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RESUMO

A presente dissertagdo tem como objetivo primordial analisar e compreeender o
papel do Diretor escolar na gestao de conflitos numa Escola Secundaria do Ensino Geral
do primeiro ciclo (N° 7056).

Lideranca, mediacdo, gestdo e conflitos sdo aspetos desenvolvidos ao longo do
estudo. Os entrevistados referem como fundamental, as competéncias pessoais que se
traduzem na tendéncia do diretor para se afastar do conflito, deixando para mais tarde
problemas pertinentes.

Constatou-se que as condices de trabalho sdo consideradas razoaveis, assim
como as relagdes humanas, a organizacgéo de trabalho e o salario.

Quanto a metodologia usada para a concretizacdo dos objetivos tracados e para a
analise dos resultados, primou-se por uma investigacdo de natureza quantitativa e
qualitativa recorrendo a entrevistas e questionarios como instrumentos de recolha de
dados para que pudessemos aceder &s representacfes dos varios participantes da

investigacéo.

Palavras-chave: Conflito, Mediacdo e Gestdo de Conflito, Papel do Diretor e

Lideranca.



THE ROLE OF SCHOOL DIRETOR IN CONFLICT
MANAGEMENT: THE CASE WITH TEACHERS AND STUDENT
AT SCHOOL 7056-LUANDA

This work has as main objective to analyze and compreeender the role of the
school Director in managing conflicts in the General Instruction of the first cycle (No.
7056) Secondary School.

Leadership, mediation and conflict management aspects are developed
throughout the study. Respondents refer to as basic, personal skills which translate into
trend director to depart the conflict, leaving to later relevant problems.

It was found that the working conditions are considered reasonable, as well as
human relations, organization of work and wages.

Regarding the methodology used to achieve the stated objectives and to analyze
the results, it is excelled by an investigation of quantitative and qualitative using
interviews and questionnaires as instruments for collecting data so we could access the

representations of the various participants in the research .

Key-Words: Conflict, Mediation, Conflict managment, The role of Diretor and

Leadership.



INTRODUCAO

A existéncia de um Diretor numa Escola é imprescindivel para o sucesso da
organizagdo e funcionamento da instituicdo escolar, quer no aspeto estrutural, quer no
socio-politico, relacional, material, financeiro e pedagdgico. O seu papel é de suma
importancia para o bom desenvolvimento de todo o trabalho escolar, desde o
acompanhamento da aprendizagem dos alunos até ao trabalho de toda a equipa escolar,
porque a presenca do gestor na escola serve para auxiliar o processo pedagdgico e
lancar um outro olhar observador e compreensivo sobre todo o conjunto que faz a
escola.

Por isso é necessario refletir sobre o papel do Diretor de Escola, uma vez que é
inegavel a importancia da sua a¢éo na escola, para garantir a efetivacdo da legislagéo e a
democratizacdo das relacfes e do ensino. Dessa maneira, a gestdo escolar surge como
uma forma de direcionar uma instituicio de ensino, desenvolvendo estratégias
quotidianamente, com objetivos e metas que possam tornar a educacdo mais
democratica e participativa. A gestdo escolar constitui-se huma forma de atuacdo que
visa promover a organizacdo e a articulacdo de todas as condi¢cdes materiais e humanas
necessarias para garantir o avanco e a promocao da aprendizagem dos alunos, de forma
gue 0s mesmos sejam capazes de enfrentar os desafios do dia a dia e sentir-se parte
integrante da escola e da sociedade.

Nessa perspetiva, 0 Diretor deve assumir o papel de integrar e auxiliar o processo
de ensino aprendizagem, compreender a dindmica da escola, conhecer os alunos em
situacbes de aprendizagem, o trabalho dos professores e o desempenho de cada um
deles, assim como de todos os agentes educativos. A escola deve contar com um Diretor

dindmico, que tenha uma visdo de alcance dos objetivos da educacdo, procurando
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sempre a participagdo de todos e a soma das expectativas e objetivos tanto do Estado,
quanto da comunidade e da familia.

Segundo Santos (2002) o que se espera do Diretor é que “assuma a dire¢do como
um membro ativo da comunidade escolar” (p.16), pois é ele que faz a mediacdo entre o
trabalhador e os objetivos da instituicdo escolar, para tal deve atuar como um lider
consciente de que a sua equipa ndo se resume apenas os alunos, professores e
funcionarios internos da escola, mas sim a toda a comunidade em geral.

O Diretor de uma escola, segundo Luck (2000) também deve ser um “gestor da
dindmica social, um mobilizador, um orquestrador de atores, um articulador da
diversidade para dar unidade e consisténcia, na construcdo do ambiente educacional e

promogc&o segura da formacéo de seus alunos” (p.16).

A. Objeto e Justificacdo da Investigacdo

A presente dissertacdo tem como objeto de estudo analisar e compreender o Papel
do Diretor Escolar, na Gestdo de Conflitos.

A escolha do tema foi feita por considerar muito importante o papel do Diretor
Escolar na gestdo de conflitos, por outro lado, ele contribui significativamente para a
construcdo da cidadania com sua acdo transformadora, formadora dos demais
participantes da comunidade educativa, e ndo apenas um agente que dirige a escola. Ou
seja, € necessario que seja também um educador e proporcionador de um ambiente
participativo visando o sucesso da organizacdo da escolar. E ainda fundamental que
este, forneca todos os recursos elementares de modo a promover experiéncias de
formacdo aos seus alunos, tornando-os cidaddos participativos na sociedade.

A atuacdo do Diretor ndo deve ser arbitraria ou autoritaria, na escola em que atua,

mas sim a de colabora¢do com a comunidade na elaboracdo do seu projeto pedagogico.
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E num ambiente participativo e colaborativo que de discutem e resolvem os problemas
que vao surgindo no dia a dia da escola, para tal € necesséario que sejam criados
momentos a comunidade escolar, de consciencializacdo dos problemas enfrentados no
quotidiano escolar, uma vez que estes ndo estdo dissociados da realidade social em que
a escola estd inserida. Assim sendo, o Diretor escolar para além de promover a
participacdo dos professores na divisdo de tarefas e responsabilidades, deve coordenar
as atividades e difundir a circulacdo da informacédo, assim como promover a formacéo
dos professores, para que a escola responda as necessidades de toda a comunidade
escolar.

Logo, a formacdo dos diretores escolares, atualmente é fundamental para a

formacdo de cidaddos capacitados e competentes para a gestdo de conflitos.

B. Probleméatica da Investigacao

A gestdo escolar € um processo exercido por um corpo de agentes organizados e
legitimados que devem conduzir o processo administrativo — pedagdgico com destreza,
disciplina, numa acdo consciente e inteligente criando todas as condi¢Ges que permitam
a construcao de um ideal concreto do Projeto Educativo da Escola.

Podemos considerar o Diretor escolar um cidad&o, educador e politico, sendo ele a
pessoa de maior importancia e influéncia numa escola. E o diretor o responsavel por
todas atividades na escola e pelas atividades que afetam diretamente o trabalho escolar.
O tipo de lideranca praticada pode influénciar o desempenho dos professores e a
aprendizagem dos alunos. Pode-se dizer que o Diretor é o elo entre a escola e a

comunidade.
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O Diretor de uma escola, deve ser um administrador e animador capaz de motivar
a sua equipa e proporcionar aos seus colaboradores a participagdo na realizacdo dos
objetivos definidos pela organizacgéo escolar (Roque, 2012).

Por outro lado, tem-se constatado um aumento de situacdes de conflitualidade,
fruto do alargamento da escolarizacdo e da crescente heterogeneidade das populacGes
escolares, e até mesmo da relacdo entre diretor e professor, professor e alunos e entre
professores. Conscientes da importancia do Diretor Escolar para o sucesso de uma
instituicdo de ensino, partimos da seguinte questdo geral de investigacdo: Qual o papel
do Diretor Escolar a como é feita a Gestdo de Conflitos numa Escola do ensino

secundario em (Cezenga) Angola, surgiram as seguintes questdes de investigacao:

C.  Questdes de Investigacéo

| - Qual o papel, do Diretor da escola na gestdo de conflitos?

Il - De que forma o conflito pode influenciar o sucesso do processo de ensino-
aprendizagem?

I11 - Qual o papel que o diretor deve desempenhar face a situacdo de conflito na
escola?

IV - Esta o Diretor da Escola capacitado para gerir os conflitos na Escola?

D.  Objetivos da Investigacao

Objetivo Geral
Analisar e compreender a relacdo do processo de gestdo escolar e o papel do
diretor no cumprimento da funcéo social da escola, nomeadamente a atuacdo na gestdo

de conflitos.
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Objetivos Especificos

- ldentificar as competéncias inerentes ao diretor na resolugdo de conflitos na
instituicéo;

- Analisar o grau de conflitualidade existente na instituicéo;

- Compreender as modalidades de resolucéo de conflitos na instituicéo;

- Compreender o papel e a importancia da mediagdo por parte do Diretor de
conflitos na escola;

- Propor recomendagbes que possam suprir as dificuldades ou debilidades,

decorrentes da auséncia de formacao especifica, do diretor para lidar (gerir) os conflitos.
E. Organizacdo da Investigacao

A presente dissertacdo apresenta a seguinte organizacao:

Parte | — Enquadramento Tedrico, nele consta o primeiro, segundo, terceiro,
quarto e quinto capitulo.

No primeiro capitulo “Abordagem Teodrica da Gestdo Escolar e o Papel do
Diretor”, fundamentou-se sobre o papel do Diretor Escolar, os modelos de orientagédo
para a sua acao, a gestdo escolar e a funcéo do Diretor.

No segundo capitulo “A Lideranga no Ambiente de Trabalho Organizacional”,
falamos sobre a lideranca no ambiente de trabalho, os tipos de lideranca, com destaque a
lideranca funcional e transformacional.

No terceiro capitulo “Os Conflitos nas Organizagdes”. Fez-se referéncia sobre a
origem e tipos de conflitos nas organizagdes escolares, as condi¢des nas organizacoes
geradoras de conflito, a interacdo social e o conflito na escola. E “Procedimentos para

Administrar Conflitos”, apresentamos varios estilos na gestdo de conflitos, a saber:
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estilo de evitacdo, de acomodacdo ou calmo, competitivo, compromisso e colaborativo,
assim como o papel da mediagéo de conflitos na escola.

Parte Il — Metodologia de Investigacdo, consta o quinto, sexto, sétimo e oitavo
capitulo.

No quarto capitulo temos a “Metodologia”, onde apresentamos, a natureza do
estudo, os sujeitos da investigacdo, o contexto da investigacdo bem como as técnicas,
instrumentos e procedimentos da pesquisa.

No quinto capitulo “Apresentacdo dos Dados e Analise dos Resultados, e
Triangulacdo dos Resultados.

No sexto capitulo “Discussdo”, apresentamos os dados dos resultados obtidos,
através da técnica de tabulag&o.

No setimo e ultimo capitulo inclui as conclusdes finais e as limitagdes do estudo.

Nas referéncias bibliograficas a pesquisa bibliografica e documental, que serviu
de suporte ao tema.

Por fim os “Anexos” que serviram de complemento da pesquisa e para a recolha

dos dados.
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PARTE | - ENQUADRAMENTO TEORICO

CAPITULO | - ABORDAGEM TEORICA DA GESTAO ESCOLAR
E O PAPEL DO DIRETOR

Os estudos sobre o papel do Diretor Escolar constituem uma das linhas de
investigagdo no dominio da Administracdo e Gestdo Educacional. Esta linha de
investigacao centra-se especificamente na identificacdo do tipo de lideranca, procurando
identificar as caracteristicas dos bons administradores, de forma a entender que
competéncias sdo necessarias para 0 correto exercicio deste cargo. A par disso, 0s
Diretores de Escolas possuem um papel fundamental na escola, uma vez que agem
como lideres pedagogicos, em programas de desenvolvimento dos funcionarios e
também dos resultados alcangcados pelos alunos, enfatizando a criagcdo e a manutencéo
de um clima escolar positivo e a resolucdo de conflitos. Nesta primeira parte do nosso
trabalho, far-se-4 a abordagem tedrica da gestdo escolar, a partir da Teoria da
Organizacdo Burocratica, Teoria da Contingéncia, do Desenvolvimento Organizacional,
da Administracdo por Objetivos e os Modelos de Orientacdo para a Acdo. Faremos
referéncia a funcdo e o Perfil do Diretor Escolar, a participacdo da comunidade na
escola, destacaremos também, a qualidade da educacdo, a situacdo educacional em
Angola, os seus principios gerais de intervengdo educativa, bem como a lideranca no
ambiente de trabalho organizacional, nomeadamente a lideranca funcional e

transformacional.

1.1 — Definicédo de Conceitos Basicos

Para compreendermos o processo de gestdo de conflito, procuramos explicitar
alguns conceitos que dao sentido ao tema. Assim sendo, para o presente trabalho

servem-se dos seguintes conceitos que se acham fundamentais:
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Segundo Chiavenato (2002) o conceito de Ambiente é “tudo aquilo que envolve
externamente um sistema, onde ele existe e opera” (p. 33).

J& no que concerne ao clima organizacional, segundo Rocha (2007), 0 mesmo
diz respeito “a percecdo dos efeitos subjetivos dos sistemas formais, estilos de lideranca
e outros fatores como atitudes, crenca e motivacdo das pessoas que trabalham numa
particular organizagdo” (p. 93).

Por conflito, segundo Hollenbeck (2002) pode entender-se que ¢é “o processo de
oposicdo e confronto que pode ocorrer entre individuos ou grupos nas organizacoes,
geralmente decorrente de relagdes de poder e de competi¢do” (p. 35).

Segundo Chiavenato (2004) o conflito acontece quando “ o alcance dos
objetivos ou interesses de uma parte sofre interferéncia deliberada de alguma outra
parte” (p. 415). Nesta esteira, o conflito pode ser entendido como a existéncia de
divergéncia e colisdo dos objetivos e interesses diferentes das partes.

Por Gestdo, segundo Teixeira (2005) pode-se entender o “processo de se
conseguir obter resultados (bens ou servi¢os) com o esforco dos outros. Pressupdes a
existéncia de uma organizacao, isto €, varias pessoas que desenvolvem uma atividade
em conjunto para melhor atingirem objetivos comuns” (p. 3).

Uma possivel caracterizacdo do papel do gestor escolar, em sentido genérico,
reine um conjunto de fatores propicios a obtencdo e inventariacdo de concecgdes e de
representacbes varias em torno dos modelos de gestdo das escolas, enquanto

organizacdes, das estruturas e das acdes e dos atores participantes.

1.2 — O Diretor Escolar

O Diretor Escolar encontra-se marcado por uma pluralidade de orientacdes,

sentidos e préaticas em torno de todas as disposi¢fes formais e legais. Lima (1998) faz
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referéncia a uma tipologia de classificacdo e caracterizagdo conceptual dos modelos de
gestéo:

Os modelos de anélise das organizagdes escolares, enquanto corpos tedricos e
conceptuais permite-nos ter uma nocao clara acerca das realidades escolares, mais
especificamente as relacionadas com a tematica escolar como organizacdo Burocratica.

As teorias organizacionais e administrativas, escolas de pensamento, sistemas de
administracdo que focalizam normativamente a escola do ponto de vista da Teoria da
Contingéncia, do Desenvolvimento Organizacional (DO), da Gestdo por Objetivos, etc
sdo modelos modelos normativistas ou teorias que sugerem principios organizacionais e
estatuem solugdes, no sentido de demonstrar como se deve administrar e organizar.

Os modelos de orientacdo para a acdo, encerram orientagdes concretas e
especificas para a acdo organizacional e administrativa, apesar de enquadrados com as
contribuicdes dos modelos tedricos de referéncia, asseveram um conjunto de regras
concretas, tracam estruturas, ddo lugar a formas, permitem a acdo, atribuindo-lhes
sentido, tendo como referéncia um quadro genéerico mais ou menos formalizado.

Por altimo, os modelos praticados, que retratam o esforco de conceptualizacédo
em torno da caracterizacdo profissional do Diretor Escolar enguanto resultado do
processo de focalizacao das praticas efetivamente ocorridas/em ocorréncia.

No quadro da presente investigacdo € atribuido um maior destaque a um outro
tipo de modelos teoricos, designados por modelos juridicamente consagrados (Lima,
1998).

Este modelo centra-se em diversos principios e orientacdes juridicas, decididos
por entidades formais com capacidade legislativa e é expressa através de suportes

oficiais. Juridicamente constituem as referéncias essenciais, embora de traducdo
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variavel, na organizacdo e administracdo do sistema escolar, e simultaneamente, da
prépria configuracdo e acdo do gestor.

1.2.1 — Escola Como Organizacao Burocratica

Os estudos sobre as organizagbes burocraticas podem ser divididos
historicamente em trés principais vertentes.

A primeira, orientada pelos principios da “Ciéncia da Administra¢do”, consiste
na utilizacdo da morfologia burocratica descrita por Weber. Tem origem no emprego de
um padrdo de burocracia mecanicista que deveria substituir formas pré-burocréticas de
administracdo. Nesta perspetiva parte-se do pressuposto, de que a burocracia seria o
modelo tecnicamente superior de administracdo, baseado em principios de
formalizacdo, controlo e padronizacdo organizacOes, para se fosse possivel chegar a um
certo nivel de eficiéncia na organizacdo (Motta, 2004).

A segunda, pode ser encaixada no campo da sociologia das organizacdes,
apropriando-se do conceito de burocracia de Max e Weber. E uma perspetiva
institucionalista, em que o principal fator de analise e prescri¢ao organizacional é o grau
de institucionalizacdo/sedimentacdo do modelo burocratico ideal. Os estudos revelam
que umas das grandes limitagdes da racionalidade burocratica na pratica das
organizacdes, de acordo com a sua natureza, podem ser a cultura, interesses, vinculos de
dependéncia, etc., que restringem ou afetavam a concretizacdo plena do modelo
burocratico.

