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Impacto na vida escolar dos alunos

Conflict management between principal, teachers, specialized technicians, and impact
on students' school life
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Resumo:A escola é a instituicdo base da sociedade, por exceléncia, centrando-se no saber fazer,
saber estar e saber ser. E a base da socializagio, nela concentram-se diferentes faixas etarias e
hierarquias que se relacionam e convivem entre si. Este misto de geracdes e hierarquias sao
modeladas por varios tipos de formacéao e educacdo, cada geragcdo com tem um cunho préprio
dos varios governos que alteram constantemente curriculos e regras de funcionamento,
remodelando assim varios aspetos da vida social e pedagdgica das escolas. Por conseguinte, é
o local mais natural para o surgimento de conflitos. Os conflitos fazem parte da nossa vivéncia
enquanto seres sociais. A sua existéncia nem sempre é prejudicial j& que promove o crescimento
e o desenvolvimento. N&o o conflito em si mesmo, mas a forma como € gerido. A sua anulagéo
ndo seria de todo benéfica quer para o individuo quer para a instituicdo, no entanto a sua ma
gestdo podera considerar-se muito prejudicial podendo levar a consequéncias nefastas no bom
funcionamento de uma instituicdo, principalmente quando se trata de uma instituicdo
responsavel pela formacdo dos Homens de amanhd. O desenvolvimento deste trabalho prende-
se essencialmente no avaliar o impacto que a gestdo do conflito pode influenciar o desempenho
dos professores face a sua satisfacdo/motivacdo e 0 modo como este desempenho pode
influenciar o sucesso dos alunos. A metodologia consistiu no tratamento dos dados relativos
aos inquéritos aplicados a professores, técnicos especializados ao diretor e subdiretora de um
Agrupamento de Escolas.
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Abstract: School is the basic institution of society par excellence, focusing on knowing how
to do, knowing how to be, and knowing how to be. It is the basis for socialization, where
different age groups and hierarchies are concentrated and relate to each other. This mix of
generations and hierarchies is shaped by various types of training and education, with each
generation having its own stamp of the various governments that constantly change curricula
and rules of operation, thus reshaping various aspects of the social and pedagogical life of
schools. It is therefore the most natural place for conflicts to arise. Conflicts are part of our life
as social beings. Their existence is not always harmful as they promote growth and
development. Not the conflict itself, but the way it is managed. Its cancellation would not be at
all beneficial either for the individual or for the institution, however, its bad management may
be considered very harmful and may lead to harmful consequences in the good functioning of
an institution, especially when it is an institution responsible for the training of the Men of
tomorrow. The development of this work is essentially concerned with assessing the impact
that conflict management can have on teachers' performance in terms of their
satisfaction/motivation and how this performance can influence students' success. The
methodology consisted in processing data from surveys applied to teachers, specialized
technicians, the headmaster and deputy headmaster of a School Grouping.

Keywords: headmaster, conflict management, motivation, job performance, student success.

Introducéo

As instituicOes escolares desempenham um papel muito importante nas nossas vidas,
pois os individuos necessitam delas para construir aprendizagens e viver de forma organizada.
Nestas instituicdes, convivem diferentes faixas etarias e hierarquias, ingredientes perfeitos para
gerar o conflito.

O tema do conflito tem sido nos ultimos tempos um problema que cada vez mais afeta
o0 sistema educativo e que produz algumas consequéncias no meio escolar, nomeadamente no
processo de ensino/aprendizagem. A gestao de situacdes que geram conflitos, ndo é uma tarefa
facil, mas ¢, sem davida, necessaria.

Alguns autores defendem que os conflitos podem ser positivos na medida em que se
fazem mudancgas na organizacao, outros defendem que podem ser negativos levando ambas as
partes em confronto a partirem para agressao fisica ou psicoldgica. Mas é certo que os conflitos
quando n&o séo bem geridos levam a consequéncias negativas entre as partes. Neste caso, se 0s
professores se virem em maos com um conflito mal resolvido sentem-se mais descontentes e
menos motivados, a sua falta de dedicagdo ou empenho podera revelar-se nos resultados dos

seus alunos. Um professor motivado é, em muito, responsavel pelo sucesso dos seus alunos.
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Desta forma, torna-se importante conhecer algumas das estratégias de resolucdo de

conflitos, nomeadamente o dialogo, a negociacdo e a empatia. Assim a media¢cdo € um processo
bastante importante nas escolas, visto que leva ambas as partes a resolverem o conflito de forma
positiva. Deste modo, a inteligéncia emocional € uma forma de gerir os conflitos através da
gestdo de emocdes, tendo em conta que promove o crescimento pessoal e a capacidade de
compreensdo das emocoes. A gestdo eficaz dos conflitos na escola permite criar ambientes, que
sejam propicios a aprendizagem e ao bem-estar da comunidade educativa.

Na primeira parte deste trabalho, é feito um enquadramento tedrico divido em dois
pontos. No primeiro ponto apresenta-se a definigéo de conflito e os tipos de conflitos que podem
surgir entre os diretores e os professores bem como a percecdo dos intervenientes face ao
conflito. O segundo ponto é dedicado a negociacdo do conflito, as fases do conflito e as
estratégias de resolucdo, esta pare incide ainda na provavel relacdo entre a motivacdo do
professor e resultados dos alunos.

Na segunda parte, o estudo empirico, inclui a metodologia, o propoésito do estudo, a
caraterizacio da amostra e instrumentos de recolha de dados. E feita uma analise descritiva com
a finalidade de dar resposta aos objetivos propostos.

Por altimo, apresentam-se as conclusdes do estudo, que tem como ambicdo contribuir
para o desenvolvimento de estratégias de gestdo um conflito de forma a que haja um bom
ambiente escolar em prol do sucesso de cada um dos alunos e bem-estar de todos os

intervenientes do processo educativo.

Definicdo de Conflito

O étimo da palavra conflito deriva do latim “conflictus”, que significa choque. Outros
possiveis significados num dicionario da Lingua Portuguesa sdo “oposicao, luta, disputa,
embate.” E esta diversidade de sentidos e significados que orienta as varias defini¢es de
conflito: Torrego (2003) perceciona os conflitos como situagdes que opdem duas ou mais
pessoas, devido a incompatibilidades ao nivel de interesses, de necessidades, de desejos ou de
valores. Deutsch (1973) entende o conflito como resultado de percecbes divergentes ao nivel
dos interesses, das visdes ou dos objetivos. Costa & Matos referem também os trabalhos de
Sanson & Bretherton (2001) para os quais o conflito tem inicio quando um dos envolvidos sente
que o outro se opde aos seus objetivos, preocupacdes ou ideias. As mesmas autoras defendem
ainda que, sendo o conflito proprio dos seres humanos esse representa uma situacdo

incontornavel, dado que as diferengas no “pensar” e no ‘“sentir” sdo inerentes as relacdes
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humanas. Vérios autores apresentam numerosas defini¢des de conflito, distintas na sua esséncia

e perspetiva, mas comuns em certos pontos de andlise. “Conflito ¢ toda a opinido divergente ou
maneira diferente de ver ou interpretar algum acontecimento. A partir disso, todos os que
vivemos em sociedade temos a experiéncia do conflito.” (Chrispino, 2007, p.15) De facto, o
conflito esta presente no nosso dia-a-dia, nos espacos sociais e profissionais que frequentamos.
No fundo, crescemos e evoluimos em conflito — connosco e com o outro.

Temos assim uma area em que predominam as conviccles, perspetivas, interesses,
valores, preocupacdes distintas ou diferenciadas. Deutsch (1990) preconiza a associagdo do
conflito a atividades incompativeis entre as partes e ao surgimento de rivalidades ou diferengas,
devidas a divergéncias ao nivel da informacdo, de interesses, de desejos ou valores podendo
também emergir a situacao de conflitualidade devido a escassez de recursos, o que origina que
0 conceito de conflito seja considerado como “um elemento constituinte das situacdes de crise,
de rotura, de desequilibrio, situacBes inerentes a vida e ao crescimento dos individuos, das
relagdes, dos grupos e das institui¢des” (Carita 2005:7). Assim sendo, 0 conceito de conflito
emana de uma oposicao entre duas ou mais partes, que perseguem objetivos, que podem ser
dificeis ou mesmo incompativeis de conciliar. No entanto, de modo algum a hipotese, ou
mesmo a perspetiva de um conflito, pode ser visionada com um obstaculo ao desenvolvimento.
Deutsch (1973), citado por Monteiro (2013), refere que o conflito ndo deve ser visto como algo
negativo, mas sim neutro, dado que é a forma como é gerido que proporciona resultados
negativos ou positivos. Por outras palavras, o conflito em si, como conceito, ndo € mau nem
bom, mas sim algo inevitavel (Costa & Matos, 2007). Carita (2005:7) ¢é de opinido que a forma
como lidamos com o conflito pode fazer muita diferenga, traduzindo-se “numa oportunidade
perdida ou, antes, num momento potenciador de mudancas favoraveis ao desenvolvimento dos
individuos, das relagdes, dos grupos, das instituicdes. (Monteiro, 2013) Por outro lado, a no¢éo
de conflito ndo tem de ser necessariamente uma ideia negativa. Faz parte da vida e representa
uma situacdo com a qual todos temos de aprender a lidar. Conflito possui uma vasta conotacao
semantica: Deutsch (1990) referia que “O conflito pode assumir-se como um poderoso antidoto
contra a estagnagdo na medida em que estimula o interesse, a curiosidade, tornando-se talvez
no meio mais credivel para que os problemas possam ser esclarecidos, debatidos e discutidos,
ou seja, para que seja possivel encontrar solu¢des na medida em que se assume como a raiz das

mudangas pessoais e sociais.”

O Conflito Na Escola
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As escolas séo espacos privilegiados de aprendizagem de relacionamento interpessoal,

pilares fulcrais no desenvolvimento da cidadania e da aprendizagem do convivio social. A
escola atual confronta-se, cada vez com mais frequéncia, com situacfes de conflito que
perturbam o normal processo de desenvolvimento da crianga ou do adolescente. Os conflitos
que ocorrem entre os adultos influenciam a sua prestagéo e satisfacdo em contexto de trabalho
e, consequentemente, podem influenciar o seu desempenho, condicionado pela falta de
motivacao, e este é proporcional ao sucesso do aluno. Um professor feliz na sua escola é um
professor que porque se sente bem, consegue criar empatia, e a empatia € um ponto
determinante no processo de ensino- aprendizagem.

Como seres sociais sabemos que é impossivel eliminar o conflito o importante é saber
como resolvé-lo sem criar nos intervenientes, magoas ou rancores. Saber lidar com o conflito

quando ele surge, exige manter uma atitude calma e pro-ativa.

Tipo de conflitos em contexto escolar entre professores e 0s 6rgaos de gestao/diretor

Os conflitos sempre existiram e fazem parte das relacfes humanas. O seu aparecimento
é resultado das interacBes constantes que realizamos, tendo em vista 0s diversos graus de
socializagdo que estabelecemos. De diversas formas apresentamos nossos interesses, objetivos,
desejos, ideias, etc; percebemos que uma boa parte deles pode colidir com interesses de pessoas
gue convivem connosco, seja em nossa casa, no trabalho ou, ainda, em outros ambientes em
gue compartilhamos nossa existéncia nas relagfes interpessoais que estabelecemos. A
organizacdo de uma escola é muito complexa: estruturas intervenientes como 0s gestores
(administrativos e técnicos), o corpo docente, os funcionarios, o corpo discente, a comunidade,
a gestdo educacional dos 6rgaos superiores, a legislacdo etc. Tudo isso acarreta uma série de
problemas, alguns ja classicos, como a deficiéncia de recursos humanos, materiais e financeiros.
(Santos, 2013, p.31).

