. The aim of this article, which seeks to analyze the
nature of conflicts existing in the school environment and the respective impacts, positive and negative, of these
differences on the pedagogical structure of the school. Based on this discussion, the document suggests that there should
be regular staff meetings, a good communication network and the code of conduct for teachers and students should be
made available to all staff and students, in order to know their limits and avoid conflicts.

Keywords: Conflict; School; Management.

Resumen

Una revision de la literatura relevante muestra que el conflicto es un fendmeno humano esencial e inevitable, porque
donde hay interaccion humana existe la probabilidad de gustos y disgustos personales. Estos acuerdos y desacuerdos
entre individuos y grupos en la escuela a veces conducen a conflictos que a su vez no son ni constructivos ni disruptivos,
pero la forma en que se manejan en la escuela los hace positivos 0 negativos. Las causas del conflicto incluyen
diferencias en la percepcion, recursos limitados, superposicion de autoridad, entre otras; mientras que las estrategias de
manejo de conflictos incluyen acomodacion, prevencion, competencia y colaboracion. El objetivo de este articulo, que
busca analizar la naturaleza de los conflictos existentes en el dmbito escolar y los impactos respectivos, positivos y
negativos, de estas diferencias sobre el clima interno y la estructura pedagogica de la escuela. Con base en esta discusion,
el documento sugiere que debe haber reuniones regulares del personal, una buena red de comunicacion y el cédigo de
conducta para maestros y estudiantes debe estar disponible para todo el personal y los estudiantes, con el fin de conocer
sus limites y evitar conflictos.

Palabras clave: Conflicto; Colegio; Gestion.

1. Introducéo

As tarefas existentes em um ambiente escolar exigem, na maioria das vezes, grandes esforcos que vao desde o aspecto

intelectual, emocional até o fisico, considerando-se para tal que alguns profissionais permanecem em pé durante a maior parte do
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dia e outros realizam esforcos extenuantes como o trabalho docente de se locomover e ficar de pé por horas, as movimentagdes
constantes dos coordenadores, do pessoal da limpeza, coinha e manutencédo.

O exercicio de quase todos esses profissionais exige destrezas particulares, habilidades e conhecimentos técnicos que
variam grandemente quanto a complexidade e as atividades que exercem. Alguns deles exigem, inclusive, que as pessoas 0s
desempenhem utilizando seus conhecimentos cientificos, sob intensa pressdo emocional, como os professores, por exemplo, onde
as remuneracdes normalmente crescem de forma desporporcional ao trabalho realizado.

E importante analisar o profissional que trabalha na escola, nio somente como um fator de servicos prestados de forma
ética e educada, mas como um dos componentes mais importantes de qualquer instituicdo, devendo ser avaliados sob os
diferentes enfoques existentes, seja do bem-estar, motivacdo e disciplina, como os relacionados a solucdo dos problemas que
normalmente ocorrem.

Em suma, deve-se criar o conceito de gerenciamento dos recursos humanos de maneira integral, com a utilizac&o de seus
conhecimentos e esforcos, mas também os vendo como seres sociais com sentimentos, emocOes e necessidades de
reconhecimento. Dai a complexidade de se administrar conflitos no ambiente escolar, uma vez que fazem parte de toda e qualquer
instituicdo.

Independente do grau de complexidade que o conflito possa gerar é importante ter em mente que ndo se trata de um
problema com duas solugdes quase sempre propostas, onde uma parte tem razao e outra esta equivocada. Mas sim de um processo
de inconformidade gerado muitas vezes por rivalidades que se chocam por divergéncias de interesses ou pontos de vista que,
mesmo ndo cruzando os limites da ilegalidade, causam um enorme mal-estar no exercicio dos servigos diérios prestados pela
instituicdo.