A terceira, estd ligada ao campo da sociologia critica, tendo como principais
interlocutores Marx e Weber. Ouseja, a Escola de Frankfurt, sobretudo no sentido
epistemoldgico, delatando que o conhecimento organizacional tradicional (positivista e

funcionalista) esta ao servico da dominacgéo burocratica e é essencialmente politica.
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As duas primeiras vertentes formam, até hoje, as linhas mestras do pensamento
organizacional. A escola é amplamente burocratizada. Percebe-se isso nos exames, nos
critérios de selecdo, de promogdo e nos programas. A compulsdo burocrética
transparece claramente no meio académico. Segundo Motta (2004) a “sua seguranca e
conformidade — que procura inculcar — parecem tranquilizar a sociedade” (p.232). Os
frutos da escola ndo sdo apenas os frutos de uma burocracia, com todas as suas
implicacbes, mas sim futuros reprodutores de uma sociedade burocratica em que as
relagBes sociais sdo a sua base.

O saber que é transmitido nas escolas esta relacionado com a divisdo técnica do
trabalho, e com a divisdo social. A escola ndo forma s6 burocratas, mas também
operarios, empresarios e idedlogos. E nela que é também reproduzido, o corpo docente.
A escola pode gerar conflitos, mas tambem solucionar conflitos, uma vez que tem uma
posicao organica na sociedade, de equilibrio atrvés de um trabalho sutil e continuo. De
modo geral, a escola cumpre sua funcéo de preservacao e moderacgdo das desigualdades.

A cumplicidade, lealdade, o culto ea autoridade estdo no centro da organizagédo
burocratica. “Subir na vida significa, entre outras coisas, a aceitagdo de que para atingir
0s escaldes mais altos é preciso competir e que isso implica a percecao de que o destino
social depende, antes de mais nada, da natureza individual” (Tragtenberg, 1981, p.15-
30).

A educacdo de ordem burocratica é voltada para a ordem social e portanto,
resolutamente aportada nas em formas de cooperacdo e nas tecnologias disciplinares

burocréticas (Motta, 2004).
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1.2.2 — Teoria da Contingéncia

A teoria da Contingéncia surgiu quando a maioria das organizacfes utilizava 0s
principios da teoria classica em sua gestdo. O enfoque principal desta teoria vem da
condi¢do de que “tudo ¢ relativo”, “tudo depende” e, neste contexto, diversos fatores
contingenciais surgem e sdo levados em conta para a tomada de decisdes e defini¢éo dos
rumos das organizacOes, dentre os quais, pode-se citar como exemplo o ambiente, a
tecnologia, o tamanho da organizacdo, a estratégia e o ciclo de vida.

A Teoria da Contingéncia integra os pressupostos da teoria dos sistemas, no que
respeita a sua interdependéncia e natureza organica da organizacdo, para além do seu
carater aberto e adaptativo, a fim de preservar a flexibilidade, devido as frequentes
mudancas do ambiente (Caravantes. 1999).

Chiavenato (2004), Burns e Stalker identificaram dois procedimentos
administrativos que sdo influenciados pelo ambiente e que foram classificados em
OrganizacGes Mecanisticas e OrganizacGes Organicas; a primeira caracteriza-se por
estrutura burocratica, atribuicbes claramente definidas, decisbes centralizadas,
hierarquia rigida e comando Unico, sistema rigido de controlo, interacdo vertical,
amplitude de controlo estreita, énfase em regras e procedimentos formais, principios de
teoria classica, apropriada para condicGes ambientais estaveis. Tal como refere
Chiavenato (2004) “¢ uma estrutura flexivel com pouca divisdo do trabalho, interagao
entre os cargos, decisdes descentralizadas e delegadas a cargos de nivel inferior, visdo
sistémica da empresa, hierarquia flexivel com predominio da interacdo lateral, ampla
amplitude de controlo e maior confiabilidade nas informacdes informais, énfase na

Teoria das Relagdes Humanas, apropriada para condigdes ambientais instaveis” (p. 78).
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1.2.3 — Desenvolvimento Organizacional

O conceito de Desenvolvimento Organizacional para fins deste estudo sera
considerado como sinbnimo de mudanca planeada integrando nos principais aspectos
identificados nos modelos propostos por Beckard (1969), Conner (1992), Kotter (1996)
e Fahey & Randall (1994). Sendo assim, Desenvolvimento Organizacional (DO) é um
processo interativo de planeamento, acgdo e avaliagdo, abrangendo toda a organizagao,
que procura, através da aprendizagem, a adaptacdo a novas necessidades do ambiente
externo, resultando em mudancas na estrutura e/ou na cultura organizacional e nos
sistemas sociais. O objetivo final do DO é a melhoria organizacional e o bem-estar do
empregado.

Conforme apresentado por Oliveira (1988) o Desenvolvimento Organizacional
(DO) parte de determinadas premissas:

- A organizacgéo pode ser melhor adaptada, considerando as constantes mudancas
que a empresa sofre ao longo do tempo;

- Para que a organizacao efetivamente mude, sua cultura precisa ser modificada.

Algumas hipoOteses sobre a natureza e funcionamento de organizacGes
apresentadas por Beckhard (1969) podem acrescentar esta lista de premissas que devem
ser consideradas para o esfor¢co de Desenvolvimento Organizacional (DO):

- A organizacdo € constituida por grupos (equipas), por isso grupos sdo a
unidade basica de mudanca, ndo os individuos;

- As pessoas apoiam o0 que elas ajudam a criar, desta forma as pessoas afetadas
pela mudanca devem ter a oportunidade de participar ativamente e criar um senso de
propriedade no planeamento e conducdo da mudanca.

De acordo com Beckhard (1969) Desenvolvimento Organizacional (DO) se

preocupa com a mudanca e aperfeicoamento de sistemas e subsistemas, estando
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relacionado a metas de curto e médio prazos da organizacdo. O modelo de DO proposto
por Beckhard (1969) pode ser resumido:

1. O diagndstico da situacdo atual significa o exame da necessidade de mudanca
e do estado do sistema. Este deve ser realizado em duas &reas da organizacdo
(Beckhard, 1969, p.29):

- “Diagndstico dos subsistemas que compdem o sistema total da organizacao,
que podem ser equipas/grupos ou niveis hierarquicos, identificando, por exemplo, as
atitudes e capacidade para lidar com a mudanca;

- Diagnéstico dos procedimentos em vigor na organizacdo, como padrdes e
estilos de comunicacdo, relacbes entre grupos, administracdo de conflitos,
estabelecimento de metas e métodos de planeamento™.

Com base nos resultados do diagnostico realizado é definida a estratégia para
mudanca, ou seja, um plano incluindo a determinacdo dos sistemas que serdo
modificados, das atividades que serdo realizadas e dos recursos necessarios. Beckhard
(1969) menciona os tipos de intervencdes e taticas que poderéo fazer parte da estratégia:
Desenvolvimento de equipas; Aprimoramento das relagbes intergrupais;
Estabelecimento de metas e planeamento e Formacao.

2. A fase de educacdo refere-se a implementacdo de um esforco primordialmente
educacional ndo orientado para a¢do, como por exemplo: participacdo em seminario
relacionado ao DO ou em apresentacGes sobre melhoria da eficiéncia organizacional
(Beckhard, 1969).

3. Consultoria e treinamento, a fase seguinte, no sentido utilizado pelo autor
(Beckhard, 1969) representa a consultoria sobre préaticas atuais ou o planeamento para
novas praticas e a assisténcia especializada para a execucdo de atividades de

treinamento que fazem parte do programa.
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4. A (ltima fase, representa a avaliacdo continua dos efeitos do programa de
mudanca sobre a organiza¢gdo como um todo.

Algumas das condicGes que levam um esfor¢co de DO ao fracasso citadas por
Beckhard (1969), complementam o modelo apresentado: Excesso de dependéncia de
auxilio externo ou de especialistas internos e falta de comprometimento da
administracdo em relacdo a problemas e suas solugdes; Falta de metas de mudanca,
apesar da existéncia de um programa; Clareza quanto ao objetivo da mudanca, de forma
a justificar os meios implementados; Discrepancia entre o discurso da alta
administracdo e seu efetivo comportamento, em relacdo aos valores e estilos; Falta de
sincronismo entre o esforco de mudanca na alta administracdo e os esforcos no nivel
médio da organizagdo e Tentativa de introducdo de uma mudanga organizacional em
uma estrutura existente antiquada.

Além disso, Beckhard (1969) refere que as condi¢des necessarias para esforcos
bem-sucedidos de DO consistem na: pressdo do ambiente interno ou externo para
realizacdo da mudanca; existe lideranca; existem resultados intermediarios tangiveis;
alguma disposicdo para assumir riscos na tentativa de implementar novas formas de
relacionamento; no esforco de mudanca que é recompensada, assim como 0s resultados
de curto prazo.

E possivel compreender os elementos integrantes da mudanca através da
estrutura proposta por Conner (1992) definida como o conjunto de padrdes que refletem
a forma como as pessoas tendem a reagir durante transi¢cdes. De acordo com o autor,
para cada padrdo existe um conjunto de principios que podem ser implantados para
aumentar a capacidade de absorver a mudanca. Oito padrdes criticos sdo identificados

por Conner (1992) para administrar com sucesso a mudanca organizacional:
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Natureza da Mudanca: a mudanca ocorre quando o desafio percebido € maior
que a capacidade de realizacdo e o fator critico que afeta a percecdo da mudanga como
negativa ou positiva € o grau de controlo exercido sobre o ambiente. Quando situagdes
podem ser antecipadas, 0 ajuste de expectativas e a adaptacdo necessaria sao pequenos,
e sentimentos de estabilidade e conforto podem ser percebidos. Por outro lado, situagdes
de grandes mudangas rompem com o que era esperado, surpreendendo pela falta de
controlo da situacdo e causando confusdo, medo, ansiedade, raiva e a perda do
equilibrio. Por este motivo a diferenca chave entre o equilibrio e o caos ndo é o volume,
momento ou complexidade dos eventos e sim 0 grau com que as expectativas sao
atendidas. Neste contexto, a mudanca & percebida como positiva quando existe a
sensacdo de controlo da situacdo, sendo capaz de antecipar eventos e influenciar o
ambiente. Desta forma, a resisténcia a mudanca esta relacionada a percecdo da mudanca
como positiva ou negativa.

Processo de Mudanca: leitura do modelo proposto por Lewin (1958),
classificando a mudanga como um processo de trés fases: situacdo presente (estado de
equilibrio), situacdo de transicdo (desenvolvimento de novas atitudes e
comportamentos) e situacdo desejada. A manutencdo ou introducdo de grande mudanca
é possivel somente quando o custo de manter a situacdo presente € maior que o custo de
transicdo, tornando a mudanca obrigatéria. Considerando a capacidade limitada de
assimilacdo da mudanca pelas pessoas torna-se essencial manter o foco nestas situacoes
de mudanca mandatoria, ndo desperdicando energia com a implantacdo de boas ideias
que ndo sdo imperativas. Cada pessoa ha organizacdo ird perceber a mudanca através de
sua visdo de mundo (“frame of reference”), que determina expectativas e influenciam

como as informacBes sdo percebidas e processadas. Desta forma, administrar transicdes
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envolve administrar mdltiplas realidades, representadas pelos diversos medos,
esperancas e aspiragdes das pessoas.

Papéis na mudanga: a importancia de administrar a atribuicdo de papéis para o
sucesso da transicdo. O autor define quatro papéis criticos para o processo de mudancga:
Patrocinador: individuo ou grupo que possui o poder para legitimar a mudanca,
decidindo o que serd mudado e comunicando as novas prioridades; Agente: individuo
ou grupo responsavel por realizar a mudanca; Publico-Alvo: grupo de pessoas que
precisa mudar; Defensor: individuo ou grupo que deseja a mudanga, mas nao tem poder
para autorizar sua implantagéo.

As pessoas envolvidas na mudanga estardo assumindo diferentes papéis em
diferentes momentos. Quando existe uma discrepancia entre 0s pronunciamentos da
lideranca e a realidade diaria das pessoas lideradas, a perda € dupla; existe perda por ndo
conseguir o que busca e, além disso, as pessoas aprendem a ndo ouvir outras
comunicagdes no futuro.

Resisténcia @ Mudanca: € uma reacdo natural a ambiguidade, perda de controlo e
de equilibrio. Conforme ja mencionado, a resisténcia esta relacionada ao nivel de rutura
das expectativas em relacdo a nova realidade, estando diretamente relacionado com a
visdo de mundo particular de cada um.

Comprometimento com a Mudanca: apesar da grande importancia do
comprometimento para a implementacdo da mudanca, poucos patrocinadores e agentes
compreendem como construir 0 comprometimento e como este pode ser rapidamente
desgastado. Com base na observacdo de processos de mudanca, o processo de
construcdo do comprometimento esta definido em trés estagios: preparacdo, aceitacao e

comprometimento.
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Cultura Organizacional e Mudanga: o alinhamento efetivo entre cultura e
mudanca normalmente requer o desenvolvimento de crengas, comportamentos e
premissas consistentes com as novas resolugdes. As chances de implementar a mudanca
variam de acordo com a similaridade entre a cultura existente e as crencas,
comportamentos e premissas necessarias para realidade proposta. Quanto maior a
distancia entre a cultura e a mudanca desejada, menor a chance de sucesso na
implementacao desta mudanga.

Sinergia: ocorre somente através da interacdo entre os membros de uma equipe.
Caso as pessoas que trabalham juntas tenham pouca ou nenhuma oportunidade de uma
interacdo apropriada, a tendéncia é que o desentendimento ocorra, iniciando um circulo
de confusdo/raiva, culpa, alienacéo e hostilidade.

Resiliéncia: a capacidade de absorver altos niveis de mudanga com minima
alteragdo no comportamento.

Na visdo de Conner (1992) as habilidades basicas necessarias para auxiliar na
implantacdo de sinergia baseia-se em construir objetivos comuns, interdependéncia,
empowerment e gestdo participativa; fornecer suporte aos outros na expressao de novas
ideias; encorajar andlise de ideias contraditérias; ensinar o valor da integracdo de
diferentes visdes, incentivando a criatividade; utilizar os termos em comum para definir
estrutura de atividades, responsaveis e prazos.

De acordo com Kotter (1996) grande parte do desperdicio e angustia percebidos
nos processos de mudanca poderiam ter sido evitados, pois 0 método de gestdo da
mudanca deve enderecar as barreiras a transformacdo para ser efetivo. Com base no
estudo de casos de transformacGes bem-sucedidas. O autor Kotter (1996) identificou

dois padrdes comuns: A mudanca util tende a estar associada a um processo de varias
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etapas, que cria poder e motivacao suficientes para destruir todas as fontes de inércia;
Este processo deve ser guiado por uma lideranca de alta qualidade.

Desta forma, o modelo proposto estd associado aos erros que dificultam os
esforcos de transformacdo. Cada uma das oito etapas do modelo proposto por Kotter
(1996) é detalhada, tendo em vista as principais atividades que devem ser realizadas.

Estabelecer um senso de urgéncia: o maior erro é iniciar a mudanga sem
estabelecer um alto grau de senso de necessidade (urgéncia) nos gerentes e funcionarios.
Examinando o mercado e realidades competitivas; identificando crises oportunidades;

Criar a alianca: criar um grupo com poder suficiente para liderar a mudancga;
Fazer o grupo trabalhar junto como uma equipa;

Desenvolver a visdo e estratégia: criando uma visdo para ajudar a direcionar o
esforco da mudancga; desenvolvendo estratégias para atingir a misséo;

Comunicar a visdo da mudanca: trés padrdes de comunicacdo ineficiente sdo
comuns: a) Realizar apenas algumas reunifes e esperar que todos entendam a nova
abordagem; b) O lider da organizacdo realiza varias palestras, mas a maioria dos
gerentes ndo se envolvem na comunicacgdo; ¢) Esforco com newsletters e palestras, mas
individuos em posicdes chave ainda se comportam de forma incoerente com a nova
visdo. Utilizando todos os veiculos possiveis para comunica¢do constante da nova
missdo e estratégias; tendo a coalizdo definindo o comportamento esperado dos
funcionarios;

Autorizar acbGes amplas: transpondo obstaculos; modificando sistemas ou
estruturas que ndo estdo alinhados com a visdo da mudanca; encorajando 0 risco e

ideias, atividades e a¢6es ndo tradicionais;
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Gerar vitérias de curto prazo: planeando aprimoramentos visiveis da
performance, ou “vitorias”; criando as vitorias; reconhecendo e recompensando
visivelmente as pessoas que fizeram as vitdrias possiveis;

Consolidar ganhos e produzir mais mudanga: usando a credibilidade fortalecida
para mudar todos os sistemas, estruturas e politicas que ndo se encaixam na visao da
transformacdo; contratando, promovendo e desenvolvendo pessoas que podem
implementar a visdo da mudanca;

Ancorar as novas abordagens na cultura: criando melhor performance através
da orientacdo do comportamento para o cliente e produtividade; aprimoramento da
lideranca e administracdo efetiva; articulando as conexdes entre novos comportamentos
e 0 sucesso da organizacdo; desenvolvendo formas de garantir desenvolvimento e
sucesséo da lideranga.

De acordo com Fahey & Randall (1994) o comportamento de individuos e
grupos € moldado por multiplos componentes da organizagdo: estrutura, estilo de
lideranca, processo de recrutamento, promocao e sistemas de informacdo, controle e
recompensa. Desta forma, quando a organizacdo decide reformular sua estratégia, seus
componentes devem ser realinhados a nova realidade, de forma a incentivar as novas
atitudes e comportamentos necessarios para implementar a nova estratégia. Os autores
Fahey & Randall (1994) propem um modelo de trés atividades que devem ser
completadas com sucesso para a mudanca, que possibilitara a implementacéo efetiva da
estratégia: 1) Desenvolver parceria com membros da organizacdo; 2) Diagnosticar
capacidade da organizacdo para implementar a estratégia de negécio; 3) Administrar as
iniciativas de mudanca, de forma que ocorra constru¢do do compromisso e aprendizado.