Na opinido de Zampa (2008), os conflitos educacionais estdo classificados em quatro
tipos, que sao:

- Conflito de pluralidade de estabelecimento: o docente pertence a varios
estabelecimentos escolar ou mesmo de niveis diferentes;

- O conflito para decidir o projeto institucional, na constru¢cdo do mesmo depende de

varias opinides a respeito ao objetivo, procedimentos e as prioridades da escola;
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- O conflito de execucdo: a operacionalidade exige planejamento, execucgéo e avaliagdo

do trabalho em si, e muitos dos atores ndo estéo preparados para serem avaliador e nem para
avaliar;

- O conflito entre as autoridades formal (gestor) e informal (lider situacional) diferentes
opinides entre esses atores (Chrispino, 2007, p.4).

No que concerne o conflito, Grave-Resendes (2004) é muito objetiva, salientando que
em vez de negar a sua existéncia, esperar que desapareca ou ignora-lo, devemos reconhecer que
existe, aprender a resolvé-lo, e utiliza-lo construtivamente como estimulo para uma mudanca
positiva a nivel do nosso comportamento. Do mesmo modo, Costa & Matos (2007) defendem
que o conflito ira sempre existir por tal ser inerente as relagdes humanas, na instituicao escolar
e na relagdo escola/familia. Ambas as autoras salientam ser necessario recorrer “a formas
edificantes para lidar com o conflito,” de modo a que possamos “reduzir a possibilidade de
escalada da violéncia.” E, num estabelecimento de ensino, € isso precisamente que ¢ importante
perceber e colocar em pratica: perceber, agir e promover a mudanga de comportamentos e
atitudes.

Deutsch (1973), citado por Monteiro (2013), estipula seis categorias para os conflitos:

e conflitos veridicos — conflitos que ocorrem efetivamente;

e conflitos contingentes — situagcdes que dependem de circunstancias que mudam com
facilidade;

e conflitos descentralizados — sdo conflitos que ocorrem fora do conflito central;

e conflitos mal atribuidos — conflitos que ocorrem entre partes que ndo mantém contacto
entre si;

e conflitos latentes — conflitos que ndo sdo exteriorizados;

e conflitos falsos — conflitos que se baseiam em maés interpretacGes, em equivocos.
Moore (1998), no entanto, postula cinco categorias para os conflitos:

e conflitos estruturais: ocorrem devido a padrdes destrutivos de comportamento; a
distribuicéo desigual de recursos; ao poder e autoridade desiguais; a fatores geogréaficos, fisicos
e ambientais que impedem a cooperagéo e a pressdes de tempo;

e conflitos de valor: ocorrem por haver diferentes critérios para avaliar ideias e
comportamentos e diferentes ideologias;

e conflitos de relacionamento: surgem por causa de emocdes fortes, de percecdes

equivocadas, de falhas de comunicacdo ou de comportamentos negativos;
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e conflitos de interesse: emergem da competicdo sobre interesses fundamentais, de

procedimentos e de interesses psicoldgicos;

e conflitos quanto aos dados: surgem devido a falta de informacdo ou a informacéo
errada; pela existéncia de pontos de vista diferentes, diferentes interpretagdes dos dados e a
procedimentos de avaliacdo diferentes.

Torrego (2003) advoga cinco tematicas de conflito:

e conflitos de relagdo/comunicacdo que se manifestam, essencialmente, atraveés de lutas,
agressoes, ofensas ou ameacas;

e conflitos de interesses/necessidades, em que cada uma das partes luta pelos seus
interesses, pelas suas necessidades;

e conflitos por recursos, em que a oposicao se fica a dever a disputa de recursos;

e conflitos por atividades, em que o antagonismo deriva do desacordo em relagdo a
atividades, tarefas ou trabalhos;

e conflitos por preferéncias, crencas, valores, em que a oposicao entre as partes advém
de diferengas relacionadas com principios.

J& Carita (2005), consagra apenas trés tipos elementares de conflito que surgem em
funcdo das preocupagdes ou questdes:

e conflitos de objetivos, que emergem quando as partes perseguem objetivos divergentes
ou, aparentemente, incompativeis;

e conflitos cognitivos, que se relacionam com diferentes pontos de vista sobre questfes
empiricas ou factuais;

e conflitos normativos, que decorrem de desacordos sobre 0 comportamento do outro,
guando a avaliacdo desse comportamento é tomada em fungdo de um certo tipo de critérios
(éticos, de equidade...).

Fruto da grande diversidade populacional humana e pelo facto de constituir o local onde
a comunidade educativa mais tempo passa em conjunto, a escola constitui atualmente um
espaco vivo, dindmico e interativo. Por conseguinte, através da constante e quotidiana interac&o,
os varios elementos (professores, alunos e funcionarios) constroem-se e estruturam-se na
dindmica inter-relacional. Por outro lado, no que concerne a gestdo da escola, a constante
evolugéo e alteragOes legislativas produziram, na instituicdo escola e nos elementos que a
compdem (professores, alunos e funcionarios), questbes, perplexidades e solugdes, néao

necessariamente livres de algum grau de conflitualidade e inevitavelmente, de
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responsabilidade. Recordem-se os debates nos anos 80 que consagraram as expressdes de

“gestdo democratica”, seguida da “administracdo e gestdo das escolas” — veja-se a criacdo da
Lei de Bases do Sistema Educativo (1984), que vinculou a escola publica a um sistema juridico
e distinguiu a administracéo das escolas da administracéo central do sistema educativo, tal como
a profusa producdo legislativa da Comissdo de Reforma do Sistema Educativo (onde estavam
figuras como Lima, Fernandes e Formosinho). J& nos anos 90 o Decreto-Lei n® 172/91 e o
Decreto-Lei n® 115-A/98, também intitulado de Regime de Autonomia, Administracédo e Gestao
das Escolas e mais recentemente o Decreto-Lei n°75/2008, de 22 de abril, com a alteracédo
produzida pelo Decreto-Lei n® 137/2012, de 2 de julho.

Todos transportamos, consciente ou inconscientemente, um pouco das nossas vidas para
o mundo do trabalho, para 0 mundo da escola. Imbuidos das nossas crencas, histérias, certezas
e incertezas, condicionamo-nos e relacionamo-nos num determinado contexto. Inevitavelmente
0s pequenos conflitos vao surgindo, paulatinamente no nosso quotidiano. A escola e o0s
professores encontram-se atualmente sobre uma grande pressao da sociedade: metas a atingir,
melhoria de resultados, rankings, comparacdo entre as varias escolas e as escolas publicas e
privadas, escrutinio diario dos pais e encarregados de educacao, massificacdo do ensino e o
recente aumento do nimero de alunos por turma, nimero significativo de alunos desmotivados
ou sem apeténcia para o estudo, que envolve esforco, dedicacdo e empenho, pais e encarregados
de educacéo que pouco valorizam a educacéo e sobre protegem os seus educandos, muitos dos
guais sem maneiras ou modos de estar numa sala de aula. Tudo isto gera conflitos internos no

professor que se manifestam das mais diversas formas.

A percecéo dos professores face ao conflito

O verdadeiro trabalho em equipa comega quando os membros se afastam do “muro das
lamentagdes” para agir, utilizando toda a zona de autonomia disponivel e toda a capacidade de
negociacdo de um ator coletivo que estd determinado, para realizar seu projeto, a afastar as
restricdes institucionais e a obter 0s recursos e apoios necessarios. (Perrenoud, 1999, p.89). A
percecdo dos professores frente aos conflitos faz parte das competéncias que ele devera possuir
para ensinar e gerir os conflitos nas escolas. Perrenoud (1999) lista algumas competéncias e
ndo deixa de mencionar a relagdo cooperativa e a reflexdo dos problemas em que tanto os
professores como 0s gestores se poderdo envolver. Enfrentar os deveres e os problemas que
envolvem a ética da profissao nao é uma tarefa facil para os educadores, principalmente quando

esses problemas acontecem na equipa de trabalho. A sociedade vivencia multiplas experiéncias
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no contexto democratico, assim: S&o inegaveis as mudancas pelas quais a sociedade tem

passado entre as Ultimas décadas do século XX e o inicio do século XXI. Os desafios dos
educadores perpassam a formacédo do ser humano, que se renovados a cada dia ante 0s avangos
politico, sociais, pedagogicos, econdmicos, tecnologicos, fatores esses que forcam a mudanca
na sua forma de ser e viver e conviver com as pessoas ao seu redor.

Para Hargreaves (1994) a escola é o recetaculo politico, no qual depositam todos e
quaisquer problemas insolUveis da sociedade, nas imposi¢oes de curriculos, na reconstrucédo de
culturas e identidades nacionais, sempre focando o contexto financeiro. A profissdo de
professor vem sobrevivendo as criticas, desvalorizacdo/valorizagdo, perdas salariais,
deslocacdes, horérios de trabalho cada vez mais pesados, incompreensdo dos outros e muitas
vezes entre 0s proprios professores e diretores (que muitas vezes se esquecem gque também sdo
professores) sofrimento este explicito na politica educacional pela qual passa Portugal. A
educacao em si estd sempre construindo projetos para conduzir, da melhor forma possivel, o
conhecimento, apesar do professor ndo detetar a sua autoridade, uma vez que ela (autoridade)
janao é construida através de métodos e técnicas. A autora Hegemeyer (2004) comenta em seu
trabalho: A natureza da educacdo formal consiste, assim, na responsabilidade de ter que
transmitir e perpetuar a experiéncia humana considerada cultura, como significado
comunicavel, que se cristaliza em saberes cumulativos, em sistemas de simbolos, em
instrumentos aperfeicoaveis, em producdes admiraveis. E pela e na educacio, e também por
meio do trabalho paciente e continuamente recomecado de uma tradi¢do docente, que a cultura
se transmite e se perpetua. Hegemeyer (Cit in. Forquin,1993, p.16). A ordem natural de se ver
a educacao formal, historicamente falando est& na configuracéo global, que atualmente interfere
na natureza da profissdo do docente que convive com complexas relacoes trazidas pelo tempo
e pelo espaco, distorcidas pelo progresso tecnoldgico, que interfere diretamente no dia a dia da
atuacdo do professor dentro e fora da sala de aula, interferindo, na ética escolar e na estética do
ser humano dentro da fungédo pedagdgica. Os professores, por serem agentes de mudancas,
vivem constantemente diante de situa¢des conflituosas, quer consigo mesmos, quer com seus
gestores ou com seus alunos por causa da difusdo da cultura e sua posi¢cdo enquanto agente

transformador do projeto socio, politico, cultural e pedagdgico da escola.

O diretor face ao conflito
A diversidade de conflito esta relacionada a maneira como cada pessoa vé o0 mundo, do

seu passado enquanto crianga, do meio onde cresceu, da ansiedade armazenada na sua memoria,

HUMANIDADES & TECNOLOGIA (FINOM) - ISSN: 1809-1628. vol. 38- out. /dez. 2022

(@D
Doi 10.5281/zenodo.7396842 BY




REVISTA MULTIDISCIPLINAR

HUMANIDADES E TECNOLOGIAS (FINOM) EFINOM

FACULDADE DO NOROESTE DE MINAS
das projecOes que esta bagagem historica cada um traz em si e a maneira como ira lidar nas

diversas relacGes conflituosas que tocam a sua sensibilidade existéncia.