Como justificativa para este trabalho vem a necessidade de se trazer a luz da discussao a questdo dos conflitos humanos
existentes no ambiente escolar e o desafio de se poder administra-los de forma eficiente nas instituigdes escolares e criar um clima
organizacional que seja sempre propicio & interacdo entre seus profissionais através do dialogo e harmonia entre os setores que a
compdem. Assim, potencializar-se-4& ndo somente a producdo de conhecimento, mas se desenvolverd uma postura mais
harmonizada e ética, além de condizente com a importancia da escola e do que a sociedade espera dela.

Em relagdo ao percurso metodolégico essa pesquisa caracteriza-se por ser uma revisdo bibliogréafica de cunho qualitativo
que culminou em um estudo de caso realizado numa escola estadual do municipio de Linhares-ES com funcionérios pertencentes
ao quadro da escola (desde professores, coordenadores, pedagogos, pessoal da limpeza e manutencdo), para levantamento de
dados na busca por responder ao objetivo deste estudo que vem analisar a natureza dos conflitos existentes no ambiente escolar e

0s respectivos impactos, positivos e negativos, dessas divergéncias para o clima interno e a estrutura pedagogica da escola.

2. Metodologia

Para este estudo foram consultados artigos com o termo “Administracdo de conflitos no ambiente escolar”, tanto no
titulo como naspalavras chaves nas bases Science Direct e Google Académico. A pesquisa retornou mais de 800 (oitocentas)
referéncias, entre artigos, livros, teses, textos, documentos e dissertacdes. O foco deste trabalho foram os artigos, devido a
qualidade objetiva dos periddicos e congressos.

Para selecionar um conjunto de artigos, como primeiro passo utilizou-se a quantidade de citacfes dos artigos, filtrando
em até 5 citagOes e posteriormente uma analise da revista e do congresso que sao métricas que podem ser aplicadas como critério
de qualificacdo (Conforto et al., 2011).

Regressaram 150 artigos. A partir de buscas com base em descritores, comuns ao objetivo da pesquisa, realizou-se a

selecdo dos trabalhos por meio dos titulos, seus resumos e introducdes para identificar aqueles que dialogam com o objetivo deste
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estudo e assim, estabelecer um dialogo em que se pudesse apontar os distanciamentos e aproximacdes com a proposta desse
trabalho.

3. Resultados e Discussao

Em sua definig8o sobre os efeitos positivos dos conflitos Mclntyre (2007) lembra que o conceito de solugéo de conflitos
até meados do século XX, que era visto apenas pela sua eliminacdo, ampliou-se para compreender a gestdo enquanto
minimizadora dos aspectos negativos e maximizadora dos positivos, relevando o acordo construtivo entre as partes.

Para Bacal (2004) a visdo positiva dos conflitos diz respeito ao aspecto questionador dos processos gerados por eles,
como estimulo aos membros da organizagdo para incrementar conhecimentos e habilidades, bem como contribuir para processos
inovadores nas instituigdes.

Os conflitos sdo construtivos quando melhoram a qualidade das decisGes, estimulam a criatividade e inovacdo e
encorajam interesses e a curiosidade entre membros de equipes, fornecendo meios pelos quais os problemas podem ser
manifestados, diminuindo tensdes e fomentando um ambiente de autoavaliagdo e mudanca (Bacal, 2004).

Assim, destaca Mclntyre (2007), se ignorado, o conflito faz com que pessoas utilizem estilos de evitar ou de se acomodar
diante de tais situagdes, permanecendo caladas - uma atitude que acaba significando uma perda para a organizacdo. Logo, lembra
Carvalhal et al. (2006), o gestor escolar deve avaliar cada situacdo conflituosa para averiguar suas causas e decidir se é necessaria
uma intervencdo e qual abordagem é mais produtiva.

Os conflitos construtivos sdo os que tém o poder de exercer efeitos positivos para a escola. Hocker e Wilton (2006)
sustentam que seus beneficios sdo vistos nos conflitos interpessoais que vao desde unir as pessoas contra um inimigo comum,
alheio a instituigdo, promover coalizdes que, bem dirigidas, fortalecem a escola estimulando inclusive a desenvolver novos fatos
ou solucdes até a enxergar os aspectos incompativeis e irreconcilidveis, como mais tranquilos, menos dramaticos e importantes.