A seqguir, o detalhamento destas atividades propostas.
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Desenvolver Parcerias: a base para a implementacdo efetiva de uma estratégia.
De acordo com Fahey & Randall (1994) para construir a parceria, a organizacdo pode
comecar desenvolvendo um consenso sobre as atividades estratégicas do negdcio,
através do convencimento de pessoas chaves sobre as vantagens das a¢des tanto para a
empresa quanto para os individuos. O engajamento da alta administracdo no processo de
levantamento de informacGes e analise é uma forma de criar um entendimento comum
sobre os riscos e oportunidades da nova direcdo estratégica e consequentemente criar
compromisso. A partir do comprometimento dos executivos com as tarefas estratégicas
sera mais provavel que os niveis abaixo recebam um direcionamento coerente. Sé isso
ndo e suficiente, também é preciso compartilhar com todos os niveis da organizacgdo as
informacGes que motivaram a definicdo da nova direcdo estratégica, incluindo
informacdes sobre concorrentes e clientes.

Diagnosticar a Capacidade da Organizacdo: um levantamento rigoroso do
ambiente interno da deve responder se a organizacdo possui a capacidade necessaria
para implementar a estratégia escolhida, e caso ndo possua, quais as barreiras que
impediriam o desenvolvimento desta capacidade. O desenvolvimento do diagnostico em
parceria com membros da organizacdo € uma forma de mobilizar energia para a
mudanca.

Gerir a Mudanca: Fahey & Randall (1994) discutem a sequéncia mais adequada
das intervencdes com o objetivo de implementar a mudanca. De acordo com os autores
Fahey & Randall (1994) a abordagem mais comum para realinhar a organizacdo com
sua estratégia é a orientada para o desenho; ou seja, quando a estrutura e sistemas
formais sdo os primeiros a serem modificados pela alta administracdo e a mudanca é
utilizada como orientadora para transformar o comportamento. Neste caso, se

necessario, pessoas sdo substituidas imediatamente. Esta abordagem € uma boa opcao
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quando é necessario um aumento da especializacdo ou uma mudanca répida. A
abordagem orientada para a tarefa € mais apropriada, quando é necessaria uma
coordenagdo no sentido de conseguir que as pessoas certas trabalharem juntas, nas
coisas certas e de forma correta. Esta abordagem utiliza o desejo de implementar a
estratégia como a fonte de energia para a mudanca, tendo inicio com o desenvolvimento
de um consenso entre todas as partes relevantes sobre a importéncia de realizar as
tarefas estratégicas.

A alta administracdo desenvolve, com a ajuda de “times” compostos por
funcionarios chave, um novo modelo organizacional alinhado com a estratégia, que
especifica mudangas no processo de trabalho e gestdo em todos os niveis. Com a
implantacdo de novos padrdes de trabalho, novas competéncias necessarias s&o
desenvolvidas e podem ser reforcadas através de aconselhamento e treinamento. O
processo de aprendizado organizacional que se inicia fortalece 0 comprometimento das
pessoas. Conforme o novo padrdo administrativo mostra-se efetivo, mudancas na
organizacdo formal podem ser feitas conforme necessarios, de forma que estardo apenas
ratificando e reforcando o comportamento ja aprendido.

Esta abordagem orientada para a tarefa maximiza a prontiddo para a mudanga,
pois na maior parte das organizacfes existe maior concordancia sobre a necessidade de
confrontar problemas do negdcio se comparado a mudancas estruturais ou substituicéo
de pessoas. Por outro lado, esta abordagem é mais demorada para ser implementada e
depende mais do talento do executivo que lidera o processo (Fahey & Randall, 1994).

Ao discutir a reformulacdo dos processos de negocio alinhados com a estratégia,
os autores, Fahey & Randall (1994) ressaltam o0s cinco elementos chave, necessarios

para o esforco de gestdo da mudanca:
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Visdo e principios: a visdo se refere &s aspiracGes da empresa para o futuro e
deve fornecer a direcdo dos esforgos. Para que as pessoas se motivem com a visao, esta
precisa representar um futuro em que estas pessoas gostariam de participar;

Lideranca: a administracdo senior precisa ser o catalisador para que o esforco de
mudanca seja amplamente suportado, tendo em vista que este grupo possui uma Vvisao
geral da situacdo, responsabilidade pela direcdo estratégica da empresa, acesso a
recursos para implementar a mudanca e foco no todo e ndo na parte. O papel dos lideres
no processo de mudanca envolve colocar as coisas em movimento (catalisador),
comunicar as mensagens (champion) e moldar os novos comportamentos (coach). O
compromisso da equipa administrativa € essencial para o sucesso da mudanca, alem
disso, este compromisso precisa ser replicado para 0s sucessivos niveis da organizagao
(Fahey & Randall, 1994);

Senso de Urgéncia: criar concordancia sobre a mudanca, baseada na realidade, e
alta prioridade;

Plano e Estrutura Paralela: o plano de mudanca pode fornecer uma direcdo em
um periodo de ambiguidade. Um plano precisa ser desenvolvido para construir o
comprometimento. Além disso, para executar a mudanca no prazo, pode ser
determinada uma estrutura paralela, ou seja, um grupo temporario de equipas que estdo
livres para trabalhar somente no esfor¢co de mudanca;

Capacidade para Mudar: tecnologias e métodos, conhecimentos e habilidades

(administracdo de projetos, técnico e gestdo da mudanca).

1.2.4 — Administracdo por Objetivos
Na década de 1950 a ideia de Administracdo que estava baseada no processo e

na preocupacdo com as atividades, foi substituida pela incidéncia nos resultados e
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objetivos a alcancar. A Administracdo por Objetivos é um processo em que superiores e
subordinados identificam e negociam objetivos comuns. Estes definem as areas de
responsabilidade de cada um em termos de resultados esperados, utilizando esses
objetivos como guias na sua atividade. Continuadamente é realizada uma avaliacdo que
compara os resultados esperados com 0s resultados alcangados, sendo assim possivel
uma avaliagdo do desempenho de todos os envolvidos. Segundo Chiavenato (2003) a
Administragdo por Objetivos proporciona a avaliacdo de desempenho humano, a
remuneracdao flexivel e a ligacdo entre objetivos organizacionais e individuais e
apresenta as seguintes caracteristicas: 1) Definicdo conjunta de objetivos entre superior
e subordinado; 2) Estabelecimento de objetivos para cada departamento ou fungéo; 3)
Interligacdo entre os varios objetivos departamentais; 4) Enfase na medicdo e controlo
dos resultados; 5) Avaliacdo continua, revisao e reciclagem dos planos; 6) Participacao
ativa da direcdo; 7) Apoio intenso do staff.

Os critérios para a escolha dos objetivos, segundo Chiavenato (2003) séo fixados
de acordo com a prioridade e a contribuicdo para o alcance dos resultados da
organizacéo.

A importancia dos objetivos passa por uma série de razdes, entre as quais: 1) Os
objetivos proporcionam uma diretriz ou uma finalidade comum; 2) Permitem o trabalho
em equipa e eliminam as tendéncias egocéntricas de grupos existentes na organizacao;
3) Servem de base para avaliar planos e evitam erros devido a omissdo; 4) Melhoram as
possibilidades de previsao do futuro. A organizacao deve dirigir o seu destino em vez de
se submeter a insucessos ou ao acaso; 5) Quando 0s recursos sdo escassos, 0s objetivos
ajudam a orientar e prever a sua distribuicdo criteriosa.

Os objetivos devem ser graduados através de uma ordem de importancia,

relevancia ou prioridade, numa hierarquia de objetivos em funcdo da sua contribuicdo a
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organizacdo no seu todo. A Administracdo por objetivos apresenta uma série de aspetos

positivos decorrentes da sua aplicagdo nas organizacfes. Mas ndo é contudo uma

solucdo para todos os problemas. A ma interpretacdo ou uma aplicacdo incompleta ou

deturpada da administragdo por objetivos conduz a problemas. Assim torna-se essencial,

uma analise critica e reflexiva acerca dos aspetos positivos ou beneficios e dos seus

riscos. S@o aspetos positivos da Administragdo Por Objetivos (APO) segundo

Chiavenato (2003):

Vi.

Vii.

A focalizacdo conjunta dos esforgos organizacionais no alcance de objetivos.
A retroacdo € intensamente utilizada, ou seja, existe constantemente um
feedback entre subordinados e superiores, que permite um reajustamento nos
objetivos;

Gera motivacao para o alcance dos objetivos;

A avaliacdo dos resultados € mais objetiva;

Contribui para uma maior satisfacdo no trabalho, devido as recompensas
existentes;

Os objetivos operacionais e 0s departamentais sdo realizados segundo 0s
objetivos organizacionais;

Maior eficacia através do planeamento.

Apresentando também possiveis problemas que podem advir de uma ma

interpretacdo da administracdo por objetivos segundo Chiavenato (2003):

Seguimento rigido de objetivos desajustados;

Pode conduzir a um excesso de registos, 0 que produz lentiddo no processo
da Administracdo por Objetivos, tornando-o0 pouco pratico;

A centralizacdo nos objetivos mais facilmente mensuraveis e a curto prazo,

do que nos resultados mais importantes;
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iv.  Objetivos incompativeis, podem levar a falta de cooperagdo entre
departamentos;
v.  Pode ocorrer coercédo sobre os subordinados;
vi. A falta de cooperacdo e de espirito de equipa € prejudicial para a
Administragdo por Objetivos;
vii. O processo da Administracdo por Objetivos pode ser prejudicado, devido aos
valores organizacionais que desmotivam a participacéo;
viii.  Mudancas constantes nos objetivos, podem causar instabilidade

1.2.5 — Modelos de Orientagdo para a A¢ao

Face ao carater geral e potencial dos modelos tedricos e designadamente dos
modelos juridicamente consagrados, existem outros tipos de modelos que encerram
orientacdes concretas e especificas para a acdo organizacional e administrativa.

Os modelos de orientagdo para a acdo, nao sendo indiferentes as possiveis
contribuicdes dos modelos teoricos de referéncia, comportam regras concretas, tracam
estruturas, ddo lugar a formas, permitem a acdo, conferindo-Ihes sentido por referéncia a
um quadro global mais ou menos formalizado. Contudo, sdo distintas as orientacdes e
diversa as regras a convocar para a agdo, consoante 0s processos de producao e os atores
que as produzem e reproduzem.

Face ao exposto, Lima (1998) distingue os modelos de orientacdo para acéo
entre modelos decretados - ou de reproducéo - e modelos recriados - ou de producéo.

Os modelos decretados s&o o0s modelos mais visiveis e mais facilmente
reconhecidos dado a sua formatacdo formal, descritos e explicitados na legislacédo e
outros documentos de orientacdo normativa; e sdo aqueles que, do ponto de vista
juridico-normativo, regulam a organizacdo e o funcionamento das escolas,

designadamente, o papel do gestor escolar.
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A partir do momento em que 0 modelo decretado ganha visibilidade social e as
diversas regras que o0 constituem escapam das mdaos do legislador/produtor,
ultrapassando os limites do espaco de concec¢éo e de producdo de orientacOes, estas sao
forcosamente objeto de interpretagéo por quem as |é ou procura conhecer.

Os modelos decretados e as regras formalmente produzidas s&o objeto de
interpretacdes e recontextualizaces diversas, podendo a sua interpretacdo redundar ja
ndo numa mera reproducdo, ou numa reproducdo perfeita das regras formais
estabelecidas, mas sim, resultar na producéo de novas regras, distintas das primeiras e
nem sempre em sentidos semelhantes. Estamos na presenga dos designados modelos
recriados ou de producao.

Se admitirmos que, na escola, os atores nem sempre se limitam a uma
reproducdo perfeita e integral das regras formais, produzidas pelas estruturas de topo -
modelo decretado -, mas que em varios momentos se arrogam como produtores de
novas regras, muitas das vezes concorrentes ou até em oposicao as regras formais, mas
inscritas em regulamentos, decididas por diversos érgaos escolares, é passivel concluir
que o conjunto de regras disponiveis e convocaveis ndo se limita as regras formais
decretadas e externamente produzidas. Pelo contrario, podem assumir uma posicao de
distincdo e conflito, fruto das condicGes e especificidades do contexto escolar, ou
mesmo, alguma condicdo de ilegalidade, visto que tais regras sdo produzidas e
reproduzidas localmente sem que jamais venham a ser objeto de identificacdo externa
(Lima, 1998).

Com carater mais ou menos pontual e localizado, estas regras podem coexistir
com outras de condicdo formal-legal, sem colocar em causa ou afastar o modelo
decretado. E de entendimento geral, que em nenhuma organizaco se age sempre de

acordo com as regras formais e o modelo decretado, porque tal ndo é considerado
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possivel, ou desejavel, ou justo, mesmo nos casos em que as regras alternativas
produzidas procuram interpretar melhor e garantir o cumprimento do “espirito da lei”
(Lima, 1998, p.11). Contudo, as orientagdes e as regras criadas em contexto escolar
podem ser recriadas e substituirem as regras decretadas em determinado modelo.

1.2.6 — Modelos Praticados

As regras externa ou internamente obradas, de carater formal-legal ou ndo, tém
impactos variaveis ao nivel do plano da acdo. Por outras palavras, podem vir, ou ndo, a
ser produzidas e respeitadas no momento da tomada de decisdo e da realizacdo de atos
de gestdo pedagogica e administrativa.

Assim sendo, os modelos de gestdo de e o papel do Diretor sdo por natureza
plurais e diversificados. “As regras efetivamente praticadas, em uso efetivo na acéo, se
ndo podem total e generalizadamente ignorar as regras constantes nos modelos de
gestdo juridicamente consagrados e nos modelos de orientacdo para a acdo, podem
centrar-se mais numas do que noutras, estabelecer articulagdes entre elas, encontrar
novas solucdes criativas” (Lima, 1998, p.12).

Por forca das margens de autonomia relativa, mesmo quando esta ndo esta
prevista formalmente, os atores escolares nunca se limitam ao cumprimento das regras
supra estabelecidas, “ndo jogam apenas um jogo com regras dadas, jogam-no com a
capacidade estratégica de aplicarem seletivamente as regras disponiveis e mesmo de

inventarem e construirem novas regras” (Lima, 1998, p.12).

1.3 — O Papel do Diretor Escolar

Os Diretores de Escolas possuem um papel fundamental na escola, uma vez que
agem como lideres pedagdgicos, no que toca as escolhas de prioridades do

estabelecimento. A sua funcdo é avaliar, organizar e participar na elaboracdo dos
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programas pedagogicos enfatizando o sucesso escolar dos alunos. Agem como lideres
nas relacdes humanas. Segundo Tres (2010) “também agem como lideres em relacdes
humanas porque "o gestor deve atuar como lider, ou seja, formar pessoas que o
acompanhem em suas tarefas e prepara-las para serem abertas as transformacées” (p.3),
enfatizando a concepgéo e a conservagdo de um ambiente escolar positivo e a resolugéo
de conflitos. Isto implica, antes demais um consenso quanto aos objetivos e métodos,
mantendo a disciplina na escola.

Podemos entdo dizer que, a motivagdo, o animo e a satisfagdo ndo sdo apenas da
responsabilidade do gestor. Tem que existir também uma colaboracdo efetiva por parte
dos professores, em equipa para que em conjunto melhorem a qualidade do ambiente de
ensino, contribuindo assim para uma aprendizagem mais eficaz.

O papel do gestor em escolas também inclui estabelecer objetivos claros,
propiciar a visdo do que é uma boa escola e encorajar os professores, de modo a auxilia-
los no decurso das suas funcBes em contexto educativo. “Os gestores devem
conscientizar de que seu papel na escola de hoje é muito mais de um lider. Espera-se
dele que assuma a direcdo como um membro ativo da comunidade escolar” (Santos,
2002, p.16).

Nas escolas, onde a integracdo dos professores € feita de forma racional e
eaquilibrada, os resultados tendem ser melhores, do que naquelas em que os professores
se mantém profissionalmente isolados, “porque isoladamente, ainda que haja
competéncia e comprometimento, os resultados do trabalho sdo quase sempre
insignificantes” (Borges citado em Andrade, 2004, p.42).

Os professores e a escola tem que estar em sintonia e caminhar em juntos em
rumo ao sucesso escolar. Num ambiente de gestdo participativa, o trabalho de equipa e a

existéncia de um clima relacional de uma escola provém, basicamente, dos individuos
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que nela atuam. S&o estes que determinam as relagdes internas, através do acolhimento,
da aceitagdo, da empatia, da comunicacdo, do dialogo, do ouvir e do escutar, do
partilhar interesses, preocupacfes e esperancas. Contudo, para que haja que seja
fomentado um ambiente de desenvolvimento e progresso "as escolas necessitam de
lideres capazes de trabalhar e facilitar na resolucdo de problemas em grupo, capazes de
trabalhar junto com professores e colegas, ajudando-os a identificar suas necessidades
de capacitacdo e adquiria as habilidades necessarias" (Luck et al.,2002, p.34). Para tal, o
Diretor Escolar deve agir como mediador entre o trabalho e as relagbes humanas e ter
iniciativa em conjunto com sua equipa, para que possa haver uma mudanca e a quebra
de paradigmas ja existentes.

O papel principal do Diretor no que respeita a inovacao é saber acompanhar essa
mudanca e levar a organizacdo a atingir os seus objetivos de modo a atender as
necessidades dos sus alunos e a promocao do seu desenvolvimento. Pois, devido a sua
posicdo no organograma escolar, é ele quem tem o maior poder de deciséo e influéncia

sobre os restantes setores escolares.