O conflito, muitas vezes, € tratado de forma diplomatica. Faz-se necessario averiguar o
tipo de conflito: se é de coacdo ou de cooperacdo. No conflito de coacdo o gestor posiciona-se
com prestigio, enquanto o professor esta no papel de coagido. Muitas vezes, o conflito nasce da
ignorancia, todavia, ndo deixa de ser o impulso que faz nascer o progresso com sua forca
natural. Quando acontece de forma descontrolada, entra num beco sem saida, impedindo a
evolucdo de qualquer coisa que se almeje, bastando que se descubra a origem do mesmo para
retomar o curso do desenvolvimento. A incompatibilidade de metas e acBes e até mesmo a
forma como os gestores criaram tais metas ou agdes, representam para o grupo de professores
um elemento estranho a ser vivenciado e implementado no contexto da escola. Neste sentido
Pruitt (1981), define o conflito como um episddio no qual uma parte trata de influir sobre a
outra ou sobre um elemento do ambiente comum, enquanto a outra parte resiste (Cunha, 2001).

Apresenta-se como que um desafio aos gestores e também aos professores encontrar o
que afirma o filésofo grego Heraclito: “O que ¢ contrario ¢ Util e ¢ daquilo que estd em luta que
nasce a mais bela harmonia; tudo se faz por discordia (...)” (Cunha & Leitao 2016, p.28).
Construir essa sintese em condicdes adversas e incertas revela-se como que a pérola resultante
da gestéo construtiva de conflitos. Ao assumir o cargo de Diretor numa Escola ou Agrupamento
de Escolas, o lider esta a assumir um compromisso com toda a comunidade local envolvente
onde a escola estd inserida. Esse compromisso tem como principal objetivo “cuidar das
necessidades da escola como uma instituicdo, servindo os seus propositos, aqueles que lutam
por agir de acordo com esses propdsitos e agindo como um guardido para proteger a integridade
institucional da escola.” (Sergiovanni, 2004, p. 126). Na lideranga escolar, o lider exerce um
papel fundamental, liderando para que todos os colaboradores ou intervenientes na organizacao
caminhem na mesma dire¢do. Em todas as organizacdes os lideres tém objetivos proprios e uma
visdao do que pretendem para a sua organizagdo. Assim, todos os lideres devem “trabalhar para
tornar as suas visdes realidade e isto esta dependente do modo como conseguem vender as suas
visdes aos outros.” (Sergiovanni, 2004, p. 120). Por outro lado, liderar uma instituicao escolar,
num mundo globalizado com um enorme desenvolvimento cientifico e tecnolégico, com
grandes dificuldades econdmicas, politicas e sociais € uma tarefa muito complexa. Com todas
estas condicionantes € necessario que o lider tenha a capacidade de descobrir, motivar e
envolver todos os colaboradores, procurando sempre 0 seu crescimento, o crescimento deles e

0 da prépria instituicdo. O lider em exercicio de fungdes numa escola é um lider que gere outros
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lideres. Cada colaborador, nomeadamente os professores, sdo lideres nas fungdes que

desempenham na educagdo, junto da comunidade educativa. A fungéo principal do lider é
conseguir mobilizar os outros para poder implementar a gestdo e as politicas educativas a que
é obrigado. Torna-se deveras importante o trabalho em equipa, potencializando o valor de cada
um na procura de uma motivagdo comum. E importante reforcar a ideia de que um lider de
pessoas tem de ser criativo, carismatico, comunicador, competente e com a capacidade de
“promover a integragao e o equilibrio inter-relacional dos individuos”, possuindo a “capacidade
de motivar, incentivar, gratificar e partilhar com o seu grupo” (Revez, 2004, p.119). O lider de
uma organizacdo educativa tem de romper com o0s lagos antigos a que estd habituado,
adaptando-se as dificuldades que se vdo impondo a instituicdo, estabelecendo parcerias,
construindo um bom ambiente com os seus liderados, parceiros e a comunidade educativa em
geral. Para isso, € necessario o conhecimento profundo da teoria, uma boa experiéncia pratica

e, muito importante, um perfil de lider que se adeque e adapte a realidade onde esta inserido.

A Negociacdo do Conflito

Definir negociacdo no ambito do conflito ndo é facil, Cunha et al (2013) discorre que a
definicdo é a busca pelos meios de resolucéo do problema utilizando o didlogo e a convivéncia.
Nessa linha, a negociacdo busca de forma satisfatéria a solugcdo de um conflito que se encontra
entre duas ou mais pessoas, que de certa forma buscam alcancar a sua resolugdo. Contudo, nem
sempre é possivel ter um desfecho favoravel diante de uma negociacdo, tendo em vista que
muitos conflitos ndo sdo possiveis de serem mediados e resolvidos de forma negocial. (Cunha
et al, 2013). Para ACUFF (2004, p.31), as negociacOes devem cumprir as seguintes etapas:
orientacdo e pesquisa; resisténcia; reformulacéo das estratégias; discussdes dificeis e tomada
de decisdes; acordo; seguimento. Nessa mesma linha, Costa (2015, p.27) vem complementar
que: Ha que se considerar que em uma negociagdo pode haver resisténcia por parte do outro
negociador. A resisténcia existe até mesmo para caracterizar a importancia relativa da
negociacdo. Se 0 seu oponente ndo apresentar certa resisténcia, vocé deve verificar qual a real
importancia do objeto que esta sendo negociado. De qualquer forma, é importante se preparar
para enfrentar a resisténcia, procurando formas de quebré-la. Isto é alcancado ao assumir
posicdes, procurando sempre ter um ponto de vista l6gico, debatendo e argumentando 0s seus
motivos. E importante também ser compreensivo com o outro negociador, e isso se da através
do conhecimento profundo do mesmo e do objeto da negociacgdo. Diante o exposto, Cunha et al

(2013) demonstram que o processo de resolucdo dos conflitos, podem ser vistos como
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negociacdo, mediacdo e conciliagdo, por serem instrumentos eficazes para a solugédo

conflituosa. Para os autores, essas formas de resolugdo criam um clima de auséncia de
vencedores ou vencidos e fortalece-se a tdo ameacada relacdo professor/diretor. As partes
atenuam comportamentos de confrontacdo e, no final, surge uma sensacéo de autorrealizacéo.
De facto, mesmo quando a gestdo construtiva de conflitos ndo é bem-sucedida, ha resultados
positivos para todos os envolvidos no processo. (Cunha et al,2013, p. 134) O processo de
solucdo dos conflitos para Cunha & Lopes (2011, p.40), perpassam pela: Negociacdo e a
Mediacdo que vao, pelos pressupostos gque Ihes sdo inerentes, plenamente de encontro a essa
concecdo construtiva de conflito intra e interpessoal. Os processos negociais tém vindo a
assumir uma relevancia na gestdo dos mais variados conflitos que ocorrem em diferentes niveis
da realidade social, o que se relaciona com o prestigio social alcancado pela negociacdo e
também com as potencialidades por ela abrangidas na descoberta de solucdes pertinentes e
eficazes em litigios de dominios tdo diferentes como os conflitos conjugais, 0s ambientais ou a
negociacao de reféns.

Outro aspeto importante para o sucesso dos Agrupamentos de Escolas é a motivacao
dos professores. Esta depende muito da satisfacdo das suas necessidades e expetativas, 0 que
poderéa levar a um maior ou menor grau de motivacgdo para a realizacao do trabalho. Este aspeto
esta estritamente ligado a interagdo entre aimagem que os professores, enquanto colaboradores,
tém da organizacdo e a consciéncia do modo como esta responde as suas ambicGes. A imagem
da organizacdo é formada internamente a partir de diferentes dimensGes que variam de

organizacdo para organizacdo, tendo em conta a sua missdo, a sua Visao e 0s seus objetivos.

Estratégias de resolucéo

As técnicas de resolucdo de conflitos assumem diferentes modelos e geram processos
gue visam o desenvolvimento de competéncias alinhadas com o perfil do aluno do Século XXI.
O Perfil do aluno a saida da escolaridade obrigatoria € um documento de referéncia para a
organizacéo de todo o sistema educativo, contribuindo para a convergéncia e a articulacdo das
decisdes inerentes as véarias dimensdes do desenvolvimento curricular. Este documento tem
como proposito contribuir e auxiliar na organizacdo e gestdo curriculares, bem como, na
definicdo de estratégias, metodologias e procedimentos pedagdgico-didaticos a utilizar na
pratica letiva. Nesse sentido, apresenta-se como um documento abrangente, transversal e

recursivo. De acordo com Formosinho e Machado (2014) o sucesso escolar de todos e de cada
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um dos alunos concretiza-se através do curriculo oferecido, cuja qualidade passa pela

diversificacao e flexibilidade curricular.

Para a sustentabilidade do processo de gestdo de conflito é de fundamental importancia
estudar as estratégias que poderdo auxiliar a diminuicdo dos problemas da instituicdo. Segundo
estudos de Rahim (2002), trés sdo os critérios a se adequar na gestao de conflito:

e Aprendizagem e eficacia organizacionais- procura conduzir seus efeitos a longo
prazo, deve ter pensamento critico e inovador.

o Necessidades de stakeholders- ativa a autoestima do cliente envolvido no conflito;
vale ressaltar que atualmente todos estdo indiretamente envolvidos em conflito, seja em sua
casa, no seu trabalho e, muitas vezes, conseguem mesmo.

e Etica: que os intervenientes sejam capazes de definir, adequadamente, o problema
com acdes e atitude ética. (Cunha e Leitdo, 2016, p.28).

A intervencéo dos conflitos interpessoais entre gestores e docentes é gerada na maioria
das vezes pela dificuldade de lidar com as mudancas de pensamentos e atitudes das pessoas
com as quais se convive. O novo sempre traz consigo 0 medo e em muitos momentos
desenvolve um bloqueio que impede qualquer producdo, e reconhecer seus medos e suas
fragilidades, é o primeiro passo para ocorrer progresso (Borges & Marturano,2002). Existem
autores que veem o conflito entre gestores e professores como 0s mais importantes que 0s
conflitos entre alunos, entretanto, a visdo que passa para a comunidade escolar é de que este
conflito entre gestores e docentes deve ser resolvido com atitudes de pessoas adultas que podem
e devem saber superar suas dificuldades, e que o conflito entre alunos sim, deve ser mais
importante (Chrispino,2004). Segundo Zampa (2008), para que ocorra uma mediacdo de
conflitos, em primeiro lugar, deve-se tomar consciéncia do conflito, até porque ele teve uma
origem em um dado contexto e ao reconhecer que ele existe, surge a possibilidade de tornar
possivel uma solucdo para 0o mesmo. E fundamental a presenca de um mediador que se
mantenha imparcial. A escolha de solucGes para resolver a diversidade do conflito, é funcéo
de uma multiplicidade de condicionantes, entre as quais se destacam a natureza do objeto da
divergéncia, as carateristicas (competéncias, saber ¢ poder) das partes e o tempo disponivel.”
(Neves e Carvalho, 2011:595). A negociacdo é um metodo de resolucdo de conflitos utilizado
em contexto escolar, assim como a mediagdo. Segundo Neves e Carvalho (p.597), o processo
de negociacdo é constituido por cinco etapas, sendo estas “Prepara¢do da negociagdo”,
“Apresentacdo mutuas das intengdes”, “Avaliacdo mutuas das inten¢des”, “Concessdes €