Quanto aos impactos negativos dos conflitos, Bacal (2004) alerta que a visdo negativa sugere que conflito pode provocar
reagdes distintas no ambito das instituicdes. Ela diz respeito a nocdo de que as organizagdes sdo criadas para atingir objetivos e
metas, com perfeita definicdo sobre tarefas, responsabilidades, autoridade e outras fungdes e que, nesta formagao, poderdo surgir
processos de conflito.

De acordo com as ideias de Hocker e Wilton (2006), o resultado do conflito destrutivo é evidentemente negativo para

instituicdo e normalmente apresenta as seguintes caracteristicas:

e Os participantes ficam insatisfeitos com o ocorrido e pensam que perderam algo em consequéncia do conflito.

e Alguns fazem todo esforco para restringir as alternativas dos oponentes e obter vantagens pessoais ou de grupo a custa
de opositores na empresa.

e Os participantes ndo se concentram na solugdo do problema, atacam as pessoas que deles divergem e ainda outros de seu
préprio grupo.

e As partes envolvidas buscam causar danos umas as outras: ndo importam os resultados, desde que se contrarie a outra
parte.

e Os funcionérios tornam-se intrataveis, recusam-se a compartilhar informac@es e recursos e trabalham ativamente para
minar os esforcos dos oponentes.

e A produtividade tende a cair, 0s projetos atrasam e 0s bons funciondrios se retiram da instituicdo por causa do ambiente
tenso que o conflito deixa.

e Compromete de forma perceptivel o prestigio da instituicdo e funcionarios sendo percebido pela clientela.
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Na visdo de Alan (2005), do ponto de vista tradicional, os conflitos no trabalho sdo vistos como algo perigoso, que deve
ser eliminado o mais rapidamente possivel. A fonte do conflito é identificada e removida usando a autoridade dos gestores. Os
conflitos também sdo vistos como sinais de que o processo de administracdo ndo estd funcionando bem, ou seja, ndo ha bons
chefes. A solugdo é alcangada com melhor planejamento, organizacéo e controle.

As instituicdes tém situaces conflitantes e que a responsabilidade dos chefes é aceita-las e comecar a maneja-las da
melhor forma possivel. No entanto, se forem permitidos demasiados conflitos, podem-se criar sérios problemas para a empresa
(Alan, 2005).

Cabrera (2006) defende que, em contraste com as filosofias tradicionais e comportamentais, o conceito dos inter-
relacionistas aceita o potencial destrutivo dos conflitos, porém também acredita que, em algumas ocasifes, as instituicdes
necessitam dos conflitos para estimular novas ideias e assegurar sua sobrevivéncia.

Hocker e Wilton (2006) lembram também a necessidade do individuo de ser valorizado, motivado a trabalhar

exemplarmente na busca por uma meta, que, caso ndo seja atingida, faz com que ela propria sinta-se pressionado e desafiado a
cumprir sua obrigacéo. Assim, existem varios sentimentos que acabam sendo desencadeados diante do surgimento de um

conflito e que acabam gerando algum tipo de reagdo, conforme mostrado no Quadro 1.

Quadro 1: Mecanismos de defesa no ambiente organizacional.

Mecanismos de Defesa mais Frequentes
Mecanismo de defesa Processo Psicol6gico
Escape A pessoa se dedica a outras ocupag¢fes com vigor para minimizar o problema
Impacto fisico Manifestam sintomas fisicos como enfermidades, mal-estar, etc.
Mudanca Redireciona emocdes para pessoas ou coisas diferentes da fonte do problema.
Englobamento Imaginacbes para escapar da realidade e obter satisfacdes temporais.
Oposicéo Resisténcia inconsciente
Justificativa Tem postura e crengas indesejaveis com explica¢des “pseudoldgicas”.
Agressividade Ao sentir injustica ou incapacidade age com agressividade ao redor.
Auséncia Separa-se do problema e rompe-se com a realidade demonstrando resignacéo.
Renuncia Abandona-se o local de trabalho com conflito depois de um enfrentamento.