1.4 — Gestéo Escolar, Perfil e Funcdes do Diretor

Cabe ao Diretor Escolar garantir que a escola concretize sua missao, ou seja, ser
um local direcionado para educar, constutora do conhecimento com vista a aquisicdo de
competéncias e formacdo de valores.

O Diretor dever estimular e integrar a comunidade educativa na elaboracdo do
projeto educativo, fomentando uma gestdo participativa. Por outras palavras, incentivar
a participacdo dos demais atores educativos, respeitando-os e respeitando as suas
opinides, adotando um modelo de gestdo democratica. Para tal é fundamental que se

consciencialize de que, sozinho, ndo pode gerir todos os problemas da escola e que tem
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que ser feita uma descentralizacdo das funcoes, isto é, a partilha de responsabilidades
com os alunos, pais, professores e funcionarios.

Na gestdo participativa todos os atores envolvidos no processo participam nas
decisdes, que uma vez tomadas precisam ser analisadas coletivamente. “O conceito de
gestdo participativa envolve, além dos professores e outros funcionérios, os pais, 0s
alunos e qualquer representante da comunidade que esteja interessado na escola e no
processo pedagdgico” (Luck, 2002, p.15).

Quer isto dizer que o sucesso da escola ndo reside unicamente na pessoa do
gestor ou numa estrutura administrativa autocratica — centralizacdo das decisbes. Para
uma escola tenha sucesso, é fundamental que o Diretor Escolar seja um lider
cooperativo, que consiga aglutinar as aspiracfes, 0s desejos, as expectativas da
comunidade escolar e articular a adesdo e a participacdo de todos os segmentos da
escola na gestdo em um projeto comum. Como dirigente, cabe-lhe ter uma visdo
alargada do que € a escola e atuar quer seja em aspetos pedagogicos, financeiros e
culturais quer nos administrativos de modo a promover o crescimento da istituicdo
escolar onde atua.

Um bom Diretor escolar deve ser aquele que tenha determinacdo, forca,
responsabilidade e compromisso com o seu trabalho, esse deve ser o perfil de um gestor
frente aos novos desafios que o0 mundo moderno impde, porque a sua competéncia e a
qualidade estdo na capacidade e na agilidade em tomar as decisdes certas na hora certa,
e na capacidade de conseguir com muitos esforcos atender as necessidades da
comunidade.

Com chegada das novas tecnologias e a rapidez circulacdo da informacdo o
gestor tem a obrigacdo de ndo cometer os mesmos erros do passad. Acima de tudo

precisa de estar preparado para enfrentar as mudancas.
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CAPITULO Il — A LIDERANCA NO AMBIENTE DE TRABALHO
ORGANIZACIONAL

A lideranga € uma influéncia interpessoal vigente em determinada situacdo, na
qual esta presente o processo da comunicacdo humana, visando atingir objetivos
comuns.

Na Escola, a lideranca deve favorecer a comunicacdo humana, ser capaz de
promover a motivacao especificamente em razdo de que as a¢des permitam aceitar as
diferencas, respeitar o individual e se agregar a um objetivo singular e coletivo.

O Diretor Escolar precisa ter jogo de cintura e saber lidar com as diferencas, pois
em um ambiente escolar pode haver diversas. Alguns fatores sdo relevantes, pois
enfocam questbes de comportamento, tais como a competicdo desonesta. Em outras
respostas sdo citadas a mesmice, a falta de criatividade e incentivo do professor, 0 mal
relacionamento entre os colegas de trabalho, a ndo valorizacdo do profissional e a falta
de dialogo. Desta forma, a lideranca € uma das tematicas que mais atencdo tem
merecido por parte de investigadores e profissionais dos diversos setores de atividade.
Considera-se um tépico fundamental nas relacdes de trabalho, uma vez que os liderados
identificam o estilo de lideranca como um fator desencadeador dos conflitos laborais, as
incompatibilidades pessoais e/ou profissionais entre lider e liderado(s), a coexisténcia
de liderancas formais e informais, bem como, a integracdo dos diferentes estilos ao
longo da cadeia hierarquica de uma organizacdo. Neste capitulo se propGe apresentar as
diversas teorias que caracterizam o lider no ambiente de trabalho, os tipos de lideranca,

com particular destaque a lideranca funcional e a lideranca transformacional.
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2.1 — A Lideranga no Ambiente de Trabalho Organizacional

Durante muitos anos, a lideranca foi estudada e entendida como um trago de
personalidade, isto é, dependendo exclusivamente de caracteristicas pessoais e inatas do
sujeito. Atualmente, percebemos que uma atitude de lideranca depende da
aprendizagem social do individuo e, por isso mesmo, pode ser treinada/aperfeicoada.
Apesar disso, persistem inimeras ddvidas conceptuais. S8 muitos os trabalhos
realizados em torno deste tema, bem como, focos e niveis de analise/intervencéo; talvez
por isso sejam inumeras as confusdes conceptuais relacionadas com a lideranga,
nomeadamente aquela que equipara lideranca a chefia. Na verdade, o conceito de
lideranca e o exercicio (in)formal da mesma nem sempre estdo associados de forma
direta.

As organizacOes, para alcancar os objetivos que se propdem e se atribuem,
organizam-se a elas proprias. A acao de organizar pressupde trabalho conjunto ou acao
concertada. Daqui emerge a necessidade de gerar acordos e de gerir expectativas, criar
linguagens comuns e de encontrar solucdes aceitaveis para problemas que enfrentam em
conjunto. A definicdo e alcance de objetivos € uma atividade politica ou estratégica, no
sentido em que implica escolhas e preferéncias, definicdo de prioridades, formacdo de
aliancas e coligacBGes. E, neste processo, 0 debate ou confronto, o didlogo ou a
concertacdo (conversacdo), o trabalho de persuasdo ou de legitimacdo, desempenham
um papel nuclear (Gomes & Colabs, 2000).

Neste contexto, agir € comunicar. E, fazé-lo de forma eficaz, implica atender a
diferentes interesses em jogo e ndo perder de vista os diferentes destinatarios da
comunicacéo.

A lideranca esta intimamente relacionada com as competéncias de comunicacao

e de transmissdo de ideias e pode ser lideranca estatutaria e emergente. A lideranca
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estatutéria ou formal esta associada a uma posi¢do na estrutura de poder formal, a qual
correspondem comportamentos esperados de individuos, ocupando um estatuto
oficialmente reconhecido. Por contraste, a lideranca emergente corresponde aquela que
é exercida por alguém, independentemente da posicéo oficial que ocupa. Um membro
que ndo detenha uma posicéo oficial de lideranca, pode exercer uma influéncia decisiva
no grupo, por exemplo ao expressar uma ideia proveitosa, ao colocar uma questdo
pertinente, ao ajudar o grupo a formular um plano ou mesmo ao fazer sugestGes Uteis ao
lider estatutario. Muitos estudiosos parecem pensar a lideranca como se ela fosse
somente, ou primariamente, fixada quer através de nomeacao ou eleicdo quer a partir de
habilidades especiais e/ou preparacdo/formacdo. Nesta base, aqueles que dividem as
pessoas em dois grupos: lideres e seguidores, ou, se preferirmos lideres e subordinados.
Desta forma, assiste-se a identificacdo restritiva da lideranga com a lideranga formal. A
lideranca €, desejavelmente, um processo que implica capacidade de influenciar os
outros através de um processo de comunicagdo, o objetivo final de realizar uma tarefa.
A lideranca deve ser alvo de autoanalise e autocritica, ja que ela é um processo
interativo, que ndo acontece com uma pessoa isolada.

O comportamento dos sujeitos implica que o lider adote um estilo de lideranca
especifico e adequado as caracteristicas desse grupo. Pelo processo de influéncia, o lider
pode alterar o comportamento dos sujeitos, de modo intencional, através das estratégias
que utiliza para impor o seu dominio e ascendéncia. E pois importante que o lider se
relacione com todos os elementos do grupo que lidera. Como apareceu numa definicdo
de Lideranca, anteriormente citada, neste processo complexo de liderar, ha uma
influéncia interpessoal que surge como resultado da comunicacdo entre os interlocutores

envolvidos no processo, acerca de um determinado objetivo (Fachada, 1998).
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O comportamento de lideranga engloba diversas funcGes relacionadas com o
estruturar, distribuir funcdes, orientar, coordenar, controlar, motivar, elogiar, punir,
reforcar, etc. Contudo, o fundamental da lideranca baseia-se no direcionar o grupo para
metas especificas.

Durante muito tempo, a lideranca foi estudada como estando relacionada com
caracteristicas pessoais e inatas do sujeito. Considerava-se que as qualidades inerentes
ao lider, tais como a inteligéncia, a amabilidade, a forga fisica, etc. Eram
determinadoras dos potenciais lideres. Surge, assim, a teoria dos tracos de personalidade
que considerava que o lider possuia caracteristicas que o identificavam e que o
tornavam o grande homem (Fachada, 1998), e em que a lideranca era percebida como
intrinsecamente individual (Parreira, 2000). O lider era, entdo, visto como possuindo
caracteristicas em poténcia ou atualizadas, sendo que esta competéncia era um traco
estdvel da sua personalidade. A teoria do traco considerava que a capacidade de
lideranca poderia ser diagnosticada através de testes e questionarios.

No entanto, esta teoria deparou-se com duas dificuldades, que ndo conseguiu
ultrapassar (Parreira, 2000):

- Dificuldade em isolar um conjunto finito de caracteristicas e tracos que defina
todos os lideres e, que todos os lideres possuam;

- Dificuldade em assegurar que essas caracteristicas estejam ausente em todos 0s
ndo lideres. Abandonou-se, em consequéncia, a teoria em causa, por ndo ser possivel
encontrar tracos de personalidade que diferenciassem um lider de um néo lider.

Passou a ser foco de estudo, em vez do individuo lider, o processo de lideranca.
A lideranca é, atualmente percebida como algo que pode ser treinado e aprendido,
através da adaptacdo do lider as funcbes de lideranca. Mediante esta postura, nos anos

50, investigadores da Universidade de Ohio identificaram duas categorias de
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comportamento que, combinadas em indices elevados, eram o cerne de uma boa
lideranca: iniciacdo de estrutura (definicdo de objetivos e execucdo de tarefas) e
consideracdo (confianga matua, ajuda, relagdes amistosas). A equipa da Universidade
de Michingan traduziu estas categorias comportamentais para: orientagdo para as tarefas

e orientacdo para as pessoas.

2.2 — Tipos de Lideranca

Vaérios foram os autores que abordaram os tipos de lideranca. No entanto,
sobressai-se uma teoria mais comummente referenciada, e muito utilizada, de White &
Lippitt (1939). De acordo com estes autores existem essencialmente trés tipos de
lideranca: Autoritaria, Liberal e Democrética.

Assim, explorar-se-80 as caracteristicas principais de cada tipo, trabalhando
vantagens e inconvenientes de cada um.

Iniciaremos esta abordagem pelo estudo do lider autoritario: fixa diretrizes sem a
participacdo do grupo, determina as técnicas para a execucdo das tarefas. E também ele
que designa qual a tarefa de cada um dos subordinados, e qual sera o companheiro de
trabalho de cada sujeito. E dominador, provocando tensio e frustracdo no grupo. Tem
uma postura essencialmente diretiva, dando instrucdes concretas, sem deixar espaco
para a criatividade dos liderados. Este lider € pessoal, quer nos elogios, quer nas criticas
que faz. As consequéncias desta lideranca estdo relacionadas com uma auséncia de
espontaneidade e de iniciativa por parte dos liderados, bem como pela inexisténcia de
qualquer amizade no grupo, visto que os objetivos sdo, o lucro e os resultados de
producdo. O trabalho s6 se desenvolve na presenca fisica do lider, visto que quando este

se ausenta, o grupo produz pouco e tende a indisciplinar-se, expandindo sentimentos
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recalcados. O lider autoritario provoca grande tensdo, agressividade e frustracdo no
grupo.

Relativamente ao estilo de lider liberal, também denominado de laissez faire,
ndo ha imposicdo de regras. O lider ndo se impde ao grupo e consequentemente ndo é
respeitado. Os liderados tém liberdade total para tomar decisdes, quase sem consultar o
lider. Nao h& grande investimento na fungdo, no estilo liberal, havendo participacdes
minimas e limitadas por parte do lider. Quem decide sobre a divisdo das tarefas e sobre
quem trabalha com quem, € o proprio grupo. Os elementos do grupo tendem a pensar
que podem agir livremente, tendo também desejo de abandonar o grupo, visto que ndo
esperam nada daquele lider. Como ndo ha demarcacgé@o dos niveis hierarquicos, corre-se
0 risco do contdgio desta atitude de abandono entre os subordinados. Este é
frequentemente considerado o pior estilo de lideranca, pois reina a desorganizacao, a
confusdo, o desrespeito e a falta de uma voz que determine fungdes e resolva conflitos.

No que respeita ao terceiro estilo de lideranca, o lider democratico assiste e
estimula o debate entre todos os elementos. E o grupo, em conjunto, que eshoca as
providéncias e técnicas para atingir os objetivos. Todos participam nas decisdes. As
diretrizes sdo decididas pelo grupo, havendo contudo um predominio (pouco
demarcado) da voz do lider. O grupo solicita 0o aconselhamento técnico do lider,
sugerindo estas varias alternativas para o grupo escolher. Cada membro do grupo decide
com quem trabalhara e é o proprio grupo que decide sobre a divisdo das tarefas. O lider
tenta ser um membro igual aos outros elementos do grupo. O lider democrético, quando
critica ou elogia, limita-se aos factos, é objetivo. Este tipo de lideranca promove o bom
relacionamento e a amizade entre o grupo, tendo como consequéncia um ritmo de

trabalho progressivo e seguro. O comportamento deste lider é essencialmente de
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orientacdo e de apoio. Surgem, em resumo, grandes qualidades de relacdo a nivel
interpessoal, bem como bons resultados ao nivel da produco / resultados.

Mediante estes trés tipos de lideranca, cabe a cada sujeito escolher aquele que
mais se adapta as suas préprias caracteristicas, as funcdes, competéncias e feitios dos
liderados, bem como as tarefas e contextos de realizacdo dos objetivos. Perante o que
foi exposto e, sabendo-se ja que a lideranca é uma competéncia a ser trabalhada e
exercida, devemos, talvez, escolher o estilo que mais resultados positivos tragam, quer
para o lider, quer para os liderados.

E, no entanto, importante salientar que no ha estilos puros, em termos praticos:
ninguém é um anico estilo de lideranca, mas o que acontece € que os lideres tém mais
Ou menos caracteristicas de um ou de outro tipo. Sucede, também, que mediante
situagbes especificas os lideres adotem um estilo mais adaptado e mais eficaz as
vicissitudes do projeto, da equipa, do contexto, dos prazos, etc.

Assim, se 0s tentassemos representar, os tipos de lideranca ficariam numa
espécie de um continuo, em que se tocam e até se podem sobrepor nalguns aspetos.

Os diferentes estilos tocam-se e ndo tém, portanto, uma delimitacdo especifica.
Por exemplo, um lider laissez-faire que perceba que perdeu o controlo da equipa, pode
adotar um estilo mais autoritario. Um lider democréatico, num momento em que tem um
trabalho para realizar e a entrega tem de ser imediata, pode também optar por uma
postura um pouco mais autoritaria. Da mesma forma, um lider democratico que sinta
que a equipa esta a correr muito bem, pode desleixar-se um pouco e cair num estilo
mais laissez-faire. Os estilos vdo variando conforme a motivacdo da equipa e 0
momento em que esta se encontra. O estilo de lideranca depende, também, das
caracteristicas pessoais: uma pessoa insegura ira optar, defensivamente, por um estilo

que a proteja, por exemplo, o autoritario, que nao permite que a questionem.
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O estilo de lideranca depende, similarmente, da equipa que temos em méo, da
competéncia dessa equipa. Uma equipa de pessoas mais jovens, com pouca experiéncia
precisara de mais alguma directividade. Podera, do mesmo modo, depender do tamanho
do grupo: um grupo grande terd uma lideranca mais autoritaria e democrética quanto
baste; enquanto que um grupo médio devera ter diretrizes mais democréaticas e menos
autoritarias; ja um grupo pequeno podera ser liderado com mais democracia e laissez-
faire. Também se arriscaria a dizer, que, provavelmente, uma lideranca diretiva, mais
autoritaria estara mais apropriada a sujeitos com baixa competéncia, que necessitam de
instrucdes precisas para a realizagéo eficaz das tarefas.

Sera, talvez, um estilo importante para principiantes inseguros. Com pessoas
com elevados niveis de competéncia, com vasta experiéncia, o estilo de lideranca mais
eficaz serd participativo (democratico) no sentido de fornecer orientacdo e apoio. Este
estilo motiva muito as pessoas visto que lhes atribui bastante responsabilidade.

Contudo, a lideranca ndo deriva unicamente das caracteristicas idiossincraticas
do lider. Ha uma série de outras variaveis que influenciam a dindmica deste processo.
Assim, o exercicio da lideranca ¢é, também, dependente da situacdo e do contexto. De
acordo com a teoria do traco de personalidade, como ja visto anteriormente, um lider
seria sempre lider, em todas as condigdes, sempre de modo eficaz e com todos os
individuos. Isto ndo se verifica: acontece sim, que um lider pode ter muito sucesso num
contexto e numa outra situacdo, verificar-se o insucesso. O comportamento do lider ¢,
entdo, influenciado pelo contexto e pelos liderados com quem se relaciona.

N&o existe, pois, nenhum estilo de lideranca Unico e valido para todas as
situacOes e para todos 0s sujeitos e, sera, consequentemente, importante atender a trés
fatores: o lider (valores, convicc@es, confianca nos subordinados, modo de liderar, etc.);

0 subordinado (gosto pelo trabalho, recetividade ao lider, expectativa de participacao

49



nas decisdes, experiéncia na resolucdo de problemas, etc.); o contexto (a situacgao: tipo
de empresa, valores, diretrizes, objetivos, complexidade, organograma, etc.).