contrapostas” e por ultimo, a formaliza¢do do acordo, ou seja, a “Finalizagdo”. Tendo em conta
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a resolucdo de conflito em contexto escolar na visdo de professor, hd que entender que o

trabalho do professor ndo € o de aplicar comportamentos pré-estabelecidos, mas sim, o de criar
segundo os seus objetivos, caracteristicas de ensino, métodos de acdo e pensamento que
consideram valiosos. Segundo Telma Vinha (1999, In Leite), com base nos estudos de Piaget,
os “conflitos sdo 6timas oportunidades para trabalharmos valores e regras. Sdo compreendidos
como momentos presentes no quotidiano de cada sala de aula ou escola e que “dao pistas” sobre
0 que os alunos precisam aprender. Dessa forma, os conflitos sdo encarados como positivos e
necessarios, mesmo que desgastantes.” Segundo Ballenato (2008:142) existem alguns fatores
fundamentais para uma resolugéo adequada de problemas, tais como:

e Utilizar o dialogo, aproveitando adequadamente a comunica¢do como um instrumento
uatil para pedir opinides, dar e receber informacdo, partilhar sentimentos, reunir esforgos,
encontrar alternativas;

e Desenvolver a empatia, capacidade de se colocar no lugar do outro, 0 que nos permite
compreender o seu ponto de vista, bem como 0s motivos e argumentos que o levam a pensar
de determinada maneira. Podemos avancar no processo de solucdo de um conflito, se
compreendermos 0 modo de pensar e de sentir da outra pessoa;

e Mostrar assertividade, admitindo uma atitude e comportamento que permita respeitar
0s outros sem violar os seus direitos e desejos. Estes sdo trés dos pontos basicos que Ballenato
defende como essenciais na resolucgéo de conflitos.

O Quadro 1 apresenta técnicas alternativas de resolucdo de conflitos sugeridas por

Torrego (2003: 46), cada uma das quais perspetiva abordagens e caracteristicas especificas.

Quadrol- Técnicas Alternativas de Resolucdo de Conflitos (adaptado, 2003 in
https://repositorio.ucp.pt/bitstream/10400.14/36125/1/202252094.pdf)
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Da analise ressalta que a negociacao é uma técnica presente em varios aspetos do nosso
quotidiano. Wall (1985) considera que a negociacgao € util, uma vez que os seres humanos véem-
se muitas vezes obrigados a negociar, até porque nao possuem o controlo total sobre todos os
acontecimentos em que estdo envolvidos.

Assim, a negociagédo deve ser entendida como um processo de tomada de decisdo no
qual duas ou mais partes tomam conjuntamente decis@es para resolver os interesses em conflito.
A negociacgdo procura, portanto, a regulacdo de sistemas complexos ao permitir o entendimento
entre as necessidades de mudancga e as de estabilidade. A conciliacdo implica que uma terceira
pessoa guie 0 processo, a resolucdo e o acordo estabelecido entre as partes; a media¢do tem um
caracter voluntério e viabiliza a manutencdo das relacdes interpessoais, sdo as partes que
chegam a acordo e o mediador garante o equilibrio entre as partes; a arbitragem é mais aplicada
a problemas técnicos ou que requerem o conhecimento de regras implicitas, e é a terceira pessoa
que resolve; o julgamento € um processo formal que recorre a institui¢ao do tribunal, que atribui
razdo apenas a uma das partes. As técnicas referenciadas apresentam diferentes resultados,
sendo que a conciliagdo, a negociacdo e a mediacdo sao aquelas que visam e incentivam a uma
atitude mais participativa de todos os intervenientes.

De entre as técnicas referidas, a medicacdo assume principios chave de uma cultura para
a paz e para a convivéncia. Na escola do Século XXI e para que a aprendizagem seja
efetivamente significativa necessario criar uma “relagdo pedagogica estruturada e motivadora”

(Palmeirdo, 2016:120) de forma a manter um modelo de disciplina coerente e cooperativo.
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Mediagéo e competéncias para a resolugdo do conflito

Para a prevencao e resolucao de conflitos € necessario fazer uma gestdo positiva dos
mesmos de modo a privilegiar o didlogo, a assertividade, a solidariedade e a paz. Para este
efeito existem alguns métodos de prevencéo e resolucdo de conflitos que podemos utilizar como
é 0 caso da negociagdo, da conciliagdo, da mediacdo ou, em casos mais extremos, por via
judicial e arbitraria. A forma mais eficaz e assertiva de chegar a um consenso e de prevenir um
determinado conflito é a mediacdo. Tal como ja foi dito anteriormente, o conflito e a violéncia
estdo, cada vez mais, presentes nas escolas manifestando-se de vérias formas com efeitos
devastadores para toda a comunidade educativa, até mesmo mergulhando a escola numa crise
de legitimidade. Para inverter esta tendéncia é necessario desenvolver uma educacdo para a
convivéncia e para a gestao positiva dos conflitos, a fim de se construir uma cultura de paz, de
cidadania e de sa convivialidade no meio escolar. A escola pode encontrar na mediagdo uma
abordagem para a transformacdo criativa dos conflitos, aceitando aproveita-los como uma
oportunidade de crescimento, mudanca, e de formacdo pessoal e social para a resolucdo dos
problemas quotidianos. A Mediacéo é o processo de resolucdo de disputas no qual um ou mais
terceiros imparciais intervém num conflito com o acordo dos participantes na disputa e os ajuda
a negociar um acordo consensual de forma informal. Os mediadores oferecem um local neutro
as pessoas envolvidas num conflito, onde estas podem falar livre e abertamente. A capacidade
de decisdo fica na posse dos interessados. Através do processo de mediacdo, os cidadaos
aprendem a melhorar as suas capacidades de comunicacéo e de resolucdo de conflitos para que,
num proximo problema, o possam resolver por eles. Muitas das pessoas envolvidas em
mediacdo nas comunidades acreditam que este processo melhora a interacdo social através do
poder que atribui a todos os cidaddos (definicdo dada pela Alternative Dispute Resolution —
ADR). A mediacdo oferece liberdade as partes para solucionar as suas divergéncias agindo
como meio facilitador. Desta forma, a mediacdo de conflitos deve ser vista de forma
bidirecional, deve comportar uma componente de prevencdo do conflito social com base na
melhoria das rela¢fes sociais através de vérias estratégias de acdo de maneira a ndo permitir a
eventualidade de ocorréncia de novos conflitos (Lima, 2006). Este tipo de prevencgéo deve ser
feito de forma continuada e enquadrado num modelo sistémico de intervencdo onde todos 0s
atores sociais podem e devem intervir. Para a eficaz prevencdo e resolugcdo de conflitos é
necessario seguir e respeitar a deontologia do processo de mediacdo que implica neutralidade,

confidencialidade, imparcialidade, responsabilidade, igualdade de tratamento, justica e
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equilibrio. Definido o conceito de mediacdo, importa salientar que este processo envolve uma

diversidade de contextos e de dominios de intervencdo desde a mediacdo familiar, judicial,
laboral, escolar, socioeducativa, entre outros. Para os objetivos deste trabalho o dominio de
intervencdo mais importante é a mediacdo escolar. A mediacéo escolar tem como finalidade a
producdo de identidades sociais, a criagdo de novos espacos de socializacdo, e a criagdo de
modelos alternativos de gestdo das relages sociais (Lima, 2006). A mediacdo escolar é um
processo cooperativo de gestdo de conflitos, estruturado, voluntario e confidencial, onde uma
terceira pessoa — 0 Mediador —, através de técnicas especificas de escuta, comunicacdo e
negociacao, apoia as partes em conflito, promove o diélogo e ajuda a encontrar solugdes justas
e satisfatorias para ambas as partes. E um novo espaco para a gestdo de um conflito que se apoia
numa redefinicao das relacdes entre os alunos e 0s membros da comunidade educativa (Martins,
2008). Por outro lado, a mediacdo escolar € um processo de comunicacdo que deve ser
implementada, ndo s6 como uma tecnica de resolugdo de conflitos, mas também como um
método pedagdgico valido para todos os atores sociais (alunos, docentes, diretores,
administrativos, pais, etc.). E uma prética que se baseia na escuta, na aceitacio, na compreensio
e no respeito pelos membros de um sistema multicultural e heterogéneo como € o contexto
escolar (Corti, 2004). Sendo uma pratica de intervencdo, prevencédo e resolucao de conflitos
latentes, a mediacdo escolar tem a virtude de promover o desenvolvimento de capacidades e
competéncias interpessoais e sociais essenciais para o exercicio de uma cidadania participativa.
Deste modo, a mediacdo escolar apresenta como vantagens a melhoria da comunicacdo, do
clima da escola, da formacéo integral do aluno e a preservacao das rela¢fes sociais. Tal como
refere Maria do Céu Lamardo Battaglia (2004), a escola é uma instituicdo que objetiva a
educacdo cultural e social do homem e a mediacdo contribui para a aprendizagem e para o
aperfeicoamento da habilidade de cada um na negociacio e na resolucéo do conflito. E um
processo que se baseia no modelo “ganha -ganha” onde as partes envolvidas saem vitoriosas e
adquirem competéncias sociais e pessoais. A funcdo dos mediadores é ajudar a que se apos 0
conflito se restabeleca o dialogo e que se encontre, em conjunto, uma solugdo que agrade a
ambas as partes. As vantagens deste processo traduzem-se na aquisi¢cdo de conhecimentos das
técnicas de resolucdo de conflitos, na aprendizagem de avaliacéo de situa¢Bes conflituosas, na
identificacdo das causas do conflito, e no desenvolvimento de varias qualidades pessoais,
nomeadamente a capacidade de ouvir e de comunicar, o distanciamento, a paciéncia e a

criatividade.
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Também os professores devem ter formagdo em mediacdo, uma vez que essa formagéo

permitird desenvolver competéncias de abordagem dos conflitos na sala de aula, nos espagos
de apoio ao aluno e, por outro lado, poderdo formar os alunos em matéria de competéncias socio
relacionais (Costa, 2007).

E importante referir que o papel do mediador €, em qualquer processo de mediacio, o
de facilitador. O mediador ndo resolve os conflitos, pelo contrario promove a descoberta de
alternativas para a resolucdo dos conflitos.

A mediacdo nas escolas é um dos métodos mais eficazes e construtivos para a soluca de
conflitos neste contexto. Segundo Uranda M. (1998, cit. por Torrego 2003:5), a mediacao
escolar aponta os seguintes aspetos positivos:

e Um ambiente mais descontraido e produtivo;

e Contribui para o desenvolvimento de atitudes de interesses e respeito pelo outro;

e Ajuda a reconhecer e a dar valor aos sentimentos, interesses, necessidades e valores
proprios e dos outros;

e Estimula o desenvolvimento de atitudes cooperativas no tratamento dos conflitos,
uma vez que as pessoas procuram em conjunto solucdes satisfatorias para ambas as partes;

e Aumenta a capacidade de resolucéo de conflitos de forma néo violenta;

e Contribui para o desenvolvimento da capacidade de dialogo e para a melhoria das
capacidades comunicativas, sobretudo a escuta;

e Contribui para a melhoria das relagdes interpessoais. Favorece a autorregulacao,
através da procura de solucGes autdnomas e negociadas;

e Diminui o nimero de conflitos, tal como o tempo gasto na resolu¢do dos mesmos;

e Ajuda a uma resolucdo de conflitos mais rapida e sem custos;

e Reduz o numero de san¢des e expulsdes;

e Diminui a intervencdo dos adultos, levando os alunos a serem eles proprios 0s
mediadores

Deste modo, “a mediagdo ¢ um instrumento de didlogo e de encontro interpessoal que
pode contribuir para a melhoria das relacGes e para a procura satisfatoria de acordos em situacdo
de conflito” (Torrego, p.9), ou seja a mediagdo ¢ um processo muito positivo porque ajuda a
melhorar as relagdes na escola, contribuindo assim para a diminuicdo de problemas, é também

uma forma de tornar o conflito num beneficio mutuo.
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Estilos de lideranga: Impacto na motivacdo dos professores

A lideranca tem vindo a ser um tema bastante estudado ao longo dos tempos, sendo hoje
em dia um dos temas mais referidos nos estudos efetuados no ambito da administracdo e gestdo
educacional. Assim sendo, para que ocorra um desenvolvimento que permita alcancar um
ensino de qualidade, a escola necessita de lideres que recorram a um tipo de lideranga eficaz,
que produza dindmicas eficientes e que levem a melhoria da organizacgdo escolar. Os diretores
das escolas devem estar assim aptos a utilizarem o estilo de lideranca mais adequado ao
contexto onde se inserem.