Fonte: Hocker e Wilton (2006).

Logo, destacam os autores, os conflitos sobre objetivos obrigam as pessoas a tomarem decisdes, embora o simples fato
de agir para enfrentar esta tomada de decisdes cria conflitos internos tanto em pessoas quanto em grupos.

Nesse sentido, destacam Carvalho e Oliveira (2007), um bom gestor ndo deve esperar pelo crescimento dos conflitos,
mas enfrenta-los e ainda minimiza-los ja nos primeiros indicios, para ndo exarcebarem a tranquilidade e evitar que saiam do
controle, devido a um desgaste que possam provocar comprometendo o bom clima institucional, desviando esforcos que devem
ser dedicados ao cumprimento da missdo da entidade e provocando incobmodos que, as vezes, atingem limites intoleraveis tanto
para o gestor como para os funciondarios - motivo para procurar resolvé-lo o mais rapido possivel.

E nesse universo, alerta Quinn (2003), dentre os diversos tipos de conflito, os interpessoais sdo 0s que mais alteram a
dindmica do ambiente de trabalho, pois geram sentimentos que causam instabilidade, desconforto, falta de cooperagdo e de
confianga, tensdo entre individuos ou grupos. Diversos sentimentos podem influenciar a tomada de agdes prejudiciais ao
trabalho e aos préprios individuos, ou até mesmo a auséncia de a¢des, considerando-se que ndo agir ja é tomar uma atitude e
que a passividade pode gerar a mesma gama de transtornos.

De acordo com Koontz (2004), a complexidade dos conflitos trazidos pela interacdo promovida pela convivéncia didria,
e muitas vezes extenuante, provoca desestabilidade entre os colaboradores no ambiente organizacional. Os conflitos sdo comuns

a todas as instituigdes, a ponto de que, sem eles, elas se transformariam em empreendimentos atipicos e raros. Dai serem

4


http://dx.doi.org/10.33448/rsd-v10i17.24717

Research, Society and Development, v. 10, n. 17, e200101724717, 2021
(CC BY 4.0) | ISSN 2525-3409 | DOI: http://dx.doi.org/10.33448/rsd-v10i17.24717

considerados como fendmenos comuns que exigem um leque de solucdes para que ndo se tornem o pesadelo de qualquer
administrador fugindo ao controle do gestor da instituicao.

Em uma das muitas visGes de Davis e Newstron (2006) enfatizam que o conflito desgasta porque compromete 0 bom
clima institucional, desvia esforcos que devem ser dedicados ao cumprimento da missdo da entidade, provoca incémodo e,
algumas vezes, atinge limites intoleraveis para o gestor e funcionarios. Este é o motivo pelo qual se procura resolvé-lo o mais
rapidamente possivel.

Logo, definem Hocker e Wilton (2006), a solucéo efetiva de conflitos € uma arte adquirida por meio da experiéncia e do
estudo permanente. Trata-se, segundo os autores, da habilidade de analisar as verdadeiras causas das desavencas e as formas

adequadas de soluciona-las de maneira positiva para a instituicdo e para as partes envolvidas.

3.1 Gestdo de conflitos no ambiente escolar

Segundo Albuquerque (2009), o concurso publico de titulos e provas para Diretor escolar foi institucionalizado a partir
de 1938, sendo mais tarde exigido que o candidato fosse professor efetivo do estado, com cinco anos de experiéncia docente. Essa
normatizacdo sofreu poucas alteracbes até a promulgacdo da LDB 5.692/71. Assim, passou a ser exigida a formacdo em
Pedagogia com habilitacdo em Administracdo Escolar como requisito minimo para inscrigdo no concurso para diretores embora,

apesar dos investimentos em formacdo, os programas oferecidos ndo ajudam gestores a enfrentar os desafios diérios.