N&o podemos, no entanto, esquecer que a lideranca ndo se realiza em
isolamento. Para liderar é necessario que haja interacdo entre um elemento, que sera
implicita ou explicitamente, o lider e outros sujeitos, os liderados. Mediante esta
interacdo, a lideranca pode ter dois tipos de orientacdo, havendo a possibilidade de ser
mais orientada para as pessoas ou para as tarefas.

Quando a esséncia do lider esta direcionada para as pessoas, existe nele uma
maior sensibilidade as probleméaticas dos outros. Atende as pessoas como seres
humanos e ndo como maquinas de trabalho. Existe uma preocupacdo auténtica pelos
elementos da equipa, quer relativa ao modo como estes realizam as tarefas, quer relativa
ao seu bem-estar e motivagdo. Como consequéncia, ha uma maior satisfagdo por parte
dos liderados, que se traduz numa melhor coesdo grupal. Contudo, este estilo de
lideranca ndo origina um aumento direto da produtividade, visto o objetivo estar mais
orientado para 0s sujeitos.

Quando a orientacdo do lider esta mais direcionada para a tarefa, ou para a
producdo, existe uma preocupacdo com a realizacdo das atividades, valorizando-se 0s
resultados e os lucros, sempre com 0 objetivo de desenvolver a organizacdo. Ha& uma
preocupacao excessiva com as tarefas em deterioramento das pessoas que as executam.
Isto pode provocar a diminuicdo da coesdo grupal e da satisfacdo dos liderados.
Contudo, esta satisfacdo podera aumentar se o lider mostrar aos subordinados o que
espera deles. Isto significa que o efeito sobre a produtividade estard dependente do
estilo de lideranca para a tarefa. Assim sendo, uma lideranca autoritaria tera

consequéncias negativas, ao passo que uma lideranca diretiva e estruturada tera
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consequéncias de producdo mais positivas, no sentido que cada um sabe o que se espera
dele e isto ndo lhe é imposto de modo rigido e inflexivel.

Da combinag&o destes dois estilos de lideranga, resultam cinco posigdes:

1. Geréncia empobrecida: baixa orientacdo para a tarefa e baixa orientacdo para
as pessoas:

Este tipo de lider deseja apenas permanecer no sistema, reagindo 0 menos
possivel. Ndo contribui significativamente para a organizagdo. Planifica pouco. Adota
uma postura passiva, ndo se envolvendo demasiado nas situagdes, reagindo com
indiferenca. N&o contribui para a produtividade e considera que, se algo correr mal,
nada pode fazer para alterar a situacdo. Evita o conflito para ndo defender pontos de
vista, mantendo-se indiferente. Ignora o erro dos colaboradores e reenvia-lhes a
totalidade da responsabilidade.

2. Clube Recreativo: alta orientacdo para as pessoas e baixa orientacdo para as
tarefas: O lider valoriza muito as atitudes e os sentimentos dos seus subordinados,
preocupando-se com 0 que estes pensam e querendo a aprovagdo destes. Por isso,
apresenta uma postura simpatica e disponivel, privilegiando, apenas, o convivio e a boa
disposicdo Ndo impde a vontade propria aos outros, acontecendo que cada um faz as
tarefas que quer a um ritmo préprio. Esta postura cria sérias dificuldades na obtencao
dos objetivos de producéo, visto que este lider tem grande dificuldade em exigir algo
aos liderados. Ndo tem coragem de chamar a atencdo para as falhas cometidas. Como
também ndo pretende um ambiente de conflito, as tarefas sdo dificilmente realizadas.
Este tipo de lideranca provoca também alguma insatisfacdo ou frustracdo nos liderados
visto que ndo sdo propostos novos desafios, as pessoas ndo se sentem realizadas.

3. O homem organizacional: orientado de igual forma para as pessoas e para as

tarefas. O lider procura ter um bom relacionamento com os seus subordinados, estando
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atento ao que eles pensam. E importante, para este lider, ser positivamente avaliado
pelos colegas o que faz com que adapte como suas as opinides que Ihe parecem mais
acertadas e que interessam a maioria. Em fungdo desta apreciacdo positiva do grupo, o
lider ndo se expde muito, tendo relacBes superficiais com os subordinados. Procura
envolver os liderados no trabalho, ndo exerce muita pressdo neles e s6 Ihes exige o que
eles permitem. Evita extremos. Planeia o trabalho sem pormenor para promover a
iniciativa, a autonomia e a responsabilidade. Cede nalguns aspetos para obter vantagens
noutros.

4. Geréncia: alta orientacdo para a tarefa e baixa orientacdo para as pessoas — O
lider quer ser dominador e poderoso, sendo 0 seu objetivo vencer. E determinado e
sente-se realizado quando atinge niveis altos de producdo, olhando somente para os
resultados. N&o valoriza os esfor¢os dos subordinados atribuindo-lhes culpas quando
surgem falhas no sistema. O seu relacionamento com os subordinados rege-se pela
autoridade. Este lider impGe a sua vontade, mesmo que va contra a vontade dos outros
nunca confiando nestes. Organiza condi¢Ges de trabalho que reduzem os aspetos
afetivos de modo a impedir que os fatores humanos possam prejudicar a eficacia.

5. Equipa: alta orientacdo para a tarefa e alta orientacdo para as pessoas. O lider
acredita na relagcdo existente entre as necessidades de producdo da organizacdo e as
necessidades dos individuos que trabalham essa organizacédo, favorecendo o desejo de
autorrealizacdo. Assim, adota uma postura de motivar os subordinados, no sentido
destes ambicionarem elevados padrdes de desempenho, promovendo também o trabalho
em equipa e a responsabilidade dos sujeitos em que tudo é partilhado (sucessos e
fracassos). Estabelece desafios as equipas com objetivos claros a cumprir. Faz as
pessoas participarem nas exigéncias da producdo. Reage as falhas e infracdes, tirando

dai ensinamentos procurando compreender o responsavel antes de o punir.
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Em resumo, o estilo de lideranga e a orientagdo adotada tém de estar adaptadas a
cada sujeito ou equipa e a tarefa em causa. Consoante as diferentes tarefas, 0 mesmo
individuo pode ter mais eficacia com estilos de lideranca também diferentes. Assim, a
lideranca é mais arte do que ciéncia. Nessa arte, o lider tem de aplicar a sua experiéncia
e 0 seu bom senso para decidir quando, como, e com quem deve usar cada um dos
estilos (Estanqueiro, 1992). Percebe-se entdo, que uma lideranca eficaz esta atenta as
necessidades concretas das pessoas e a idiossincrasia do grupo.

2.2.1 — Lideranca Funcional

Os autores Hackman e Walton (1986) elaboraram um modelo de lideranca
funcional no qual as fungdes de monitorizacao e intervencdo dos lideres séo dirigidas
aos problemas suscetiveis de afetar as cinco condi¢Ges-chave para a eficacia dos grupos:
A clareza da direcdo; A adequacdo da estrutura grupal; O contexto organizacional de
apoio; O apoio e assisténcia aos processos de grupo; A disponibilidade dos recursos
materiais adequados.

Para Fleishman et al. (1991), a liderangca constitui também um fendmeno
funcional em virtude do seu foco na definicdo e implementacdo de objetivos, que
significam uma forma préatica de resolucdo de problemas e propdem um modelo de
lideranca funcional a partir dos tipos de atividades exigidas aos lideres para a resolucéo
desses problemas. Este modelo compreende quatro dimensdes centrais ou
supraordenadas de atividades de lideranca que sdo promovidas pelos lideres: A pesquisa
e estruturacdo da informacéo; A utilizacdo da informacao na resolucdo dos problemas;
A gestdo dos recursos humanos; A gestao de recursos materiais.

Ao nivel das equipas, a lideranca funcional constitui um processo onde o lider é

responsavel por diagnosticar os problemas que possam constituir entrave ao alcance dos
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objetivos da equipa, gerar e planear as soluc6es adequadas e implementar essas solucoes
num contexto social complexo (Fleishman, 1991).

Rittman & Marks (2001) salientam que a composicdo da equipa, tal como os
constrangimentos contextuais e de recursos, podem mitigar a influéncia do lider,
encontrando-se muitas vezes fora da sua zona de influéncia. Por esta razdo propdem um
modelo de lideranca funcional, em que a intervencgéo do lider nas equipas é dirigida aos
processos de interacdo relevantes para a concretizacdo da tarefa, através das funcGes de
lideranca.

Os lideres necessitam de recolher toda a informacgdo relativa a tarefa que Ihes
permita clarificar qual € o problema subjacente, tendo em vista 0 desenvolvimento de
um modelo mental do problema proporcionando aos membros um adequado
entendimento da tarefa, do ambiente onde operam e como devem responder enquanto
equipa (Zacarro et al., 2001). Esta informacdo deve ser organizada e interpretada
recorrendo a categorias ou esquemas que sirvam de base a sua memorizacdo,
julgamento e inferéncia (Barsolou, 1983).

Os lideres promovem o processamento coletivo de informacdo, quando
encorajam e facilitam o envolvimento dos membros na identificacdo do problema, seu
diagnostico, geracdo e selecdo de solugdes (Kozlowski, Gully, Salas e Cannon-Bowers,
1996). Este processo necessita de incluir uma discussdo verbal confrontando percecoes,
esclarecendo duvidas para assegurar que todos os membros tém uma visao partilhada do
propdsito e objetivos da equipa (Marks et al., 200I).

Através da competéncia clarificar a situacdo, os lideres facilitam na equipa a
procura, partilha, discussao e estruturacdo da informacdo, relevante para a resolucdo da
tarefa, 0 que conduz a identificacdo coletiva do problema ou modelo partilhado da

situacdo. 1sso pode ser conseguido através da reunido preparatéria da acdo (briefing).
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Nestes briefings, os lideres fomentam de forma estruturada a criagdo de um
modelo partilhado da situagéo: Definindo a misséo ou tarefa; Explicando a finalidade ou
proposito da missdo; Caracterizando os meios disponiveis e 0s constrangimentos ou
limitacGes; Certificando-se de que a informagéo foi compreendida pelos membros da
equipa, isto é, de que ha um entendimento coletivo da situac&o.

A segunda fase do ciclo de tarefa — a estruturacdo estratégica —, visa desenvolver
0 modo de resolucdo dessa tarefa, consubstanciada nos processos de equipa de
formulacdo estratégica e planeamento estimulados pelos lideres através da competéncia
de clarificar a estratégia. Salas & Converse (1993) consideram que a participacdo dos
membros das equipas no processo de formulacdo e selegéo estratégica e no planeamento
das atividades, constitui uma forma adequada para a criagdo de modelos mentais
partilhados de equipa.

O planeamento constitui a forma de estruturar a aplicacdo de uma estratégia e
possibilita a criacdo de um conjunto de modelos mentais partilhados (relativos a
estratégia, modo de interacdo, equipamentos a utilizar, preferéncias e competéncias dos
membros), que guiam as suas acles na fase de execucédo (Pierce & Kendal, 2006).

A estratégia e o planeamento subjacente encontram-se frequentemente
associados a um impacto positivo na eficacia e desempenho das equipas (Salas &
Milanovich, 1999).

De entre os métodos testados para o desenvolvimento dos modelos mentais
partilhados, destacam-se o treino cruzado, o treino de interacdo, os briefings iniciais de
«pré-acdo» e de «pos-acdo» perpetrados pelos lideres, bem como o envolvimento dos
subordinados em sessdes estratégicas e de planeamento (Cannon-Bowers et al., 1993).
Uma vez formulada a estratégia e estabelecido o plano, cabe ao lider a sua clarificacdo

final. Clarificar a estratégia, visa de forma estruturada a criacdo de modelos mentais
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partilhados de tarefa, equipa, interacdo e equipamento, sendo operacionalizada em
forma de reunido pré-acdo na qual o lider: 1) Apresenta uma estratégia; 2) Encoraja 0s
membros da equipa pedindo sugestdes para o desenvolvimento da estratégia ou de
estratégias alternativas; 3) Clarifica os papéis, o0 modo de interacdo e de uso de
recursos;4) Integra toda a informacao anterior num plano e comunica-o a toda a equipa;
5) Testa a compreensdo desse plano entre os membros da equipa, ou seja, verifica a
similitude dos modelos mentais.

Para Marks et al. (2001), a fase de envolvimento na agcdo tem um cariz
marcadamente comportamental, onde o0s membros desenvolvem as acgdes que
diretamente conduzem ao alcance do objetivo da equipa e consideram que 0S processos
de equipa mais relevantes sdo a monitorizacdo do cumprimento de objetivos e de
sistemas, a monitorizacdo da equipa, 0 apoio-mutuo entre membros e a coordenagéo.

Durante a fase da acdo, 0 apoio mutuo ou cooperacdo entre membros assume
grande importancia, processo que € caracterizado pela contribuicdo do esforco, do
tempo e recursos individuais para os projetos coletivos, cabendo aos lideres um papel
determinante no desenvolvimento destes comportamentos de cooperacdo (De Cremer &
Knippenberg, 2002).

O envolvimento dos membros é crucial para a execugdo da tarefa; assim, se 0s
membros acreditarem que a sua equipa € capaz de alcancar os objetivos e ter sucesso, é
mais provavel que se envolvam nas tarefas. Os lideres conseguem aumentar a
motivacdo das equipas diretamente através de algumas estratégias motivacionais e
indiretamente atraveés do seu planeamento, da coordenacdo, do envolvimento dos
membros e pelos comportamentos de feedback (Zaccaro et al., 2001). Uma
responsabilidade central do lider é aumentar a eficacia coletiva (Kane, Zaccaro,

Tremble & Masuda, 2002) do retorno nos processos de aprendizagem e adaptacdo das
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equipas esta bem documentada (Burke et al., 2006; Edmondson, 2003). Para além do
lider, também esse retorno que os membros da equipa podem fornecer é um contributo
essencial para a aprendizagem da equipa, mas isto sé acontecera se houver a perce¢do
de que a equipa é um lugar seguro para tomar riscos interpessoais, ou seja, se 0S
membros tém confianca de que ndo serdo embaragados, rejeitados ou punidos quando
expdem 0 que pensam perante a sua equipa, i.e., se 0S membros da equipa sentirem
seguranga psicoldgica, sendo o papel dos lideres fundamental neste processo
(Edmondson, 2003).

O lider durante a fase de reflexdo atua como promotor da reflexdo da equipa e no
ambito da competéncia de facilitacdo da aprendizagem e deve: Promover uma reflexao
relativa a avaliagdo inicial da situacdo e a estratégia empreendida; Promover uma
reflexdo relativa ao envolvimento na acdo; Sintetizar as licbes aprendidas.

2.2.2 — Lideranca Transformacional

A lideranga Transformacional é exercida pelos lideres perante o contexto e as
circunstancias a que se reportam obrigam a atuacGes diferentes. A lideranca
transformacional apoia-se na estimulacdo intelectual relativamente as ideias e valores
dos seguidores de Bergamini (2002). Neste tipo de lideranca os liderados veem no lider
um exemplo, mas também se sentem eles proprios valorizados no papel que
desempenham e estimulados intelectualmente, logo, participam mais ativamente.

Rego e Cunha (2004) defendem a lideranca transformacional insistem na
questdo dos valores e da ética na lideranca: Subjacente ao modelo esta a nocéo de que a
avaliacdo ética da lideranca ndo pode bastar-se com a analise das suas consequéncias — €
necessario escrutinar o carater moral do lider, a legitimidade ética dos valores
embebidos na visdo e na respetiva articulacdo, e a moralidade dos processos de escolha

e acdo que lideres e seguidores abracam e prosseguem. No limite, dois lideres podem
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adotar idénticos comportamentos transformacionais e suscitar até idénticas
consequéncias — mas sdo 0s valores subjacentes que permitem descortinar que um é
auténtico e o outro é pseudo. Voltemo-nos, agora, para autores mais ligados ao dominio
da organizagéo escolar.

Sergiovanni (2004) vé a escola como uma organizagdo especial, por oposicéo as
organizacdes de tipo empresarial, e reclamando para a mesma também uma lideranca
especial, que designa como liderangca moral, enfatiza bastante, precisamente, as pessoas,
a comunidade e os valores como as suas marcas distintivas. Vejamos, algumas ideias do
préprio autor: Precisamos de teorias de lideranca que reconhecam que 0s pais,
professores, membros dos 6rgdos administrativos e alunos tém mais capacidade de
tomar decisdes baseadas em valores do que em decisGes individuais. Em vez de agir de
forma calculista e individual, baseados no seu interesse proprio, devemos reconhecer
que as pessoas reagem a normas, valores e crencas que definem a qualidade de vida
conjunta do grupo que lhes déa significado e importancia (Sergiovanni, 2004).

Esta lideranca é moral pois sublinha a juncdo de varias pessoas em torno de uma
causa comum tornando a escola numa comunidade formalmente vinculativa. “As
comunidades vinculativas possuem ideias, principios e finalidades partilhadas que criam
uma poderosa fonte de autoridade para a pratica da lideranga” (Sergiovanni, 2004,
p.173). Fullan (2003) ao refletir sobre as questdes da lideranca, nomeadamente das
escolas, numa cultura e num mundo em permanente mudanca, faz uma aproximacéo as
perspetivas de Sergiovanni, quando ao identificar cinco componentes da estrutura
conceptual da mudanca, apresenta como um desses aspetos o objetivo moral. Tambem
insiste num aspeto intimamente ligado & questao do dialogo: as relacdes.