A realidade do contexto profissional docente tem variado ao longo dos tempos, tornando
fundamental o estudo das variaveis que influenciam a dindmica da profissdo e o perfil de
professor mais eficaz e motivado para dar resposta aos desafios que se Ihes apresentam. O papel
do professor é entdo um dos elementos centrais para a qualidade do ensino, pelo que a
compreensdo dos aspetos relacionados com a lideranga, com as relacfes que estabelece com os
outros e a satisfagdo com a imagem corporal, assumem particular importancia pois permitem
uma vivéncia salutar que influencia a relacdo pedagdgica e o sucesso dos alunos. Como referido
por Cruz, Gaspar de Matos & Alves Diniz (2014) a lideranca transformacional relaciona-se com
0s bons desempenhos ao nivel das equipas e das organizacdes, mas quando nos focamos no
individuo outras variaveis assumem particular importancia, nomeadamente aspetos
relacionados com a auto-lideranca, pois esta permite melhores respostas profissionais e
emocionais.

Os diretores das escolas como elementos chave na organizacdo escolar podem influir
positivamente para os niveis de motivacdo dos seus colegas professores, preferindo estes os
diretores democréaticos em detrimento dos autoritarios (Cruz, Gaspar de Matos & Alves Diniz,
2015). As qualidades de relacionamento do individuo com os outros sdo importantes, estando
estas relacionadas com uma maior inteligéncia emocional e com uma capacidade de lideranca
eficaz, permitindo uma maior motivacéo interna o que se reflete na motivacao dos alunos para
a aprendizagem (Cruz, Gaspar de Matos & Alves Diniz, 2014). Entdo carateristicas como a
compreensdo podem ser propiciadoras de melhores respostas individuais, promovendo ao
professor a nocdo de autoeficacia e autodeterminacdo, necessérias a sua motivacdo e
possibilitando uma relagdo pedagdgica mais proficua (Cruz, Gaspar de Matos & Alves Diniz,
2014). As crencgas dos docentes desempenham um papel crucial pois fa-los filtrar novos
conhecimentos influenciando o seu raio de acdo, quer na forma como ensinam mas também

como planificam e como decidem a sua intervencdo (Cruz, Gaspar de Matos & Alves Diniz,
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2015). E necessaria uma maior flexibilidade nas estratégias de ensino utilizadas, pois permitem

um maior ndmero de opgdes de trabalho proporcionando um melhor clima de aula e uma
regulacdo do comportamento dos alunos, através da definicdo de metas exequiveis e da
utilizacdo de reforco positivo (Cruz, Gaspar de Matos & Alves Diniz, 2015). O trabalho
colaborativo e em equipa assume, por outro lado uma mais-valia em prol da qualidade do
ensino, pois permite a partilha e o estabelecer de relagdes de confianca. O bem-estar, a
autoestima e a satisfacdo com a imagem corporal estdo intimamente ligadas e sdo aspetos
fulcrais no exercicio da funcdo docente, pelo que o estudo destas variaveis € essencial para a
desejavel qualidade de ensino e para a gestdo das exigéncias emocionais relacionadas com a
funcdo docente (De Sousa Pereira, 2001; Tuxford & Bradley, 2014). O desenvolvimento
profissional, relacionado com a formacéo dos professores deve estar adequada ao quotidiano
da profissdo docente, promovendo conhecimentos gque Ihes sejam Uteis ao seu desenvolvimento
e possibilitando a melhoria do contexto profissional (Margolis, Hodge & Alexandrou, 2014).
Até porque segundo Heystek e Terhoven (2014) existem fatores especificos que podem
influenciar positivamente, os docentes, a despenderem tempo no seu desenvolvimento
profissional. Atendendo a que o desempenho dos colaboradores tem grande importancia para
as organizac0es, torna-se indispensavel saber o0 que os motiva, pois o tipo de lideranca a qual
estdo expostos provoca determinados efeitos nos colaboradores, condicionando-os a
comportamentos que podem influenciar de forma positiva ou negativa 0 sucesso da
organiza¢do. Considerando a ideia que ‘“gerir pessoas ¢ essencialmente gerir as suas
motivacdes” (Neves, 2002, p. 7), torna-se evidente a importancia da lideranca, como fator de
diferenciacéo e fronteira entre o sucesso e 0 insucesso dos grupos, das organizagoes, e que a
motivacdo é o nucleo central do desempenho, existindo uma relagdo direta com a eficécia
organizacional. Nesta perspetiva, pode considerar-se que o grau de motivacdo dos professores
influencia diretamente o seu desempenho.

A palavra lider, derivada do termo inglés leader, significa, de acordo com o Dicionario
Online Priberam da Lingua Portuguesa3 , “Pessoa que exerce influéncia sobre o
comportamento, pensamento ou opinido dos outros; Pessoa ou entidade que lidera ou dirige”.
A arte de liderar € um tema debatido desde as origens da humanidade. Em praticamente todas
as areas da vida humana, a lideranga e os seus efeitos foram discutidos e investigadas por
diversos autores. Aristoteles (como citado em Santos, 2007, p. 21) referiu-se a esta tematica
como: “todos os seres, desde o primeiro instante do nascimento, sdo, por assim dizer, marcados

ela natureza, uns para mandar outros para obedecer” realcando assim, as caracteristicas inatas
9 9
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dos lideres, os fatores genéticos e hereditarios que parecem influenciar e predestinar

determinadas pessoas a dirigirem outras. A existéncia de grande diversidade de estudos sobre
a lideranca torna praticamente impossivel a existéncia de uma definigcdo Unica do conceito. Os
autores “sao unanimes em reconhecer que a lideranca envolve um processo de influéncia social,
sobre um grupo de pessoas” (Carapeto ¢ Fonseca, 2006, p. 81). Para Barroso (1996, como citado
em Revez, 2004, p. 104), liderar ¢ a “capacidade de assegurar o cumprimento dos objetivos,
com uma autoridade funcional e uma competéncia especifica na animacédo dos elementos da
organiza¢ao”. No mesmo sentido, Bass (1985, como citado em Revez, 2004, p. 104) considera
que liderar € o talento para motivar os elementos da comunidade para fazerem mais do que o
previsto, consciencializando-os do valor dos processos e produtos desejados, estimulando a
superacdo dos interesses individuais em funcao dos coletivos, elevando os niveis de confianca
e motivando os “seguidores para que eles proprios sejam lideres”. Parece-me importante
acrescentar que, para aléem de se definirem metas para determinados objetivos e de se
motivarem os individuos no sentido de os alcancar, é igualmente importante que estes
colaborem na sua definicdo para que exista um maior entendimento dos mesmos fazendo com
que o contributo para os alcancar seja mais elevado. Nesta perspetiva, pode-se também
considerar que liderar € a capacidade para tomar decisdes e transmiti-las, organizar o trabalho
de uma determinada equipa, vincular os individuos a um trabalho comum, delegando funcbes
e responsabilidades, pelo que para Barbosa (1999, como citado em Revez, 2004, p. 106), a
lideranga consuma-se na passagem, de cada elemento do grupo, do “eu” para o “nds”. Apesar
de existirem diferentes formas de liderar as escolas, algumas investigacdes demonstram que a
chave para 0 sucesso passa por conseguir encontrar os valores e 0s meios certos para gerir 0s
conflitos e os problemas que os lideres tém de enfrentar. Neste contexto, o papel do lider
“ultrapassa em larga medida a simples capacidade de dar respostas tecnicamente corretas aos
problemas e dificuldades das organiza¢des” (Matos, 1997, p. 2), sendo um instrumento de
aprendizagem e acdo, numa abertura permanente para aprender, refletindo sobre a experiéncia
como forma de desenvolver as pessoas, as organizacfes e a sociedade. Existem diversas
pesquisas que tém como objetivo analisar a eficacia e a melhoria das escolas, que tém
potenciado a importancia da lideranga como um dos fatores de mudanca, de desenvolvimento
e de melhoria continua, desempenhando um papel importante na motivacdo de professores e
alunos. Assim, autores que, como Alves (1999, p. 25), salientam que a lideranga ¢ “considerada
um fator-chave no bom funcionamento das organizagdes”. Na perspetiva de Day (2004, p. 205),

“os lideres de sucesso ndo indicam apenas a dire¢do, ou organizam e monitorizam, constroem
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relacionamentos consistentes com os da escola”. Estes lideres sdo pessoas que tentam transferir

a cultura da escola, fazendo com que toda a comunidade educativa se aproprie dela, colocando
os professores no nucleo destes grupos de aprendizagem. Assim, o lider solitario ndo é um lider,
deve olhar a sua volta, no sentido de manter a unido entre os membros do grupo em torno de
principios e valores morais que caracterizam uma lideranca democratica. A afirmacao “a grande
lideranca baseia-se nas emogdes” (Goleman, 2002, p. 23), é bastante pertinente na medida em
que que o fator intelecto por si s6, ndo constroi o lider, pois as escolas necessitam de lideres
que gostem do que fazem, “que sejam apaixonados pela sua vocacao” (Day, 2004, p. 211),
empenhados em criar uma escola de sucesso quer para os professores, quer para os alunos. E
fundamental que os professores se desenvolvam e aprendam em escolas, enquanto comunidades
de aprendizagem, com culturas colaborativas fortes e com uma harmonia constante. Tudo isto
esta relacionado com o clima e a cultura de cada escola e com a influéncia que estes exercem
nos resultados e no desenvolvimento organizacional de cada instituicdo. Nesta perspetiva,
considero que o clima de escola esté relacionado com a eficécia da mesma, tendo em conta que
0 seu desenvolvimento, articulado com a lideranca escolar, origina um maior compromisso e
um melhor desempenho no trabalho desenvolvido pelos colaborares de cada organizacdo. Em
relacdo a este assunto, Matos (1997, p. 4) refere que: O desenvolvimento da exceléncia e da
inovacdo e a implementacdo da mudanca dependem da capacidade do lider de pensar e definir
estratégias de acordo com uma viséo claramente definida e ao alcance de todos os que trabalham
na escola, inclusive os alunos, construindo a par e passo uma cultura sélida, que Ihe serve de
base e fundamento e fomentando um clima de confianca mdtua, de consideracdo, de igualdade,
de reciprocidade, de justica e de liberdade. Considerando que a lideranga comanda todo o tipo
de organizacdes, as escolas ou agrupamentos de escolas como organizagfes que séo, necessitam
de uma lideranca incontestavel, para que sejam capazes de cumprir a sua missdo. Desta forma,
o papel do diretor da escola ou agrupamento de escolas, assume uma relevancia primordial. O
lider da escola tem de ser capaz de conduzir os elementos da comunidade que dirige em torno
de um objetivo comum, tem de ser igualmente um elemento que permita a dinamizacao de
novas préticas, aproveitando as capacidades de todos os elementos da sua organizagdo,
fomentando as suas competéncias e conhecimentos, intensificando o papel da participagédo
individual para o bem de toda a comunidade, bem como ser facilitador e incitador do
desenvolvimento profissional, com o objetivo primordial da melhoria do ensino na escola e do
sucesso educativo. Assim, é necessario que o lider possua um conhecimento vasto e que seja

capaz de o por em préatica. Embora a investigacéo recente tenha demonstrado que o sucesso do
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lider ndo depende de uma caracteristica especifica da sua personalidade ou de um determinado

estilo de acédo, ao longo dos tempos foram sendo propostos, por diversos autores, diferentes
estilos de lideranca.