Tais modalidades consistem em cursos, oficinas, seminarios, palestras, cursos regulares de Pedagogia e em pos-
graduacdo. O problema reside nos contetdos tratados na maioria dessas modalidades — ou sdo muito tedricos, pouco
Uteis para as demandas do dia-a-dia, ou excessivamente técnicos, ndo contextualizando os problemas e conflitos da
gestdo (Albuquerque, 2009, p.03).

Grande parte dos gestores educacionais é proveniente do magistério e pelo destaque obtido como professores acabaram
promovidos a diretores — o que acabou distorcendo a forma de encarar o papel para o qual ndo foram preparados. E possivel ainda
considerar que a formacdo académica em Pedagogia ndo atende adequadamente & area de gestdo educacional, deixando de
enfocar aspectos criticos da gestdo e fixando-se em detalhes de manutencédo de rotinas administrativas (Albuquerque, 2009).

Garay Madariaga (2010) afirma haver uma interdependéncia entre comunicagdo e lideranca. Para o autor, é preciso que a
integridade do lider favorega o processo comunicacional organizacional, estruturando um contexto de confianga, pois, embora néo
seja possivel um ambiente escolar livre de conflitos, pelas diferencas e interesses individuais, ainda assim, se ndo bem gerenciado,
ele leva ao caos e a anarquia, dai a necessidade de corté-lo pela raiz.

Assim Dunham (2015) é enfético ao defender que o primeiro passo na gestdo de conflitos é analisar a natureza e o tipo
de conflito. Aqui, perguntas podem ser feitas e respostas podem vir da experiéncia do gestor e colaboradores. Ja Griffin e
Moorhead (2014) entendem que, uma vez que o administrador tenha uma compreensdo geral do conflito, deve ser feita a selegéo
da resposta mais apropriada ao conflito. De onde sugerem cinco maneiras: acomodacdo, prevencdo, competicdo, colaboracéo e

COMpPromisso.

e Acomodacdo: ocorre quando 0s objetivos sdo compativeis, mas as interagcdes ndo sdo consideradas importantes para a
consecugdo geral dos objetivos. A dificuldade com o uso habitual dessa abordagem € a preservacdo de um
relacionamento amigavel as custas de avaliar criticamente os problemas e protestar contra os direitos pessoais.

e Evitar: as duas partes em um conflito tentam ignorar o problema e ndo fazem nada para resolver o desacordo. Evitar é
muitas vezes ineficaz, pois a fonte real do desacordo ndo foi abordada. E provavel que ele continue e a comunicagio e

cooperacdo sejam prejudicadas.
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Concorréncia: quando cada parte em conflito tenta maximizar seu préprio ganho e tem pouco interesse em entender a
posicdo da outra parte e em chegar a uma solucdo que permita que ambas as partes alcancem seus objetivos. E uma
tentativa de satisfazer as prdprias necessidades as custas de outros — e que pode ser feito usando autoridade formal,
ameagas fisicas ou ignorando reivindicagdes da outra parte. O problema em se repetir essa abordagem é que ela gera
hostilidade e ressentimento.

Colaboracéo: as partes em conflito tentam satisfazer seus objetivos sem fazer concessfes e, em vez disso, criam uma
maneira de resolver suas diferencas que as deixam melhor. A intencdo é encontrar solucdes para a causa do conflito que
sejam satisfatorias para ambas as partes, em vez de encontrar falhas ou atribuir culpas. Embora essa abordagem néo seja
apropriada para todas as situacdes, quando usada adequadamente tem efeito mais benéfico para os envolvidos.
Compromisso: quando cada uma das partes se preocupa ndo apenas com o cumprimento da prépria meta, mas também
com a realizagdo da outra parte e esta disposta a participar de uma troca de dar e receber e fazer concessdes até que uma

solucéo razoavel do conflito seja alcancada (Griffin e Moorhead, 2014).

Para Dunham (2015) antes das a¢Bes implementadas na resolucdo dos conflitos, é preciso preparar o terreno para uma

negociacdo efetiva estabelecendo as bases. Deve haver iniciacdo onde o gestor escolar aumenta a possibilidade de negociacéo e

inicia o processo com as condigdes corretas para que a negociacdo seja bem-sucedida numa logistica pré-estabelecida.