De igual modo, Bolivar (2003) reforca o papel das pessoas e refere uma

lideranca que se movimenta num plano moral: entendemos a lideran¢a como uma forma
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especial de influéncia tendente a levar os outros a mudarem voluntariamente as suas
preferéncias (agdes, pressupostos, convicg¢des), em funcéo de tarefas e projetos comuns.
Mediante um conjunto de atividades e projetos, a lideranca estimula a partilna de
informacdo, a obtencdo dos recursos necessarios, a clarificacdo de expectativas, faz com
que as pessoas se sintam membros de uma equipa, ajuda a identificar e a resolver
problemas. Para que este exercicio de lideranca produza efeito costuma movimentar-se
de preferéncia num plano moral: convicgdes e ideais mediante meios simbdlicos e de
compromisso com a tarefa educativa.

As escolas passam a ser vistas como construgdes sociais. E valorizado, na sua
analise, o papel dos individuos e o contexto social e historico da sua agdo. S&o
abandonadas as metodologias positivistas e desenvolvem-se os estudos etnograficos.
S80 postos em causa 0s principios da racionalidade administrativa e defende-se o
primado dos valores sobre os factos, na gestdo das organizacdes educativas.

Quando, ha alguns anos atrds, Costa (2000) passava em revista diferentes
concecdes de lideranca nas organizacOes, deteve-se nos conceitos de escola enquanto
organizacdo pedagdgica e na correspondente perspetiva de lideranca enquanto lideranca
pedagdgica, adequada a especificidade das organizacdes escolares. Neste sentido,
evidenciou-se a preocupacdo com as questdes dos valores e da ética na lideranca, bem
como com as pessoas e 0 didlogo entre estas, pois a participacdo, a colaboracgéo, a
colegialidade docente, a democraticidade nas decisfes, a promocdo da autonomia das
pessoas e do profissionalismo docente sdo aspetos centrais neste tipo de processos.
Assim, questbes como as da lideranca estratégica, da importancia do projeto de escola,
dos valores e da dimensao ética na lideranca, do apelo a lideranca transformacional séo

alguns dos desenvolvimentos necessarios desta problematica (Costa, 2000).
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CAPITULO I11 - OS CONFLITOS NAS ORGANIZACOES

Para Lorenz (citado por Chiavenato, 1993) o conflito é uma condigdo geral do
mundo animal. Contudo, os seres humanos demarcam-se dos restantes animais pelo
facto de estarem conscientes dos mesmos e puderem resolvé-los e geri-los.

Gerir organizacbes ndo € nada mais do que interagir com pessoas a todo
momento, conciliagdo, ou mediagéo entre interesses dissidentes, perce¢des divergentes,
necessidades especificas, relagcbes incongruentes, gostos e estilos peculiares, emoc¢des
ambiguas e expectativas diversas (Prioste, 2000).

Os conflitos sdo, na realidade, uma situacdo sempre presente nas relagdes
intersubjetivas e de trabalho. E quase impossivel pensar numa organizagdo, ou num
ambiente de trabalho, onde ndo ocorram situacfes de conflitualidade. Entretanto, ¢ a
forma de lidar-se com os conflitos que determina o nivel de desempenho das
organizacgdes. Tarefa imprescindivel, ndo s6 para a equipa de gestdo, como tambeém para
toda a equipa que se veja comprometida com o trabalho e com a organizacéo.

Assim sendo, a capacidade de administrar conflito € uma qualidade importante
do gestor. E importante sublinhar que administrar o conflito ndo significa tdo-somente
eliminé-lo mas traté-lo de maneira sébia, de forma a transforma-lo em beneficio.

Neste capitulo, abordaremos a origem dos conflitos nas organizaces, os tipos de
conflitos, os conflitos na escola, as consequéncias do conflito e o papel da mediacéo de

conflitos na escola.
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3.1 — Origem dos Conflitos nas Organizagdes

Podemos dizer que os conflitos existem desde o inicio da humanidade, 0 mesmo
é fonte de ideias novas, podendo levar a discussbes abertas sobre determinados
assuntos, o que se revela positivo em algumas das vezes, permitindo a expressao e
exploragdo de diferentes pontos de vistas, interesses e valores, ou seja, em certos
momentos e em determinados niveis, o conflito pode ser considerado necessario.

A partir do surgimento de inimeras transformagdes politicas, culturais e sociais
percebidas no decorrer deste século, emergiu entre as organizacfes a necessidade de
tornarem-se cada vez mais produtivas e competitivas. Sabendo desta necessidade,
muitos lideres passaram a analisar, avaliar e identificar os problemas enfrentados pela
equipe na aceitacdo e adaptacdo de mudancas, para entdo, perceber as dificuldades, e
necessidades individuais de cada colaborador.

Subsiste a ideia de que a existéncia de conflito numa equipa revela falta de
solidariedade, de colaboracdo e que, portanto, € algo que ndo deveria existir. Assim,
muitas organizacfes ndo querem admitir a existéncia de conflito sendo este visto como
uma situacdo negativa. Este ponto de vista ndo € novo, provém de ha muitos anos, das
teorias de gestdo classicas, como as de Taylor, Fayol e Weber. Nas suas teorias, estes
autores preconizavam a eliminacgéo de todas as fontes de conflito, a emocdo, de todos os
elementos irracionais, de modo a produzir a organizacdo mais produtiva de sempre
(Rahim, 2001).

Taylor, Fayol e Weber consideravam que seria através de determinadas
estruturas organizacionais (como, por exemplo, ter regras especificas, estabelecer
procedimentos — muitas vezes escritos —, criar hierarquias e cadeias de comando bem
claras e definidas), que se iria reduzir a necessidade ou ocorréncia de conflito. Segundo

esta perspetiva, em qualquer organizacdo bem organizada e bem dirigida ndo haveria
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conflito, ou pelo menos haveria 0 minimo possivel. A eficacia organizacional seria
alcancada por meio da harmonia, da cooperacéao e da auséncia de conflito.

A presenca de conflito era vista como algo de negativo (Salgado Velo, s/d). Mais
tarde, na escola das Relagdes Humanas, particularmente através dos estudos realizados
por Elton Mayo, o conflito foi visto ainda de uma forma negativa. Os seus proponentes
acharam que a presenca de conflito ndo era desejavel e que, em bom facto, a sua
existéncia apenas provava que a organizacdo ndo estava a ser bem gerida ou que havia
uma falta de competéncias sociais. Os estudos de Mayo, nas décadas de 20 e 30,
mostraram gue a auséncia ou a eliminacédo de conflito seria fundamental para aumentar
a eficicia de qualquer organizacéo.

Ao contrario de Taylor, que procurou reduzir o conflito através da mudanca do
sistema técnico da organizacdo, Mayo tentou fazé-lo por meio da alteracdo do seu
sistema social (Rahim, 2001).

No entanto, nem todos os seguidores da escola das Rela¢6es Humanas viam o
conflito como assunto negativo. Nesta escola, outros membros consideram o conflito
como sendo algo natural e inevitavel, nem sempre negativo, e que podera favorecer o
grupo. Robbins (2002), argumenta que o conflito é uma consequéncia natural e
inevitavel em qualquer grupo, ndo sendo necessariamente ruim, podendo ter o potencial
de ser uma forca positiva na determinacdo do desempenho do grupo. A visdo das
relacGes humanas dominou a teoria sobre conflitos do final dos anos 40 até a metade da
década de 70.

Hoje em dia, ter niveis manejaveis de conflito é visto como positivo, e até um
bom indicador da gestdo efetiva e eficaz duma organizacdo (Bonoma, 1979; Cunha,

Silva & Moreira, 2003; Mclntyre, 1991; Pruitt, 1971; Rahim & Serrano, 1996).
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Muitos afirmam que o conflito € motor de desenvolvimento social e que os seus
efeitos sdo positivos, sempre que saibamos geri-lo adequadamente, de modo a
estabelecer relagdes cada vez mais cooperativas, e a procurar alcancar uma solucéo
integrada do problema, em beneficio de ambas as partes (Deutsch, 1973; Pruitt &
Rubin, 1986).

Em qualquer organizacdo, a existéncia de conflito com baixos niveis deixa a
organizacdo vulneravel a estagnacdo, a tomada de decisGes empobrecidas, mesmo a
falta de eficacia, enquanto que possuir conflito em demasia encaminha a organizagao
diretamente ao caos (Hampton, Summer & Webber, 1973).

Nesta perspetiva, € importante lembrar que o conflito s6 por si ndao ¢ “mau”,
tendo que haver um certo nivel de conflito para que a organizacao tenha niveis maximos
e otimizados de eficacia. Assim, € a gestdo do conflito que se revela necessaria,
podendo passar pela negociacdo ou por outras estratégias, e ndo a sua eliminacao
(Carvalho Ferreira, Neves & Caetano, 2001; Rahim, 2001).

O conflito faz parte da natureza humana, € inerente a vida de cada individuo, dos
grupos e das organizacbes. Para Chiavenato (2004, p.416) o conflito resulta
essencialmente da “interferéncia deliberada de uma das partes envolvidas”. Isto é, uma
das partes — individuo ou grupo — para alcancar seus objetivos. Esta interferéncia,
segundo o mesmo autor, pode ser ativa ou passiva. Ativa, quando se da mediante uma
acdo impeditiva ou obstaculizante, e passiva, quando se da mediante uma omissdo. Por
esta razao, o mesmo afirma que o conflito ¢ “muito mais do que um simples desacordo
ou divergéncia (Chiavenato, 2004).

Do ponto de vista organizacional, os conflitos surgem, normalmente, onde
existem debilidades na organizacdo do trabalho, em termos de reparticdo das tarefas

entre individuos ou grupos e da definicdo das relacdes organicas. Também os conflitos
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ocorrem onde existem escassez de recursos (financas, espaco, equipamento, tempo),
deficiéncia na definicdo e hierarquizagdo da missdo e objetivos da organizacdo,
comunicagéo inadequada e vontade deliberada de usufruir de forma abusiva os recursos
da organizagéo.

De acordo com Walton & Dutton (1978, p.343) “o conflito resulta em grande
medida de fatores que se originam fora do relacionamento lateral especifico em
consideracdo, ou que antecedem o relacionamento”. Os autores apresentam um modelo
que descreve nove principais tipos de antecedentes de conflito:

a) Dependéncia matua da tarefa — € a medida na qual duas unidades ou
individuos dependem uns dos outros para assisténcia, informacéo ou outros atos para o
desempenho de suas tarefas;

b) Assimetrias relacionadas a tarefa — a interdependéncia assimétrica tende a
levar ao conflito, uma vez que uma parte possui mais condi¢cbes que a outra para
conseguir melhores resultados. Por outro lado, a interdependéncia simétrica e 0s
padrdes simétricos de relacionamentos promovem uma maior colaboracéo;

c) Critérios de desempenho e recompensas — quando cada um tem
responsabilidade por apenas uma etapa de uma tarefa organizacional o conflito tende a
aparecer. Assim, de acordo com os autores, “quanto mais as avaliagdes e recompensas
da alta administracdo frisarem o desempenho separado em vez de seu desempenho
combinado, maior serd o conflito decorrente”;

d) Diferenciacdo organizacional — o grau oOtimo de diferenciacdo de uma
organizacdo depende do ambiente. Tanto a subdiferenciacdo quanto a
superdiferenciacdo tém implicacdes nos processos de coordenacdo. Portanto, o grau de

diferenciacdo adotado deve estar de acordo com a tarefa a ser executada. As formas
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contraditorias de diferenciacdo sdo consideradas como uma fonte de conflito
organizacional,

e) Insatisfagdo com o papel organizacional — pode vir de diversas fontes, todas
elas, quando chegam a causar a insatisfacdo, tendem a gerar conflito. Quando o papel
das unidades ou o status externo ndo atendem as necessidades dos membros, estes
podem ressentir-se, e isto desencadeia um conflito;

f) Ambiguidades — podem estar presentes em diversos contextos, sempre
contribuindo para o aparecimento de conflito; podem surgir da dificuldade em distribuir
0 mérito e a culpa; e podem estar presente nos critérios de avaliacdo de desempenho,
gerando frustragdes, tensdes e conflitos (Walton & Dutton 1978);

g) Dependéncia de recursos comuns — Sempre que mais de um individuo
depende dos mesmos recursos, principalmente quando estes recursos sdo tambem
escassos, ha um grande potencial para o conflito, pois havera competicdo por estes
recursos.

h) Obstaculos na comunicacdo — a comunicacao é essencial para a cooperacéo, e
as dificuldades semanticas podem interferir e impedir a comunicacdo, gerando o
potencial para o conflito. Referindo-se mais uma vez a Robbins (2002) de acordo com
algumas pesquisas parece haver um nivel 6timo de comunicagdo, pois “o potencial de
conflito aumenta quando ha escassez ou quando ha excesso de comunicagao”.

i) Habilidades e tracos pessoais — algumas caracteristicas individuais ou certos
atributos da personalidade podem aumentar o potencial de conflito em uma relacao.

Robbins (2002) estabelece trés grandes categorias de condi¢cdes que antecedem
ou causam situacbes de conflito as quais abarcam adequadamente as categorias
supracitadas. As categorias apontadas por Robbins (2002) sdo:

- A comunicacéo;
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- A estrutura (valendo acrescentar aqui que a probabilidade de conflito aumenta
a medida que aumentam o tamanho do grupo e o grau de especializacdo das tarefas);

- As variaveis pessoais, as quais incluem os valores de cada pessoa e as
caracteristicas da personalidade.

Quando a organizacdo promove recompensas que estimulam o esforgo
individual de seus membros, gera-se um clima de competicdo, e a possibilidade de
haver conflito é aumentada (Kohn, 1995). Ao contrario disso, a organizacdo que da
maior énfase a eficiéncia total estimula a cooperacdo dos individuos e ajuda a promover
o esforco total do grupo.

Outro ponto importante que deve ser considerado é que, muitas vezes, € a
propria organizacdo que proporciona situacfes de perder ou ganhar, gerando a
competicdo entre seus empregados. Isso decorre da auséncia da coordenacdo. Ao invés
disso, a organizacao deve agir de forma tal que haja maior énfase na juncéo de recursos,
e ndo na divisdo dos mesmos. Quando existe uma situacdo em que se precisa disputar
recursos, quando o ganho de um implica a perda do outro, fatalmente havera conflito e
competicdo. Numa situacdo inversa, quando os recursos sdo divididos igualmente e
ninguém sai perdendo, estimula-se a cooperacao (Baron 1986).

Em resumo, observa-se que, por ser um fendomeno relacional, as principais
causas de conflitos estdo diretamente ligadas as percecGes de desvantagem que um
individuo tem quanto aos aspetos de seu trabalho que dependerdo da sua convivéncia
com 0s outros. Assim, aspetos relacionados a suas tarefas, critérios de recompensas,
interdependéncia para conseguir seus objetivos, suas caracteristicas pessoais e qualidade
da comunicacdo, aliados as caracteristicas pessoais e as circunstancias em que o
individuo se encontra sdo as principais causas de conflitos nas organizacbes (Walton &

Dutton, 1978).
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3.1.1 — Condigdes nas Organizagdes Geradoras de Conflito

Existem trés condicGes que sdo inerentes a vida organizacional e que tendem a
gerar conflito, a saber:

Diferenciacdo de atividade: a medida que a organizagdo cresce ela ndo somente
se torna maior, como também desenvolve partes ou subsistemas especializados. Como
resultado dessa especializacdo, ao realizar tarefas diferentes e se relacionar com
diferentes partes do ambiente, os grupos comegcam a desenvolver maneiras especificas
de pensar, sentir e agir; passam a ter sua propria linguagem, objetivos e interesses. Essa
perspetiva diferente provocada pela especializagdo € chamada diferenciacdo — objetivos
e interesses diferentes — tendem a provocar conflitos.

Recursos compartilhados: geralmente os recursos disponiveis séo limitados ou
escassos e distribuidos proporcionalmente entre as diversas areas ou grupos da
organizagcéo.

Assim, se uma area ou grupo pretende aumentar sua parcela de recursos, outra
area ou grupo tera que perder ou abrir mdo de uma parte dos seus. Dai a percecdo de
que algumas areas ou grupos tém objetivos e interesses diferentes ou talvez antagdnicos
e incompativeis.

Atividades interdependentes: os individuos e 0s grupos em uma organizagdo
dependem uns dos outros para desempenhar suas atividades. A interdependéncia existe
a medida que um grupo ndo pode realizar seu trabalho sem que o outro realize o seu.

Todas as pessoas e grupos de uma organizagdo sdo interdependentes de alguma
forma. Quando os grupos se tornam altamente interdependentes, surgem oportunidades
para que um grupo auxilie ou prejudique o trabalho dos outros.

Essas trés condi¢bes — diferenciacdo de atividade, recursos compartilhados e

interdependéncia — conduzem a criacdo de condi¢cdes que predispdem ao conflito.
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3.2 — Tipos de Conflitos

H& vérias as formas de classificacdo dos conflitos. Segundo a natureza dos
mesmos, os conflitos podem ser classificados da seguinte maneira: Conflitos de
objetivos; Conflitos cognitivos; Conflitos afetivos.

Os conflitos de objetivos referem-se ao “desajuste de interesses em matéria de
objetivos (Neto, 2004). Os conflitos cognitivos resultam das diferengcas de opinides
sobre determinados aspetos da realidade. Ou seja, trata-se de controvérsias na
interpretacdo da realidade. E os conflitos afetivos derivam principalmente dos aspetos
emocionais e afetivos das relacdes interpessoais.

Segundo Herrman (citado por Rocha, 2007) aponta cinco tipologias de conflitos,
tendo em conta as suas causas, a saber: a) Conflitos sobre Dados, que resultam de fontes
de informacéo diferentes; b) Disputas sobre Estruturas, que se trata de discordia sobre a
mudanca no local de trabalho; c) Conflitos de relacionamento, que dependem da tensao
entre pessoas que trabalham no mesmo local; d) Conflitos de interesses, que respeitam a
questdes fundamentais como, por exemplo, salarios e promocgoes; €) E conflitos de
valores, que surgem guando existem contradigdes sobre sistemas de valores e crencas.