A evolucéo dos estilos de lideranca ao longo dos tempos, bem como o desenvolvimento
das teorias organizacionais e de gestdo, levaram a Organizagdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE) a definir novos modelos: o modelo tradicional, o
transacional, o transformacional, e o integrador. O modelo transacional, segundo 0s mesmos
autores, surge devido a necessidade de colmatar as deficiéncias do modelo tradicional. Aquele
modelo reconhece a necessidade de existir uma troca de ideias entre o lider e os seus
colaboradores, compensando 0s comportamentos adequados e punindo 0s comportamentos
improdutivos. Segundo Robbins (1996, p. 438) “A lideranga transacional corresponde a
lideranca em que o lider conduz ou motiva os seus subordinados na direcdo dos objetivos
estabelecidos, clarificando a sua fungéo e os requisitos das tarefas”. O modelo transformacional
aparece como a expansdo do modelo transacional. E um modelo de lideranca que esta mais
vocacionado para a motivacdo dos individuos, levando-os mais facilmente a superar as suas
expetativas e a aumentar dos seus desempenhos. O lider, neste modelo de lideranca, apresenta
qualidades centradas na mudanca e inovacdo, levando os seus colaboradores a atingir a
satisfacdo e a concretizar os seus objetivos pessoais bem como os da organizacdo (Carapeto e
Fonseca, 2006, p. 83). Para Castanheira e Costa (2007, p. 144) a lideranca transformacional
apresenta-se como alternativa a Lideranca Transacional baseando-se num sistema de
recompensas e castigos aplicados em funcdo do cumprimento ou ndo dos objetivos propostos.
O lider transformacional esfor¢a-se por compreender e partilhar as preocupacdes e necessidades
dos outros de forma a tratar cada individuo singularmente. Reconhece e satisfaz as necessidades
dos seus colaboradores e proporciona-lhes um ambiente favoravel que lhes permite evoluir,
com o intuito de aumentar as suas potencialidades, criando oportunidades e promovendo
culturas organizacionais de apoio a esse crescimento individual. Por ultimo surge o modelo
integrador onde o poder é dividido com o colaborador, sendo este convidado a participar nas
tomadas de decisdo, desde que lhe sejam criadas condicGes para o seu envolvimento, o que leva
a um aumento da sua autoestima e desenvolvimento das suas potencialidades. Nao existe
dependéncia nem independéncia, mas sim uma interdependéncia entre o lider e o liderado
(Carapeto e Fonseca, 2006, p. 84). As fronteiras entre estes modelos ndo sdo estanques. O lider
deve adequar o seu modelo de liderangca ao contexto em que esta inserido, na procura de

melhores resultados. Neste ambito, “atualmente, a lideranga é considerada uma qualidade que
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se aprende e desenvolve.” (Carapeto e Fonseca, 2006, p. 85). Ao longo do século XX varias

teorias sobre lideranga foram sendo desenvolvidas, tendo algumas delas adquirido um lugar de
destagque, como € o caso da lideranca transformacional. Segundo Costa e Castanheira (2007, p.
141) “este tipo de lideranga caracteriza-se por possuir uma forte componente pessoal na medida
em que o lider transformacional motiva os seguidores, introduzindo mudangas nas suas atitudes
de modo a inspira-los para a realizagdo de objetivos suportados por valores ¢ ideais”. Segundo
0S mesmos autores, este tipo de lideranca abrange quatro componentes fundamentais: a
componente carismatica, através do desenvolvimento de uma visdo e sentimento de orgulho,
do respeito e da confianga; a componente de motivacao, que aplica a definicdo de objetivos e
metas elevadas, utilizando modelos de comportamento que tém a finalidade de atingir as metas
estabelecidas; a componente de respeito pelos colaboradores no sentido de lhes prestar a devida
atencdo; e por ultimo a componente de estimulacdo intelectual, de desafio, de incitar os
colaboradores com novas metas e novos métodos para as atingir (Costa e Castanheira 2007, p.
143) Nesta perspetiva o lider transformacional é respeitado pelos seus colaboradores,
inspirando confianca, sendo visto como um exemplo a seguir. Este lider é proativo e 0s seus
comportamentos motivam os seus colaboradores, desafiando-o0s a superar 0s seus limites e a
procurar solucdes criativas e estimulantes para a resolucdo dos problemas que vao surgindo. O
lider transformacional preocupa-se com as necessidades de desenvolvimento profissional e de
prossecucdo de objetivos de cada colaborador, agindo por vezes como um orientador,
aumentando o grau de compromisso dos colaboradores para com a visdo, a missdo e 0s valores
da organizacdo, enfatizando a relacdo entre os seus esforcos e o alcancar das metas
organizacionais. Em resumo, este lider ¢ visto como “um gestor de sentido, alguém que define
a realidade organizacional através de uma visao que reflete a forma como o lider interpreta a
missdo e os valores nos quais a acdo organizacional se devera basear” (Costa e Castanheira
2007, p. 154). Os trabalhos de Kurt Lewin, Ronald Lippitt e Ralph White, realizados entre 1930
e 1940, estiveram na génese dos primeiros estilos de lideranga propostos. Estes autores
analisaram a reacao e o rendimento de um grupo de criangas, quando expostas a diferentes tipos
de lideranca, identificando trés estilos de lider: autoritario, democratico e laissez-faire ou ndo
interventivo (Lewin, Lippit, White, 1939, p. 271). Neste ambito, o estilo autoritario refere-se a
um lider que controla pessoalmente a organizacao, determina os objetivos, a acao, 0S recursos
a utilizar, dispensando a colaboragéo dos seus colaboradores, ou seja, é o lider que toma todas
as decisdes e da ordens ao grupo (Lewin, Lippit, White, 1939, p. 273). Por outro lado, no estilo

laissez-faire, temos um lider ndo interventivo, que renuncia ao exercicio da autoridade, dando
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total liberdade aos membros da organizagéo para agirem. Este estilo provoca, algumas vezes,

insegurancas dentro do grupo, um desanimo geral e uma diminuigdo do rendimento dos
membros da organizacdo (Lewin, Lippit, White, 1939, p. 273). Num nivel intermédio, situa-se
o lider democratico, que estimula os elementos da equipa a participarem na definicdo de
objetivos, de estratégias e nas tomadas de decisdo, dando espaco para a autonomia e a liberdade
de cada um (Lewin, Lippit, White, 1939, p. 273). Para Cabral (como citado em Santos, 2007,
p. 24), este estilo caracteriza-se pela capacidade de promover um ambiente baseado na
confianca mutua, com estruturas que facilitam o intercAmbio e a interacdo das diversas
componentes organizacionais de uma forma democratica. Outros autores, entre os quais Owens
(como citado em Santos, 2007, p. 24), acrescentaram mais dois estilos de lideranga: o estilo
burocratico e o estilo carismatico. O primeiro diz respeito a um lider que se preocupa
unicamente em cumprir a lei, apresentando alguma dificuldade em enfrentar a falta de
autonomia e a colocar de lado a burocracia, para responder as reais necessidades da escola. O
segundo relaciona-se com um lider que possui um grande atrativo pessoal e bons conhecimentos
técnicos e profissionais, que fazem com que seja admirado pelos restantes elementos da equipa.

Um aspeto importante da lideranca é o facto de influenciar os individuos contrariamente
a gestdo que impde uma determinada condicdo. E possivel impor determinada agio aos
colaboradores quando existe poder para tal. No entanto, € muito dificil impor a motivagdo com
que cada um leva a pratica essa mesma acdo. Para um lider ndo é suficiente atingir os objetivos
da organizacdo, ou seja, € necessario que as acdes desenvolvidas pelos colaboradores sejam
realizadas por sua livre vontade. Assim, e apesar da atuacao do lider envolver maltiplas fungoes,
tais como planear, informar, avaliar, controlar, punir, liderar €, essencialmente motivar e

orientar os colaboradores em direcdo a determinados objetivos ou metas.

Como o conflito pode afetar a motivacao do professor e a sua influéncia no sucesso dos alunos

Pela natureza sociocultural das escolas e pela diversidade formativa e educacional (e
mesmo politica) sdo as Escolas 6timos territorios de conflito. Talvez por todas estas razdes e
por perceberem que é crucial o investimento e 0 empenho na educacao, os professores sofrem
grandes pressdes e pressionam os seus alunos diariamente na obtencdo de melhores resultados
escolares e no cumprimento estrito das regras e normas em sala de aula — necessarias ao bom
clima de aprendizagem de qualidade propicio ao conflito. A educagéo sofre nos nossos dias um

profundo desgaste. Sdo constantes as alteracBes no edificio legislativo da educacdo dos
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sucessivos governos. Nao sé em Portugal, mas também em toda a Europa e E.U.A. e restantes

paises da OCDE, o pilar da educacéo é alvo constante de reformas.

A consequéncia do conflito esta relacionada com o tipo de abordagem que foi adotada
e no modo como os intervenientes foram envolvidos. Considerando que nos influenciamos
mutuamente — aluno/aluno; professor/professor e aluno/professor — as caracteristicas dos
diversos intervenientes (atitudes, reacOes, opinides e comportamentos) podem gerar, e
normalmente fazem-no, reciprocidade comportamental do outro. Quando um conflito se passa
numa sala de aula, as caracteristicas do professor podem ser facilitadoras ou inibidoras da
ocorréncia de conflitos com os alunos. Nesta linha de raciocinio e na sequéncia de estudos de
diversos autores, Carita (2005:71), destaca que “os conflitos professor-aluno tendem a
prevalecer na relacdo com os professores que oscilam entre a pouca assertividade e o
autoritarismo.” A opg¢do por uma resolugdo pacifica que implique a ajuda dos outros, tera
consequéncias, em principio, menos negativas. Caso contrario, a consequéncia podera ser a
escalada de violéncia. Por outras palavras, as consequéncias do conflito estéo integralmente
associadas a postura que se adota na sua resolucdo, ou como San Martin (2003) defende, a sua
gestdo. Para este investigador nem todos os conflitos se resolvem. E neste aspeto da resolucao
é interessante perceber a posicao de Carita (2005) sobre o papel que as emogdes desempenham
na resolucdo dos conflitos. Porque crescemos com as emocdes e as relagdes, compreendemos
melhor quando Grave-Resendes (2004) defende que a resolucdo pacifica dos conflitos constitui
uma verdadeira oportunidade de crescimento e de mudancas e, consequentemente, contribuira
para uma sociedade menos violenta e mais tolerante. De facto, o conflito pode transformar-se
em oportunidade de crescimento e melhoria, ou pode traduzir-se em comportamentos
agressivos. N&o é aconselhavel ignorar o conflito, bem como as razdes que o originaram. Tal
permite-nos entendé-lo e poder prevenir futuros conflitos. No entanto, as escolas devem agir
no sentido de minimizar o potencial negativo das situagdes de conflito, evitando os seus efeitos
nefastos, como sejam a indisciplina, a violéncia, o bullying, promovendo, como defende
Monteiro (2013), uma gestéo dos conflitos que permita o crescimento dos envolvidos.