Ao negociar, o diretor escolar deve discutir abertamente os interesses que ndo sdo claros, em vez das posices

declaradas. Na gestdo de conflitos, ele ou ela deve se concentrar em inventar opc¢des para satisfazer o interesse. O diretor da

escola ndo deve julgar ideias ou favorecer nenhuma das opc¢des, mas, ao final da exposicdo dessas, deverdo ser discutida para, ao

final, todo parceiro ter certeza de que os outros cumprirdo sua parte do acordo. Apds essas discussdes, quando a negociacao

estiver concluida, o grupo devera entdo se preparar para implementar as decisdes tomadas (Dunham, 2015).

Em uma pesquisa realizada numa escola estadual do Linhares-ES, acerca do clima organizacional e o0 gerenciamento dos

conflitos na instituicdo, foi aplicado um questionario aos funcionérios para levantamento de dados que, apds serem colhidos,

foram analisados e calculados estatisticamente. Dentre as perguntas feitas, duas em especial destacaram o clima e a eficiéncia da

gestdo escolar, considerada pelos entrevistados responsavel direta pela administragdo dos conflitos:

Gréfico 1: Como vocé analisa o clima organizacional da escola?

B muito ruim
H ruim

M regular

H bom

B muito bom

H 6timo

- J

(10%) Muito ruim. (5%) Ruim. (20%) Regular. (40%) Bom. (20%) Muito bom. (5%) Otimo.

Obs. A boa avaliacdo em relag8o ao clima organizacional pode ser atribuido a uma boa interacéo social entre os fatores humanos e a consequente otimizagdo dos
servicos de atendimento a pais, professores e alunos de forma a colaborar para a eficiéncia dos servigos prestados dentro do processo de ensino e aprendizagem
ofertados. Fonte: Autores (2021).
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Em outra situacdo, dessa vez para avaliacdo da eficiéncia da gestdo da escola, questionou-se:

Graéfico 2: Como vocé avalia o trabalho realizado pela gestdo escolar na administracdo de conflitos?

B muto ruim

Hruim
regular

B bom

H muito bom
otimo

(0%) Muito ruim. (0%) Ruim. (0%) Regular. (5%) Bom. (70%) Muito bom. (25%) 6timo

Obs. Nesse caso, a satisfagdo com o atendimento da dire¢do da escola também esta associado aqui a segmentacdo do setor que foi feita para
proporcionar um melhor atendimento ao professor/aluno. Esse processo de segmentacdo oferece uma gestdo mais apta a desenvolver produtos e
servigcos mais aprimorados aos mais diferenciados alunos, usando a qualificagdo continua de seus colaboradores como um recurso de vital.
Fonte: Autor (2021).

O exercicio da gestdo escolar de escolas publicas ndo é tarefa das mais faceis no Brasil, pois, sdo profissionais que
trabalham aproximadamente dez horas por dia com prioridades cotidianas na agenda que vao de cuidar da infraestrutura, conferir
merenda, vigiar o comportamento dos alunos, atender os pais, receber criancas, participar de reunides, providenciar material, etc.
Sobra pouco tempo para conversar com professores, prestar atencdo nas aulas e buscar melhoria do ensino, meta essencial da
escola (Chrispino, 2007).

O gerenciamento de conflitos é uma aptiddo social natural para induzir os outros a respostas desejaveis. Dessa forma, o
papel de um gestor comprometido com o desenvolvimento de seus subordinados e da organizacao € fundamental para a resolucéo
de conflitos. 1sso porque em grande parte das vezes a figura do gestor est4 envolvida em razdo da posicdo que este ocupa — que
determina conflitos relacionados a hierarquia, as tarefas e as relacdes de poder — e porque, muitas das vezes, ele é chamado pelos

préprios atores envolvidos no conflito a contorna-lo e resolvé-lo (Goleman, 2006).

Graéfico 3: Elementos preponderantes no gerenciamento de conflitos.