Chiavenato (2005) por seu turno, tipifica os conflitos de forma genérica em dois:
o conflito interno e o conflito externo. O conflito interno, também chamado
intrapessoal, envolve dilemas de ordem pessoal. E o conflito externo envolve o0s
conflitos interpessoais, intergrupal, intraorganizacional e interorganizacional.

Na mesma esteira, Henriques & Santos (2009) enquadram os conflitos laborais
nas seguintes categorias, a saber: conflitos pessoais, interpessoais, com outros trabalhos
e entre necessidades e valores.

Esclarecem que os conflitos pessoais ou intrapessoais dizem respeito unicamente

a uma pessoa (0 nosso chefe, um colega). Os conflitos interpessoais séo 0s que envolve
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Varias pessoas dentro da organizacdo. Os conflitos com outros trabalhos sdo os que
resultam da existéncia de outras tarefas dentro ou fora da organizacdo, que néo
possibilitam que os trabalhos sejam efetuados devidamente. E os conflitos entre
necessidades e valores sdo aqueles que surgem quando 0 que Se necessita para cumprir o
objetivo do seu trabalho entra em conflito com a sua personalidade e os valores que
mais preza.

Todo e qualquer tipo de conflito apresenta um desenvolvimento gradativo.
Inicialmente é latente, o chamado conflito percebido, uma vez que as partes percebem
que ele existe potencialmente. Em seguida, o conflito é vivido internamente, através de
sentimentos de hostilidade, raiva, medo, desconfianca entre as partes. E o chamado o
conflito velado, dissimulado ou experienciado.

E, finalmente, o conflito € expressado através de uma acdo e comportamento de

interferéncia de uma das partes. E o conflito aberto (Chiavenato, 2004).

3.3 — A Dinamica do Conflito

O conflito é um fendémeno processual ciclico, pois é construido a partir de uma
serie de episddios que funcionam como um evento provocador e que pode se repetir se 0
mesmo ndo se resolver definitivamente ou se houver uma grande interdependéncia entre
as partes (Walton, 1972).

Segundo Schermerhorn, Hunt & Osborn (1999), o conflito se desenvolve em
cinco estagios:

I. Condi¢des antecedentes ao conflito — sdo aquelas denominadas de “causas do
conflito”, pois estabelecem as condi¢des a partir das quais os conflitos tendem a se

desenvolver;

69



I1. Conflito percebido — as partes percebem que as condi¢des antecedentes
criaram situacdes de diferencgas substantivas ou emocionais, apenas caracterizando-se o
conflito se a percecéo for das duas partes;

I11. Conflito sentido — experimenta-se uma tensdo que motiva a pessoa a tomar
medidas para reduzir o sentimento de desconforto (assim como na fase do conflito
percebido, aqui também as duas partes precisam desejar resolver o conflito);

IV. Conflito manifesto — acontece quando o conflito ja esta totalmente
declarado, expresso em comportamento;

V. Resolucéo ou supressao do conflito — existe a administracdo da situacdo do
conflito, passando por uma resolucéo pela busca de providéncias capazes de atender as
necessidades antecedentes ao conflito ou, entdo, de suprimir essas condigdes.

Rondeau (1996), em sua analise diacrénica do conflito, considera as
transformagdes do comportamento das partes a medida que o conflito progride,
traduzidas em seis dinamicas distintas, que devem ser separadas em duas grandes fases:

Na primeira fase, observa-se a deterioracdo da percecdo do outro, em que a parte
percebe os factos diferentemente da outra parte, causando desconfianca em relacdo ao
outro. Esta fase pode ser dividida em trés etapas: primeira, etapa pelo menos uma das
partes comeca a perceber a existéncia de uma situacdo de conflito; segunda, este viés
percetivo progride para uma condicdo de reconhecimento entre as partes da situacdo de
conflito; terceira, os envolvidos passam a buscar a aprovacdo de terceiros, buscando
reforcar sua percecdo do conflito. Neste ponto do processo, o conflito ja esta instaurado
e acontece a quebra da comunicacdo, dando-se o que Hunt & Osborn (1999) chamam de
conflito manifesto. Um processo de mediacdo passa a Ser necessario, uma vez que as

partes ja tém conviccdo de que ndo vale mais a pena manter uma ligacao.
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A segunda fase da escalada do conflito € caracterizada pela busca da coer¢éo de
uma parte em relacdo a outra. As partes ja atuam com consciéncia de se encontrarem em
uma situacdo de conflito e buscam os mecanismos para poderem preservar suas
posicdes. A primeira etapa desta segunda fase é determinada pela perda do objetivo
principal que levou ao conflito e pela busca de vencer a outra parte sem medir as
consequéncias dessa posicdo. Na segunda etapa, as partes comegcam a perceber que a
situacdo de conflito é mais prejudicial para ela do que para a outra, buscando assim uma
reparacdo antes mesmo de considerar uma reconciliacdo. Na terceira etapa, ocorre a
incompatibilidade, em que as partes consideram que a resolugdo do conflito ndo pode
incluir a outra parte. Esta percecéo provoca o risco de rutura total entre as partes, o que
pode levar o conflito a uma situagdo de nao resolucéo.

Thomas (1976) demonstra que para que haja uma condicdo de resolucdo do
conflito existe a necessidade de um mecanismo em as partes diminuirem sua hostilidade
a partir da intencdo de ambas de espalharem seus sentimentos em relacdo a situacao
conflituosa e a outra parte. Certamente, um conflito pode permanecer estavel ou latente
durante determinado periodo. E indispensavel que esta situacio seja apenas transitoria,
pois ai uma intervencdo sera necessaria para que as partes reencontrem a situacdo de
equilibrio que existia entre elas anteriormente.

A analise diacrénica do conflito, coloca em relevo os modos particulares como
as partes devem agir segundo o nivel de progressdo do conflito. O conhecimento destes
mecanismos permite reconhecer certo nimero de comportamentos comuns a diversas

situacOes de conflito, e assim evitar que eles deteriorem.
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3.4 — A Interacgéo Social e o Conflito na Escola

Atualmente existem problematicas no meio escolar, tais como conflitos
interpessoais, violéncia entre pares, indisciplina, insucesso e abandono escolar, que se
manifestam de vérias formas e tém, na sua maioria, como fatores de ocorréncia fatores
exteriores a escola (violéncia doméstica, alcoolismo, trafico e consumo de droga,
habitacfes insalubres, desemprego, condi¢cGes econdmicas desfavoraveis, entre outros).

A interacdo social é toda a acdo social de dois ou mais individuos que estdo em
constante relacionamento através do contacto e da comunicacdo. E a relagio de agdes
sociais que envolve significados e expectativas entre 0s atores sociais, ou seja, uma
determinada acdo (interacdo) pode modificar o comportamento dos individuos
envolvidos como resultado do contacto e da comunicagéo que se estabelece entre eles.

A escola é um espaco social propicio para as multiplas interacbes que se
estabelecem entre os sujeitos que o compdem: entre alunos, entre alunos e professores,
entre professores, entre alunos e funcionarios, entre professores e funcionarios, entre
professores e diretores, etc. Este conjunto de relacBes constitui-se como condicdo
indispensavel a associacdo humana e por sua vez, contribui para o processo de
socializacdo e para a assimilacdo dos diferentes papéis sociais que estes atores
desempenham ao longo do seu percurso de vida.

O comportamento dos atores sociais em interacdo é afetado pelas expectativas
mutuas (Pires, 2009). Através do processo de socializacdo os individuos adquirem
ideias semelhantes acerca dos papéis sociais de aluno e professor e conhecem as
normas, as regras e os valores ligados ao ensino e a (in)disciplina na sala de aula.
Devido a essa socializagdo em comum, 0s comportamentos que esperam um do outro
devem ser compativeis e complementares. No entanto, cada ator social tem 0s seus

préprios interesses e as expectativas que entram em jogo nas interages sociais entre
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aluno e professor ndo dependem apenas dos papéis sociais, mas também da
personalidade das pessoas envolvidas.

Nesse sentido, a interacdo humana esta sujeita a encontros e desencontros,
formas onde os individuos manifestam 0s seus desejos, 0S Seus interesses, 0S Seus
gostos e que, em determinada circunstancia, contrapem-se com as formas dos outros
havendo entdo desencontros, confusdes e conflitos. Isto pode suceder quando as pessoas
que tentam interagir, apesar de pertencerem a mesma sociedade e de partilharem
fundamentalmente a mesma cultura, tém experiéncias de vida bastante diversas e
eventualmente algumas crencas e costumes diferentes (Pires, 2009).

Os conflitos escolares mais comuns sdo interpessoais (entre alunos, entre alunos
e professores, entre alunos e funcionarios), que se transformam em fendmenos
emergentes no quotidiano da vida escolar como s&o o0 insucesso escolar, o absentismo e
0 abandono escolar, e a indisciplina na sala de aula. Para além disso, estas situacdes de
conflito ocorrem muitas vezes no plano familiar que, depois, sdo transportadas e
expressas pelas criancas e jovens para o meio escolar (situacBes de alcoolismo,
desemprego, violéncia doméstica, desresponsabilizacdo parental, entre outras); e
também sdo manifestacdes de violéncia e incivilidades que emergem nos contextos
sociais do meio onde vivem (delinquéncia, crime, trafico e consumo de drogas,
vandalismo, entre outras).

3.4.1 — Conflito na Escola: a indisciplina e a violéncia escolar

a) Indisciplina

A a indisciplina é considerada menos grave que a violéncia, traduzindo-se num
comportamento menos incorreto. A indisciplina, muitas vezes, tem a ver com infracGes
as regras e normas do bom funcionamento das aulas, infracGes as regras e normas da

relacdo com os pares e da relacdo com os professores e/ou com os funcionarios/as. No
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entanto a indisciplina ndo se circunscreve apenas ao espaco da sala de aula, também
existe noutros espacos escolares como nos corredores e nos recreios.

b) Violéncia

A violéncia ¢ um fendmeno social que tem estado presente na nossa sociedade
ao longo dos tempos. Atualmente, é considerada um elemento estrutural das sociedades
industrializadas ocidentais estando sempre presente no quotidiano dos individuos sob
forma de uma violéncia estrutural e cultural que da origem a situacfes de humilhacéo,
discriminacdo, exclusdo e, até, mesmo de vitimizacdo (como por exemplo: violéncia
intrafamiliar, delinquéncia e criminalidade, guerra, violéncia no desporto, violéncia nos
media, etc.). Assistimos a uma cultura de violéncia que sobressai nos modos de interagir
dos individuos, quer sejam adultos, jovens ou criangas, e a violéncia na escola, com as
suas especificidades, faz parte integrante desse fenémeno.

A violéncia e os comportamentos desviantes tém estado, cada vez mais,
presentes no meio escolar, quer seja no interior da sala de aula, quer seja no patio, ou
junto dos portdes das escolas. Normalmente, a violéncia escolar é verbal caracterizando-
se principalmente por ameacas e palavrdes, e/ou fisica. Outro tipo de violéncia que tem
grande expressdo é aquela que surge contra 0 material e contra a escola, manifestando-
se através da degradacao do espaco escolar e das salas de aula.

No entanto, para definir o conceito de violéncia é preciso compreender a
multidimensionalidade deste fendmeno. Vandalismo, agressdo ou perseguicdo
psicoldgica, agressao fisica, assalto ou roubo, indisciplina grave sdo manifestacfes que
0 conceito de violéncia tenta descrever. Para além disso, é necessario perceber a
variacdo de contextos destas manifestacfes, as causas e 0s sentidos que 0s atores sociais
atribuem as suas acdes (Sebastido et al, 2003). Para Amado (2010) existem trés niveis
de violéncia escolar: violéncia na escola manifestada pela delinquéncia e pelo crime que

advém do exterior, violéncia contra a escola que surge através dos conflitos
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interpessoais entre os atores sociais, e violéncia da escola que se manifesta pela

violéncia institucional ou simbdlica.

3.5 — Consequéncias do Conflito

Orientacdo competitiva, negociacdo e restrices na informacdo, padres de
interacdo inflexiveis e sentimentos antagdnicos sdo algumas das caracteristicas
manifestas de conflito entre as unidades (Walton & Dutton, 1978). Tais caracteristicas
podem ter efeitos adversos ou positivos para a organizagdo, dependendo de suas
consequéncias. Portanto, para reconhecer os efeitos de determinada situacdo, é
importante avaliar as consequéncias de tal situacdo. De acordo com esses autores, “o
facto de uma orientacdo competitiva fortalecerou enfraquecer os membros de uma
unidade depende em parte das personalidades dos participantes” (Walton & Dutton,
1978, p.355). Assim, a competicdo pode ser tanto, um fator que desperta energia no
grupo, como pode ser uma grande ameaca a este. Dentre os fatores de ameaga, 0S
autores ressaltam que uma situacdo de conflito leva os grupos a atitudes de pouca
amizade, pouco respeito e pouca confianga, 0 que, consequentemente, leva a
organizagdo a um declinio no seu desempenho.

Para Schein (1969), a competicdo, mesmo que a principio desperte estas
consequéncias positivas, no médio ou no longo prazo acabara trazendo efeitos negativos
para a organizacdo. Segundo este autor, a competicdo entre grupos ou membros da
organizacdo deve ser evitada (importante salientar que o autor refere-se a competicéo
interdepartamental, e ndo ao conflito de ideias entre 0s grupos ou pessoas).

Segundo Baron (1986), a consequéncia do conflito é uma moeda de dois lados,
sendo o lado negativo composto de efeitos como bloqueio da comunicacéo, reducdo de

coordenacdo, potencializacdo dos esteredtipos negativos, mudanca na direcdo de uma
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lideranca autocrética e reducdo da habilidade de buscar outras perspetivas, e o lado
positivo € composto de ideias como mais consideracdo e cuidado com as novas ideias,
atencdo redobrada nos problemas chaves, maior probabilidade de inovacdo e melhoria
do acompanhamento da performance.

Ivancevich & Matteson (citado por Esteves, 2002), refere claramente os efeitos
do nivel de conflito sobre o resultado organizacional. Na situagdo A, com o nivel de
conflito baixo, ter-se-ia limitada capacidade de adaptacdo as mudancas no ambiente,
pouco estimulo a novas ideias, apatia e estagnacdo com baixo resultado organizacional.
A situacdo B representa o nivel ideal de conflito, em que ha um movimento positivo em
direcdo a inovagao na busca pela solugéo de problemas, usando, portanto, a criatividade
na adaptagdo as mudancas ambientais. O resultado operacional é elevado. Finalmente,
na situacdo C, com nivel excessivamente alto de conflito, ha interferéncias nas
atividades e na energia desperdicada, e existe dificuldade de coordenacdo, provocando
um baixo resultado para a organizacéo.

Para determinar qual é a perspetiva da consequéncia, é necessario analisar as
partes envolvidas no processo do conflito quanto a suas motivacdes, reacdes aos
resultados e disposicdo para aceitar a nova situacdao proposta. Assim, o conflito pode ter
resultado construtivos ou destrutivos para as partes envolvidas, sejam elas pessoas,
grupos ou organizagdes.

Assim, o desafio reside em administrar o conflito, de modo a maximizar o0s
efeitos construtivos e minimizar os efeitos destrutivos.

a) Resultados Construtivos do Conflito

O conflito pode proporcionar efeitos potencialmente positivos, a saber:

- O conflito desperta os sentimentos e estimula energias. O conflito leva as

pessoas a ficarem mais atentas, esforcadas. Essa estimulacdo de energias produz
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curiosidade e interesse em descobrir melhores meios de realizar tarefas e novas
abordagens na solucgéo de problemas.

- O conflito fortalece sentimentos de identidade. Quando um grupo entra em
conflito, ele se torna mais coeso, ligado e mais bem identificado com seus objetivos e
interesses. A coesdo geralmente aumenta a motivacdo pelo desempenho da tarefa do
grupo. Se o grupo ganhar, seus membros se tornam mais motivados para trabalhar em
equipa.

- O conflito desperta a atencdo para problemas. Geralmente, o conflito é um
meio de chamar a atencéo para os problemas existentes.

- O conflito testa a balanca de poder. O conflito pode levar a aplicacdo de
recursos humanos para a sua resolucéo, ajustando diferengas de poder entre as partes
envolvidas.

b) Resultados Destrutivos

O conflito é mais conhecido por suas consequéncias negativas, destrutivas e
indesejaveis, a saber:

- O conflito desencadeia sentimentos de frustracdo, hostilidade e ansiedade.
Como as partes envolvidas veem seus esfor¢os bloqueados pelas outras, face a pressdo
para ganhar, a atmosfera criada gera um clima estressante de frustracdo e hostilidade
que pode prejudicar o julgamento e a habilidade no desempenho das tarefas, como
também afetar o bem-estar das pessoas envolvidas.

- O conflito aumenta a coesdo grupal. Com o aumento da coesdao aumenta a
pressdo social para que as pessoas se conformam aos objetivos do grupo ou da parte
envolvida. Isso diminui a liberdade individual, fazendo com que o grupo perca eficacia

quanto a seu desempenho.
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- O conflito desvia energias para ele mesmo. Grande parte da energia gerada
pelo conflito é dirigida e gasta nele mesmo, em oposicdo a energia que poderia ser
aplicada na realizacdo de um trabalho produtivo. Assim, ganhar um conflito torna-se um
objetivo mais importante do que trabalhar com eficacia.

- O conflito leva uma parte a bloguear a atividade da outra parte. Um
comportamento caracteristico do episddio de conflito entre as partes € o bloqueio das
atividades da outra parte e a recusa de ndo cooperar com ela. Isso conduz a uma queda
no desempenho do sistema total.