Motivar os outros tentando gerir o conflito € um processo que acarreta inteligéncia
emocional, e papel dos adultos nunca escola passa pelo ensinar pelo exemplo. Se o professor
se sente bem, o aluno sente esse bem-estar em sala de aula, ficando mais motivado para a
aprendizagem pois ha empatia. E a empatia e a aprendizagem estdo intimamente relacionadas.

Um dos grandes desafios que se colocam as organizagbes numa conjuntura de

competicdo que estd em constante mudanca, reside em motivar os seus colaboradores a atingir
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elevados padrdes de desempenho organizacional. O sucesso perante a competitividade entre as

empresas depende em larga escala dos recursos humanos de cada organizagéo, da cooperagéo
e da colaboracdo entre os mesmos. Desta forma, torna-se uma questdo fulcral para qualquer
organizacdo motivar os seus colaboradores, fazé-los sentirem-se confiantes e como pecas
fundamentais para alcangar os objetivos propostos e 0 sucesso organizacional, 0 mesmo ocorre
numa instituicdo escolar.

A motivacdo é um conceito da area da psicologia, centrando-se em fatores de ordem
cognitiva, como a forca e a dire¢cdo do comportamento, onde os individuos sdo motivados pelos
sentimentos de atualizacdo do seu potencial e continuo autodesenvolvimento (Neves, 2002) tal
como estd representado na figura 1, ou seja, 0os impulsos cognitivos transmitidos a um

individuo, desencadeiam um estimulo (motivacdo), que os leva a desempenhar determinada

Fatores de ordem \ e . Desempenho

Figura 1 — Representagdo da Dindmica de Desempenho.

acao.

“Nao ¢ demais [...] enfatizar que a performance ¢ fun¢do conjugada da motivacdo e das
competéncias” (Neves, 2002, p. 79). Neste sentido, desde que a organizacdo possa alterar as
competéncias pode igualmente motivar os seus colaboradores através da alteracdo do ambiente
de trabalho. Também o impacto das variaveis do meio ambiente, tais como, 0s grupos de
referéncia, o estilo de lideranca e o clima organizacional sdo determinantes no desempenho.
Resumidamente, a motivacao € responsavel por ativar e conduzir os comportamentos humanos
com o objetivo de atingir uma determinada meta, funcionando os estimulos neste contexto,
como impulsionadores da acdo dos individuos. Desta maneira, a motivacdo terd um papel
determinante na forma e na intensidade que sera empregue por um colaborador na realizacao
de uma determinada tarefa.

A motivacdo dos professores manifesta-se através de sentimentos de cumplicidade e
espontaneidade face as grandes finalidades da causa educativa e em atitudes de envolvimento
e empenho no exercicio da sua atividade profissional. Assim: Se é verdade que um grande
namero de professores manifesta cada vez mais sinais de mal-estar, isso ndo significa que ndo
existam muitos outros satisfeitos com a sua profissdo, que é para eles fonte de prazer e de
realizacéo pessoal. H& ainda muitos professores felizes, os quais alias, parecem ser mais do que

a volumosa literatura sobre mal-estar docente nos pode levar a pensar (Machado, 1996, p. 56).
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As motivacoOes e 0 interesse pela docéncia, por parte dos professores, vao sofrendo alteracGes

ao longo dos anos em funcgéo das expectativas pedagdgicas e das mudancas que apesar de serem
externas a propria profissao a influenciam. Por vezes, as motivagdes intrinsecas dao lugar as
extrinsecas e vice-versa. Desta forma, as motivacdes sdo contingentes e dependem tanto do
interesse pessoal, como da realidade objetiva da profissdo. (Malta, 1999, p. 20) A motivagéo
do professor para o trabalho é um processo sujeito a mudancas resultantes de alteraces na
relacdo do professor consigo proprio, bem como com o contexto de trabalho onde esta inserido.
A sua satisfacdo e gosto pelo exercicio das suas funcbes dependem do estado emocional
positivo, ou seja, a atitude positiva que manifesta perante as circunstancias de trabalho que
encontra. Assim, o contexto de trabalho e o seu equilibrio emocional podem ser consequéncia
ou causa da sua motivacao. E o tipo de relacdo que o professor estabelece com o ensino que faz
nascer ou suprimir a sua motivacdo enquanto profissional da educacdo. A motivacdo para a
docéncia esta igualmente relacionada com a representacdo que se faz dessa mesma profisséo e
a representacdo que cada individuo tem de si proprio. As fungdes seletivas do individuo estdo
primeiro relacionadas com as questdes pessoais inerentes as suas concecdes de vida, da prépria
sociedade e 0 enraizamento na sua historia pessoal, com as suas vivéncias e com 0 Seu percurso
escolar (Machado, 1996, p. 41). As situacGes adquiridas através das suas experiéncias vividas
na escola podem determinar a atragdo ou rejeicdo pela profissdo docente, 0 seu objetivo
vocacional ndo pode apenas centrar-se no conhecimento que o individuo tem da profissdo, mas
sim numa perspetiva das experiéncias do professor enquanto aluno que permitem a construcéo

de uma imagem através do olhar do aluno.

Metodologia

O presente trabalho procurou investigar sobre como os conflitos existentes entre 0s
diretores, os professores e 0s técnicos especializados podem ou ndo influenciar o sucesso dos
alunos. O principal objetivo foi perceber a origem dos conflitos de modo a procurar resolvé-los
da melhor forma. E como objetivos especificos procurei identificar as origens dos conflitos
existentes na educacdo; perceber se os elementos da amostra ja se envolveram em conflitos;
analisar se os participantes da pesquisa procuram chegar a resolucao dos conflitos ou se tendem
a evitd-los; verificar a forma de resolucdo dos conflitos sugeridos pelos participantes.
Finalmente, tentei perceber se a méa gestdo do conflito afeta a motivagdo do professor e se o
nivel de satisfacdo do professor influencia o sucesso do aluno. A realizagdo de um trabalho de

investigacao pressupde a analise da uma realidade que queremos estudar. Para tal é necessario
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recorrer a meios e técnicas de recolha de dados adequados de modo a explicar as opgdes

metodoldgicas convocadas para realizar o estudo tedrico-empirico. O enquadramento teorico e
conceptual do presente projeto passou por uma pesquisa bibliografica e documental, pois como
referem Bogdan e Bilken (1994), “seja ou ndo explicita, toda a investigagdo se baseia numa
orientacdo tedrica. Os bons investigadores estdo conscientes dos seus fundamentos tedricos,
servindo-se deles para recolher e analisar os dados. A teoria ajuda a coeréncia dos dados e
permite ao investigador ir para além de um amontoado pouco sistematico e arbitrario de
acontecimentos.” (p.52).

Assumido o tema, “A Gestdo do Conflito entre Diretor, Professores, Técnicos
especializados e o Impacto na Vida Escolar dos Alunos”, estruturei 0s objetivos, o tipo de
estudo e os métodos a aplicar, ciente das muitas investigacbes ja realizadas. Contudo, a
necessidade de melhor compreender o fendmeno e a possibilidade de contribuir para a gestdo
positiva de conflitos, alimentou e motivou a minha decisdo para o fazer. Com esta preocupacao
e ambic¢do, o presente trabalho, assume a matriz de “estudo de caso”, porquanto permite um:
“(...) estudo pormenorizado de uma situacdo bem definida, em que cada caso, embora
semelhante a outros, tem sempre um caracter Unico, que forma uma unidade dentro de um
sistema, residindo o interesse do estudo no que ele representa de singular. Pode ndo ser
representativo de um universo determinado e o seu interesse pode ndo ser o da generalizacéo,

mas sera o da investigagdo sistematica de uma situagao especifica” (Mateus, 2008: 164).

Participantes e caraterizacdo do Agrupamento

Para o alcance desses objetivos, contou-se com a participacao de cinco professores, dois
técnicos especializados (psicélogos) o diretor e a subdiretora do Agrupamento de Escolas de
Alter do Chéo.

O Agrupamento de Escolas de Alter do Chao, tal como o conhecemos, constituiu-se a
07 de julho de 2012 com os seguintes estabelecimentos de ensino:
. Escola EB 2,3/Secundario Padre José Agostinho Rodrigues (345982), em Alter do Chéo;
. Centro Escolar — Pré-Escolar e 1°ciclo do Ensino Basico (289980), em Alter do Chéo;
. Jardim de Inféncia (611542), em Cunheira.

A escola sede implementada no ano letivo de 1996/97, est4 situada na Rua Mabilia de
Freitas Martins, sendo o cédigo de identificacdo do agrupamento escolar 135185.

De acordo com o Decreto-Lei n.° 387/90, de 10 de dezembro, foi atribuido o nome do

patrono — Padre José Agostinho Rodrigues — a escola sede do Agrupamento, "na salvaguarda
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da memoria coletiva, designadamente de personalidades cujos nomes ficaram para sempre

ligados a obras ou a factos relevantes da Histéria de Portugal, ou que tiveram papel
preponderante no meio social e cultural onde se inseriram.”, conforme o Despacho n°® 3165/97
(22 série).

Este Agrupamento caracteriza-se como vertical abarcando desde a educagdo pre-
escolar, 1°, 2° e 3° Ciclo do Ensino Bésico (CEB) e Ensino Secundario (ES), totalizando no
presente ano letivo 386 alunos distribuidos por 21 turmas. No ano letivo de 2012-2013, passou

a integrar o Programa Territorios Educativos de Intervencéo Prioritaria (TEIP3).

Instrumentos de Recolha de Dados

Como metodologia, utilizei um guido de perguntas fechadas e uma pergunta aberta, que
contemplavam questdes acerca dos objetivos tracados para a investigacdo. Um inquérito por
questionario é uma técnica de analise quantitativa e consiste em colocar a um conjunto de
inquiridos, geralmente representativo de uma populacéo, uma série de perguntas relativas a sua
caracterizacdo social, as suas opinides, a sua atitude em relacdo a opcdes ou a questdes humanas
e sociais, as suas expectativas, ao seu nivel de conhecimentos ou de consciéncia de um
acontecimento ou de um problema (Quivy, 2003). As questdes formuladas num inquérito
podem ser fechadas — conjunto de questGes padronizadas para as quais apenas € possivel dar
um numero restrito de respostas — ou abertas — questdes de resposta livre que dao oportunidade
aos inquiridos de exprimirem os seus pontos de vista pelas suas proprias palavras. Um inquérito
pode ser administrado de forma indireta quando o proprio inquiridor o completa a partir das
respostas que lhe séo fornecidas pelo inquirido, ou pode ser administrado de forma direta
quando é o préprio inquirido que o preenche. Este Ultimo processo merece pouca confianga
dado que as perguntas sdo muitas vezes mal interpretadas e o nimero de respostas € geralmente

demasiado fraco. Por este motivo apliquei 0s inquéritos através do Microsoft Forms.