= LIDERANCA = COMUNICACAO = DIALOGO = NEGOCIACAO = CONFIANGA

Adaptado de Goleman (2006).
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Goleman (2006) destaca ainda que o diretor escolar deve ser gestor da dinamica social, mobilizador e orquestrador de
atores e articulador da diversidade para dar unidade e consisténcia na construcdo do ambiente educacional e promover a formacao
dos alunos.

A atuacdo da lideranca deve ser pautada ainda pelo dialogo e negociagdo de forma a sempre buscar construir relagoes de
confianga que permitiam atribuir significado a agdo dos liderados, faz parte de seu papel nessa engrenagem, administrar mais as
relagdes que se estabelecem no espago de atuacdo profissional do que a infraestrutura material. Logo seu principal desafio é fazer
com que as pessoas remem na mesma direcdo, que compartilhem principios ou fundamentos para orientar e estimular a
participacdo de todos (Albuquerque, 2009).

Para Liick (2009) o diretor escolar deve ser um gestor da dindmica social, um mobilizador e orquestrador de atores, um
articulador da diversidade para dar unidade e consisténcia na construcdo do ambiente educacional e promogéo segura da formacéo
de seus alunos, chamado a admitir seu papel politico frente aos desafios exigidos pelo seu cargo.

O conflito pode ser prejudicial e valioso e por isso deve ser gerenciado de tal maneira que traga mais ganhos do que
danos as escolas. Uma forma de conseguir isso é levar as pessoas afetadas ou envolvidas a um dialogo em que cada uma ter4 uma
chance justa de expressar seu ponto de vista através do diretor da escola que deve agir como mediador de conflitos e desempenhar
o0 papel de um juiz, assegurando que a racionalidade e a objetividade reinem no didlogo, para que as partes em conflito cheguem a
um consenso sobre a questdo das preocupacdes (Okotoni, 2002).

Na visdo de Dunham (2015) o conflito nas escolas torna-se prejudicial se 0s grupos continuarem a insistir nas suas
personalidades ou no que as dividiu, e ndo em questfes e fatos. Assim as reunifes da equipe sdo uma das instituicdes mais
valiosas para garantir o melhor funcionamento da escola. Além de ser um forum no qual membros da equipe trocam ideias, €
também um lugar onde o espirito de unidade deve ser desenvolvido e onde as opinides de todos podem ser adequadamente
orientadas para as ideias que a escola pretende sustentar.

Ao intermediar uma situacdo de conflito o diretor escolar deve discutir abertamente os interesses pouco claros em vez
das posicOes declaradas. Assim ele se concentra em criar op¢Bes que satisfacam os interesses sem julgar ideias ou favorecer
qualquer uma das op¢fes. Somente depois que o0s parceiros listarem suas opgoes, elas serdo discutidas. Ao final, cada parte deve
estar confiante de que o outro cumprira o que foi acordado (Dunham, 2015).

Nas competéncias emocionais de um gestor escolar, um novo conceito de gestdo emocional foi ser estabelecido para
administra-lo, para que o individuo tenha capacidade de gerir as préprias emogdes e as emogdes da equipe, que Goleman (2006)

dividiu em:

e Autopercepcdo: saber o que estamos sentindo num determinado momento e usar as preferéncias que guiam a tomada de
decisdo; fazer uma avaliacéo precisa e realista das proprias capacidades e possuir uma sensacdo bem fundamentada de
autoconfianca.

e Auto-regulamentacdo: Lidar com as prdprias emocoes de forma que facilitem a tarefa que temos pela frente, em vez de
interferir com ela; ser consciencioso e adiar a recompensa para perseguir as metas; recuperarmo-nos bem de aflicdes
emocionais.

e  Motivagdo: usar nossas preferéncias mais profundas para nos impulsionar e guiar na direcdo das metas a fim de nos
ajudar a ter iniciativa e sermos altamente eficazes, e a perseverarmos diante de reveses e frustragdes.

e Empatia: pressentir o que as pessoas estdo sentindo sendo capaz de assumir sua perspectiva e cultivar o rapport e a

sintonia com ampla diversidade de pessoas.
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e Habilidades sociais: Lidar bem com as emoc6es nos relacionamentos e com precisdo situacfes sociais e redes; interagir
com facilidade; utilizar as habilidades para liderar, negociar e solucionar divergéncias, e para a cooperacdo e o trabalho

em equipe.

Grafico 4: ConsideragBes sobre competéncias emocionais mais importantes de um gestor.

@ EMPRESA PUBLICA & EMPRESA PRIVADA

70% 80%
(e

Adaptado de Goleman (2006).

Para lwuagwu (2011), nas reunides de equipe, as diferengas dos professores que podem resultar em conflito sdo expostas
e discutidas para encontrar solucéo para o conflito. Assim, através da comunicagdo j& se comecga a criar uma atmosfera para uma
comunicacéo eficaz, de forma que haja uma boa rede de comunicacéo vertical e horizontal no sistema escolar.

Palavras claras e precisas devem ser usadas, em canais apropriados que sejam mais apropriados para transmitir
mensagens, a fim de evitar informagdes erradas e mal-entendidos que levem a conflitos, da mesma forma que professores e
alunos devem ser também esclarecidos e educados sobre seu cddigo de conduta para que cada um entenda seus limites e mais

conflitos sejam evitados (Iwuagwu, 2011).

4. Concluséo

Normalmente os problemas mais dificeis de serem solucionados numa escola ou em qualquer outra organizacgao, Sdo 0s
relacionados a funcionérios. Os de trabalho sdo focados em servigos, procedimentos, calendarios, turnos, tempos, salarios,
recompensas, punicfes, custos, etc. Os problemas referentes as pessoas envolvem emocOes, expectativas, necessidades,
motivagdo e todos os outros aspectos intangiveis associados ao comportamento humano.

Os problemas que envolvem conflitos de pessoas que trabalham em conjunto geralmente sdo conhecidos porque os
funcionarios ndo demoram em se queixar. A intervengdo para soluciona-los é uma consulta apropriada, porém chegar a0 amago
da questdo, ou seja, ao motivo real do problema, pode levar tempo porque isso depende do nimero de pessoas envolvidas, de suas

emoc0es e, provavelmente, de seus desacordos acerca dos fatos.
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Quanto ao objetivo geral, foi possivel alcanca-lo de forma eficiente, pois houve o devido aprofundamento na natureza
dos conflitos que podem ocorrer no ambiente escolar €, consequentemente, os respectivos impactos, positivos e negativos que
essas divergéncias podem ocasionar no clima interno e na estrutura pedagégica da escola.

A metodologia utilizada foi suficiente para realizacdo dos devidos procedimentos e demonstracdo de como a
administracdo de conflitos humanos no ambiente escolar esta longe de ser uma tarefa facil para nossos gestores, mesmo com o
amplo leque de solugBes para ser resolvida. Assim, é preciso lancar mao de todo conhecimento possivel, além da experiéncia e
didlogo quase que diario para administrar esse processo que fazem parte do dia-a-dia de qualquer ambiente organizacional.

Quanto a hibliografia utilizada, a mesma correspondeu as expectativas no momento em que foi essencial para resposta
das diversas formas de se gerenciar e eliminar atritos dentro do ambiente escolar, e ndo apenas desvia-los no processo de conflitos
e na resolucdo e entendimento dos pares envolvidos, principalmente, além dos beneficios que tanto a escola quanto seus
colaboradores se beneficiardo com a resolucdo dessas pendéncias.

Ap6s andlise e leitura do material deste estudo, assim como as referéncias utilizadas para sua construcdo foi possivel
perceber a necessidade de se ter 0 maximo de cautela nas decisdes tomadas no ambito escolar no que tange a resolucdo de
conflitos pessoais dos funcionarios no ambiente organizacional, uma vez que o sucesso da escola depende de forma direta do
clima harmonioso e do relacionamento de parceria entre 0s membros de sua equipe.
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