Apresentacdo e discussdo de resultados

Os resultados obtidos através dos questionarios aplicados, espelham uma pequena
amostra, embora heterogénea em relacdo as idades dos professores e técnicos e cargos
desempenhados, no entanto homogénea, em relacdo aos anos de servigo ja que todos rondam
0s mais de dez anos de servigo. H4 um professor/técnico entre cada uma das faixas etarias: 20-

35; 36-50; 61-67 3 dois nas faixas etérias entre 0os 51-60 anos. Em relacdo aos cargos
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desempenhados, ha dois diretores de turma, um coordenador, um adjunto da dire¢do e um que

ndo desempenha qualquer cargo. Ambos os técnicos especializados sdo psicologos.

Em relacdo as questdes aplicadas analisarei os resultados de cada uma delas pela ordem
apresentada nos questionarios da primeira a décima segunda. S&o sete questionarios, dois
aplicados a psicélogos e cinco a professores. Visto as perguntas serem as mesmas para
professores e técnicos as respostas foram analisadas no seu conjunto.

Quanto ao conflito escolar, verifica-se que ndo ha uma frequéncia entre o seu surgimento
entre gestores e professores/técnicos, e quando raramente os ha, sdo apontadas como causas,
por dois dos inquiridos como avaliagéo de desempenho (apontada por um diretor de turma), a
atribuicdo de cargos e outros (apontada pelo professor que diz ndo desempenhar qualquer
cargo), nomeadamente falta de dialogo (apontada por um dos diretores de turma).

Organizar e ferir demonstrando abertura para a opinido do professor foi a opcdo mais
apontada quando se carateriza a gestdo do diretor, tendo seis respostas.

Apenas um dos inquiridos considera que quando h&a uma troca de regras pelo diretor Ihe
parece desorganizacdo por parte da direcdo/gestdo. Nenhum dos inquiridos considera que na
eventualidade da regra mudar em seu proprio beneficio lhe transmite ideia de desorganizacao
por parte da direcao.

Todos os inquiridos dizem reconhecer a diferenca entre um chefe e um lider, e indicam,
por unanimidade estar perante um lider como diretor da escola onde trabalham.

A questéo relacionada com a busca do diretor para encontrar caminhos no intuito de
avancar para uma solucdo, houve sete que responderam “sempre”. No entanto, trés dos sete
inquiridos, indicam que ““as vezes” tém que ceder para conseguir alguma alteragdo por parte do
diretor. Todos os inquiridos afirmam que perante uma situacao problematica com o diretor, 0
mesmo se mostra firme para impor o seu ponto de vista.

A pergunta relacionada com a flexibilidade por parte do diretor na tentativa de gerir um
conflito, quatro dos inquiridos sentem que “as vezes” a flexibilidade e os restantes respondem
“sempre”.

No que respeita ao nivel de satisfacdo dos professores e técnicos na escola onde
lecionam, seis deles mostram-se “muito satisfeitos”, e o restante indica sentir-se “satisfeito”.

Todos os inquiridos concordam que o seu nivel de satisfacdo pode influenciar o seu
desempenho e consequentemente 0 sucesso dos seus alunos. As justificacbes a questdo

divergem nas palavras, no entanto uniformizam-se no sentido. Exemplos de respostas:

HUMANIDADES & TECNOLOGIA (FINOM) - ISSN: 1809-1628. vol. 38- out. /dez. 2022

O
Doi 10.5281/zenodo.7396842 BY




REVISTA MULTIDISCIPLINAR

HUMANIDADES E TECNOLOGIAS (FINOM) EFINOM

FACULDADE DO NOROESTE DE MINAS
- A satisfacdo da equipa de trabalho reflete uma dindmica saudavel e promotora do

sucesso;

- Tém-se verificado um clima mais suave de trabalho na escola e isso tém-se notado no
meu trabalho com as turmas nestes Ultimos dois anos;

-O nivel de satisfacdo no trabalho é considerado indicador de bem-estar pessoal, pelo
que, quanto maior for este nivel, melhor desempenho um trabalhador terd e vice-versa, o que
tera impacto no sucesso alcancado pelos alunos.

- Alguém que se sinta insatisfeito e desmotivado acaba por passar isso aos alunos, seja
na forma como se relaciona ou na forma como transmite os conhecimentos.

- Sinto que ultimamente venho feliz para 0 meu local de trabalho, sinto que sou
importante aqui e consigo refletir esse sentimento em sala de aula. As minhas aulas fluem muito

melhor.

No questionario aplicado ao diretor e subdiretora do agrupamento sabe-se que ambos
estdo na casa dos cinquenta anos, com mais de dez anos de servico e entre 1-3 anos na direcdo
da escola.

Indicam que raramente surgem conflitos com os professores e técnicos da escola e
quando os tém ambos estdo relacionados com horarios de trabalho, atribuicdo de cargos e
relacdes interpessoais.

Foram unanimes em afirmar que os diretores devem gerir demonstrando abertura para
a opinido de cada um para organizar a escola.

A questdio: “Perante uma situagdo de conflito tenta analisar a situagdo e encontrar uma
solucdo aceitavel para ambas as partes?”” uma das respostas foi “as vezes”, outra foi “sempre”.

Ambos evitam discutir abertamente com um professor ou técnico. Ambos afirmam que
“as vezes” procuram utilizar todos os recursos ao seu alcance para que as suas ideias sejam
aceites. No entanto, afirmam que “nunca” usam o seu prestigio profissional e autoridade para
pressionar 0s Seus pares.

Verifica-se uma resposta “nunca” e outra “as vezes” a questdo de atuarem de acordo
com o desejo dos professores e técnicos para evitar o confronto.

Ambos os inquiridos afirmam reunir com a sua equipa antes de tomarem decisdes.
Concordam também que a relacdo que mantém com os professores e técnicos influencia o

desempenho dos mesmos. O nivel de satisfacdo em que avaliaram os professores e técnicos foi
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“satisfeito”. Apos considerem que o nivel de satisfagcdo dos professores e técnicos influencia o

sucesso dos alunos, apresentaram as seguintes justificagoes:

-Os professores que tém um nivel elevado de satisfacdo sdo bastante mais produtivos
porque tém muito menos condicionantes na relacdo com a comunidade educativa e interessam-
se mais pelas atividades que desenvolvem;

-Um professor feliz esta mais motivado levando o aluno a uma maior motivagdo para a

aprendizagem, pois ha empatia e ndo se pode educar sem empatia.

Considerac0es Finais

A escola é um espago privilegiado de aprendizagem, uma vez que a sua estrutura
organizativa oferece a possibilidade de experimentar e aprender principios, promovendo a
igualdade e a diversidade. A escola é também um espaco de encontro, facilitadora de uma
relacdo mais proxima entre 0s jovens, estd aberta a aquisicdo, transmissdo e partilha de
competéncias e valores, promovendo a valorizagdo pessoal e a cidadania ativa dos jovens.
Contudo, nos dias de hoje verifica-se na nossa sociedade e por sua vez na escola em geral, 0
surgimento cada vez mais acentuado de uma cultura de violéncia, principalmente verbal,
expressada essencialmente através dos modos de interacdo dos individuos. Para inverter esta
tendéncia, torna-se necessario desenvolver uma educacdo para a convivéncia harmoniosa e para
a gestdo positiva dos conflitos, a fim de se contribuir para a melhoria socioeducativa. Devido a
complexidade e importancia que a lideranca e a motivacdo tém hoje em dia para as
organizagOes, procurei com este trabalho, dar resposta a questdes pertinentes neste ambito.
Desta forma, e ap6s a andlise dos dados recolhidos, verifiquei que o essencial para um grau de
satisfacdo elevado numa escola é a presenca de um lider que se preocupa com 0S Seus
colaboradores, estimulando-os e orientando-0s no seu trabalho. Neste estilo de lideranca ndo é
considerada apenas a opinido do lider, mas todos os colaboradores sdo ouvidos nas decisdes
importantes. Prevenir um conflito, muitas vezes € melhor que a mediacéo e resolucéo dele. Para
iss0, docentes e gestores terdo que ser capazes de proporcionar a prevencao e a implementacédo
de politicas de respeito, tolerancia e aceitacdo da opinido do outro, para que possam juntos,
construirem um caminho que contemple os anseios de todos os envolvidos no processo de
ensino aprendizagem.

Assim, €& necessario concluir que docentes e Diretores, enquanto lideres, sao

considerados uma equipa pedagogica de extrema importancia para a escola, mesmo tendo as
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suas dificuldades no contexto relacional, devem juntos proporcionar um plano educacional,

capaz de ser mais importante do que os conflitos que tenham ou que possam a vir a ter ao longo
do ano letivo. A troca de experiéncias, o respeito a hierarquia e o compartilhar das formacdes
diversas desses profissionais, deve de antemdo, harmonizar o ambiente escolar em prol do bem-
estar de toda a Comunidade Educativa e consequentemente o sucesso dos seus alunos.

O Diretor de um agrupamento de escolas, deve assumir-se como um lider. Deve estar
preparado para todas as eventualidades que possam ocorrer e deve fazer com que todos 0s seus
colaboradores trabalhem em consonancia consigo, com os restantes colaboradores e com 0s
objetivos definidos no Projeto Educativo. Considero que a forma como o Diretor, lida com os
seus colaboradores, determina o sucesso e a qualidade do ensino, pois influencia o bem-estar
dos professores e, como consequéncia direta, a dos alunos. Enquanto que o dever do professor
¢ o de elevar todos os alunos das suas turmas, 0s 6rgdos de gestdo tém o dever de elevar a escola
que gerem com os profissionais que a constituem.

Sendo a escola uma instituicdo de partilha de conhecimentos e de afetos, a vida de um
professor, na minha perspetiva, € rica e magica. Devemos procurar a motivacdo dentro de nos
mesmos e ndo estar sempre a espera de fatores externos. Atrevo-me a deixar registado um
pequeno acontecimento em jeito de desabafo sincero para que possa servir de animo a um
professor que se sinta desanimado. Dizia-me um aluno que ainda néo tinha decidido o que
queria ser na vida pois ndo se imaginava a viver rotineiramente das nove as cinco a trabalhar sé
para pagar contas. Acrescentou que preferia viver em pleno até aos quarenta anos do que viver
até aos cem anos com uma vida sem sentido. Disse-lhe que poderia ser professor. Toda a turma
Se riu e ouviam-se vozes no meio das gargalhadas: “Eu ndo, que horror, ser professor!”. Esperei
que todos se acalmassem e justifiquei a minha resposta: Reparem, se querem uma vida em
pleno, sem rotinas e especial, ser professor € sim uma opc¢ao. Nunca viverdo na rotina se assim
ndo o quiserem, adquirirdo conhecimento com gosto, viverdo a vossa vida fazendo parte da vida
dos outros, serdo responsaveis por parte do futuro de varias geragdes, conhecerdo gente nova e
conviverdo com varias faixas etarias, partilhardo alegrias e tristezas. E se olharem desta forma
para a profissdo, nunca trabalhardo um dia das vossas vidas, tal como se pensa que dizia
Confucio: “Escolhe um trabalho de que gostes e ndo teras que trabalhar nem um dia na tua
vida!” Tenho o privilégio de dizer que nunca trabalhei, até porque nunca sai da escola. Cada
dia é um uma surpresa, € uma dadiva fazer parte de outras vidas e permitir que outras vidas

facam parte da minha! Um professor ajuda a crescer, crescendo também!
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