- O conflito autoalimenta-se e prejudica o relacionamento entre as partes
conflituantes. O conflito influencia a natureza do relacionamento que existe entre as
partes, prejudicando a comunicacdo entre elas e distorcendo suas percecdes e
sentimentos. Cada parte, a medida que o conflito aumenta, tende a estereotipar e a ver a
outra parte como “inimiga”, atribuindo-lhe motivos e intencBes negativas. Com isso,
fortalecem-se as perce¢des e sentimentos de que 0s objetivos e interesses da outra aparte
sdo incompativeis com seus objetivos e interesses e de que ndo se pode cooperar com a
outra parte. Assim, o conflito se realimenta: as comunicacoes e as distor¢fes percetivas
tendem a ampliar o conflito, o que, por sua vez, maximiza seus efeitos negativos e

destrutivos.

3.6 — Procedimentos para Administrar Conflitos

A andlise dos conflitos nas organizacdes € recente quanto a prépria ciéncia da
administracdo. Inicialmente, os conflitos eram considerados como estranhos e
prejudiciais a organizacdo, ndo sendo uma variavel explicativa do comportamento
organizacional. Numa segunda etapa é que eram reconhecidos como naturais e

inevitaveis (Rocha, 2007). Esta visdo foi cimentada mais tarde com o funcionalismo,
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que trouxe uma visdo positivista dos conflitos nas organizacfes, estimulando a
adaptacéo e a inovacgéo.

Rocha (2007) defende que existe uma relagdo curvilinea entre o conflito e o
desempenho. O que significa que a auséncia e 0 excesso de conflitos s&o negativos para
0 desempenho organizacional. Dai é que se d& maior importancia na gestdo dos
conflitos, de forma a tirar ganhos dos mesmos.

A partir desse momento que o0 pensamento administrativo tem-se preocupado
profundamente com a resolucdo dos conflitos, dirimindo-os (uma vez que ndo sejam
eliminados totalmente), e com a obtencdo da cooperacdo. Parece, atualmente, quase
impossivel pensar numa organiza¢do onde ndo haja conflitos. No entanto, a forma de
lidar com os mesmos determina o nivel de desempenho da organizacdo. Tarefa
imprescindivel, ndo s6 para o Diretor Escolar, como também para toda a equipa que se
veja comprometida com o trabalho e com a organizacao.

Segundo Chiavenato (2005) apresenta trés abordagens da administracdo dos
conflitos de forma a desativa-los e evitar a sua eclos&o.

A primeira ¢ a abordagem estrutural, que tem em conta as condigdes que
predispbem ao conflito, tais como a distribuicdo diferenciada de recursos e a
interdependéncia, que abre brechas a interferéncias. Nesta perspetiva o administrador
terd que reduzir a diferenciacdo dos grupos, isto €, minimizando as diferencas entre 0s
grupos e mostra-los o0s objetivos e interesses comuns; tera de interferir nos recursos
compartilhados, utilizando os sistemas de recompensas formais e de incentivos para
recompensar o desempenho do grupo; e tera, ainda, de reduzir a interdependéncia, bem
como a sua oportunidade de interferéncia, separando o0s grupos fisicos e

estruturalmente.
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Neste ultimo aspeto estd implicita a reducdo das atividades, que diminui de
certa maneira a possibilidade de interferéncia, reduzindo consequentemente a
possibilidade de conflito.

A segunda ¢é a abordagem de processo, que procura a reducdo dos conflitos
através da modificagdo do processo do conflito, isto é, intervindo no proprio conflito.
Trata-se de atuar sobre o conflito enquanto ele estiver a ocorrer, seja ele latente, seja
velado ou aberto. Esta intervencdo pode ser feita tanto pelo gestor como por um outro
elemento da organizagéo, inclusive uma das partes conflituantes. Pode efetuar-se de trés
modos diferentes, nomeadamente, desativacdo do conflito por meio de
desencorajamento de um comportamento conflituante por uma das partes, reagindo ndo
agressivamente; reunido de confrontagdo entre as partes visando a exteriorizacdo de
seus sentimentos e emocgdes de forma a identificar as areas de conflito e localizar
solugdes possiveis e, finalmente, caso estes mecanismos ndao surtam efeitos desejados,
recorre-se a colaboracdo, onde as partes trabalham juntas para solucionar os seus
problemas buscando solucdes integrativas.

E a terceira abordagem € a mista. Como o proprio termo indica é a abordagem
que toma em conta em simultaneo os aspetos estruturais e 0s de processo. Consiste,
essencialmente, na adogdo de regras e regulamentos para resolucdo de conflitos e na
criacdo de papéis integradores, isto &, criacdo de terceiras partes dentro da organizacao,
disponiveis para ajudar na solucao positiva dos conflitos.

Importa sublinhar sobre este aspeto, como dizia Chiavenato (2004), que o
“gerente pode assumir um papel integrador sempre que surja a necessidade de intervir

nas condi¢des estruturais e na dindmica do conflito” (p. 420).
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De salientar, outrossim, que o abordagem estrutural € um modelo preventivo de
administracdo dos conflitos organizacionais. Todas as abordagens acima referidas estéo
em relacdo as formas positivas ou entdo equilibradas de atuacdo face aos conflitos.

O individuo diante de um conflito age positivamente quando a sua acéo visa
transforméa-lo em construtivo ou funcional. Trata-se de enfrentar o conflito de modo
positivo, ndo descurando-o mas considerando-o como forma de tentar descobrir as
diferencas de opinido entre os diversos participantes. Atua de forma negativa, quando
tenta a todo custo evitar qualquer tipo de conflito ou encontra oportunidades para o seu
incitamento, ou seja, para que se verifique a sua ecloséo.

E como o conflito pode ter resultados negativos tanto para a organizagdo como
para as pessoas envolvidas, dai a importancia de se atuar de forma equilibrada, isto ¢,
atuando de forma positiva e negativa.

Quando se trata de resolver um conflito, existem diversas maneiras de o gerir.
Chiavenato como tanto outros falam de haver véarios estilos de administragdo de
conflitos. No entanto, para Chiavenato, independentemente de existirem diversas formas
de resolver conflitos, elas se assentam em duas dimens@es: de um lado, existem estilos
que enfatizam o desejo de satisfazer os proprios interesses e de outro, estilos que visam
a satisfacdo de interesses alheios. A primeira chama de assertividade e & segunda de
cooperacdo (Chiavenato, 2004).

Os estilos propostos por Kenneth Thomas (citado por Chiavenato, 2004),
assentam nessas dimensdes. Para Thomas sdo, essencialmente, cinco estilos de gestdo
de conflitos, a saber: estilo de evitacdo, de acomodacdo ou calmo, competitivo ou

ditador, compromisso e colaborativo, como veremos a seguir.
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3.7 — Como Lidar com o Conflito

Frisa-se que os procedimentos aqui mencionados ndo sdo o0s Unicos que podem
ser empregados para a administracdo de conflitos.

Servem apenas como ponto de referéncia, e ndo como regras a serem seguidas
por todos, em qualquer situacdo conflituosa; posto que uma gama gigantesca de
variaveis pode influenciar um determinado conflito, tais como: cultura organizacional,
ciclo de vida do produto, da empresa e das pessoas envolvidas direta e indiretamente no
conflito; estilos de lideranca; identificacdo entre os envolvidos que integram um grupo
Ou equipa etc.

Quando se estiver administrando um conflito, é de suma importancia que, antes
de se tomar qualquer deciséo, investigue-se os factos ocorridos, o histérico das pessoas
envolvidas como o tempo em que os envolvidos no conflito trabalham na empresa, suas
condutas e desempenho etc. Importante ressaltar a importancia de se empregar a
empatia, ou seja, tendéncia para sentir 0 que sente a pessoa na dada situacdo e
circunstancias; considerar os valores da organizacdo; levar em consideracdo pressoes
ndo usuais de trabalho como, por exemplo, o facto de dois funcionarios terem uma
discussdo; se o produto dessa empresa é sazonal e se, no periodo que antecedeu a
referida discussdo, os funcionarios tiveram que aumentar sua jornada de trabalho;
verificar a ocorréncia de explicacdo insatisfatoria, por parte do responsavel, de normas
e/ou procedimentos etc. Tudo isto para que injusticas ndo sejam cometidas e o conflito
tenha um final satisfatério para todos os envolvidos.

Na administracdo de conflitos, é relevante também identificar se os envolvidos
trabalnham em um grupo ou em uma equipa, jA que existem diferencas entre tais
denominacGes. Uma equipa tem um objetivo em comum, além de possuir um namero

reduzido de componentes. Seus integrantes, necessariamente, devem possuir as
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seguintes qualidades: disposicdo para compartilhar oportunidades e reconhecimentos;
além de comunicarem-se de forma aberta e direta (supervisdo funcional). Para que tais
qualidades sejam fomentadas numa organizacdo, € necessario estabelecer objetivos
claros e métodos de trabalho eficazes, e, ainda, que os individuos sejam respeitados
tanto pessoal, quanto profissionalmente.

E sabido que todo ser humano consiste um ser Unico, ou seja, possui aptiddes,
valores, cultura etc. que o tornam diferente como individuo e, por consequéncia, como
profissional. No entanto, muitos gestores esquecem de tirar proveito dessas habilidades
heterogéneas em prol da empresa. Assim, as empresas que trabalham com equipas,
aproveitam-se dessas diferencas, maximizando-as ou otimizando-as utilizando-se da
ferramenta denominada holismo, que consiste em aproveitar as desigualdades para que a
totalidade, organizacao, represente mais do que a soma das partes, individuos.

Outro aspeto importante sobre as equipes consiste no seu ciclo de vida. Tal ciclo
pode ser dividido em quatro estagios: o primeiro, consiste na sua formacéo
propriamente dita; o segundo estadgio preocupa-se em desenvolver um método de
trabalho; ja no terceiro, visa-se a atingir os objetivos estabelecidos e, por fim, no quarto
estagio, os integrantes comecam a sair da equipa para buscar novos desafios.

Outro fator de magnitude € identificar as caracteristicas de uma equipa
vencedora, a saber: unido entre seus integrantes, cujo numero é reduzido; aquisicdo pela
equipa de uma organizacado prépria; e, finalmente, apoio mutuo.

No caso de uma equipa, os conflitos tendem a ocorrer em menor quantidade do
que num grupo. Tal fato deve-se, conforme ja dito, ao seu nimero reduzido de

componentes, que facilita a comunicacdo entre seus membros.
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Um dos motivos da geracdo de conflitos em empresas pode estar baseado no
facto da diversidade cultural dos individuos envolvidos. Segundo Megginson, Mosley e
Jr (1986) sdo eles:

Etnocentrismo: ocorre quando uma pessoa, de uma determinada cultura, recorre
a seus proprios valores culturais como parametro para resolver algum problema num
ambiente cujos padrdes culturais sejam distintos do seu;

Uso improprio de praticas de gestdo: ocorre quando se aplica uma determinada
pratica administrativa numa cultura, levando-se em conta apenas sua eficiéncia e
eficacia, contudo, em outra;

PercecOes diferentes: ocorre quando, pelo facto de cada cultura possuir um
conjunto de valores como referéncia, pessoas de diferentes culturas apresentarem
valores e entendimentos distintos;

Comunicacdo erronea: acontece quando diferencas culturais como idioma,
costumes, sentimentos geram uma comunicagdo equivocada.

A necessidade de conhecer algumas caracteristicas das pessoas, para identificar
se estardo aptas para desempenhar determinadas tarefas a contento, demanda da
obrigatoriedade de se constituir equipas, pois estas aumentam significativamente a
produtividade. Segundo Maitland (2000), existem seis tipos de individuos:

O pensador: é o individuo que focaliza o conjunto do que vai ser realizado,
trazendo ideias e sugestoes;

O organizador: é o individuo que organiza e coordena as atividades,
confecionados cronogramas, listas de atividades etc.

O realizador: é o individuo de execucao, que, normalmente, domina a equipa;

O que veste a camisa: € o individuo que procura manter o grupo unido, da

suporte aos demais integrantes;
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O controlador: é o individuo que procura estar a par do andamento dos
trabalhos, bem como lembra, constantemente, os prazos;

O analisador: é o individuo que analisa todas as ideias, sugestdes e acdes de
modo cuidadoso e objetivo.

Um ponto nevrélgico na administracdo de conflitos consiste em identificar os
tipos de comportamento de cada um dos envolvidos. Segundo Gillen (2001), os tipos de
comportamento sdo quatro:

Passivo — € o individuo que procura evitar o conflito, mesmo que sofra com isso;
via de regra, apresenta voz hesitante, atitude defensiva, contacto visual minimo, e,
geralmente, é uma pessoa € quieta;

Agressivo — € o individuo que aspira fervorosamente vencer, mesmo a custa de
outras pessoas. Tende a ser individualista, uma vez que estd mais interessado nos
proprios desejos do que com os dos outros. Tal comportamento apresenta voz alta e
maximo contacto;

Passivo/agressivo — € o individuo que apresenta um comportamento misto. Sao
as pessoas que desejam se firmar, contudo, ndo possuem estrutura para tanto. Este
comportamento apresenta muita irritacdo, postura fechada, pessoa laconica;

Assertivo — € o individuo que aspira a defender seus direitos, bem como aceita
que as outras pessoas também os tenham. Este comportamento apresenta tom de voz
moderado, as pessoas deste tipo de comportamento sdo neutras, possuem uma postura
de prudéncia e seguranca.

A avaliacdo de uma equipa pode ocorrer de diversas maneiras, de acordo com a
finalidade da avaliacdo. De acordo com Hardinghan (2000), pode-se elaborar uma lista

para avaliar uma equipa in loco, utilizando-se dos seguintes fatores:
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Vi.

Vii.

Produtividade: que consiste no facto de avaliar se a equipe esta
realizando o trabalho em quantidade e em tempo suficiente;

Empatia: que se refere ao facto de os componentes da equipa apresentam
empatia pelos seus membros;

Regras e objetivos: diz respeito ao facto de as pessoas seguirem o
principio da direcdo, ou seja, quando cada um dos individuos sabe o que
se espera dele, bem como o que deve fazer;

Flexibilidade: consiste no facto de os integrantes da equipa terem aptiddo
para variadas tarefas ou aplicagdes;

Objetividade: refere-se ao facto dos envolvidos dizerem aquilo que
pensam sobre determinado assunto;

Reconhecimento: diz respeito ao facto de seus integrantes se admirarem;

Moral: consiste no facto de as pessoas desejarem integrar a equipa.

Para se compreender a génese de um conflito, faz-se necessario nao so

compreender o comportamento das pessoas envolvidas, como também disseca-los. Para
tal, é imperioso entender que o comportamento nada mais é do que o resultado do
somatorio de varios fatores, dentre eles podemos citar: os medos que uma pessoa
possui, as emocgOes vivenciadas, suas experiéncias adquiridas no transcorrer de sua

existéncia, suas crencas, as preocupacdes que a afligem; sua autoestima etc.

Um ponto potencialmente gerador de conflitos consiste na observacao/critica do

trabalho ou desempenho de um individuo. Para minimizar essa potencialidade de gerar
uma situacdo conflituosa, Bee (2000) desenvolveu 10 ferramentas para realizar-se uma

consideracdo, ou a chamada critica construtiva:
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Analisar a situagdo: nesse momento, tem-se o cuidado de identificar qual é o
problema, bem como o0 que necessita ser alterado e por qué;

Determinar o(s) efeitos(s) e o(s) objetivo(s): visa a determinar o que o individuo
deve realizar;

Ajustar-se a recetividade: quem vai realizar a critica deve identificar se a pessoa
a ser criticada esta aberta para recebé-la;

Criar o ambiente propicio: visa a propiciar um ambiente no qual quem vai
emitir a critica possa ser entendido e aceito;

Comunicar-se efetivamente: levar em conta alguns aspetos fundamentais na
elaboragdo de uma critica, tais como: o que se diz, a maneira como se diz, a linguagem
corporal; e, ainda, saber ouvir e observar a pessoa criticada aléem de ajudar o individuo
criticado a trabalhar com os problemas objeto das criticas;

Descrever o comportamento que deseja mudar: é fundamental que a pessoa que
recebe a orientacdo tenha em mente o ponto exato do problema;

Descrever o comportamento desejado: é de suma importancia que o individuo
que recebeu a critica saiba 0 que necessita apresentar como desempenho ou
comportamento;

Procurar solucdes conjuntamente: o individuo que critica deve procurar ajudar o
criticado, dando-lhe sugestdes e/ou ideias;

Concentrar-se naquilo que se acha bom: consiste em alternar mensagens
positivas as negativas; e, por fim;

Chegar a um acordo: este, talvez, seja o item mais dificil, na medida em que
ninguém muda seu comportamento ou desempenho sem que concorde.

O nivel de gravidade de um conflito pode ser denominado, segundo Chiavenato

(1999), de trés formas:
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Conflito percebido ou latente: ocorre quando existem Vvarios objetivos e ha
oportunidades de interferéncia ou bloqueio de objetivos por parte dos participantes;

Conflito experienciado ou velado: ocorre quando as partes envolvidas nutrem
sentimentos de hostilidade, raiva, medo e descrédito, no entanto, ndo é manifestado
externamente de forma clara;

Conflito manifestado ou aberto: quando o conflito é manifestado sem nenhuma
dissimulagéo.

Para administrar um conflito organizacional, pode-se empregar um dos seguintes
estilos, segundo Chiavenato (1999):

Estilo de evitacdo: consiste na fuga do conflito. E empregado quando o
problema é corriqueiro, quando ndo h& perspetiva de ganhar o conflito, quando se
necessita tempo para obter uma informagdo ou quando um conflito pode ser
desvantajoso;

Estilo de acomodacéo: visa a resolver os pontos de menor divergéncia e deixar
0s problemas maiores para depois;

Estilo competitivo: consiste no comando autoritario, € empregado quando se faz
necessario tomar uma decisdo rapidamente ou uma decisdo impopular;

Estilo de compromisso: ocorre quando as partes envolvidas aceitam perdas e
ganhos para todos os envolvidos;

Estilo de colaboracdo: é empregado numa situacdo ganha/ganha, visto que todos
0s interesses podem ser reunidos numa solugdo mais ampla.

3.7.1. Negociagao

A respeito de como lidar com o conflito, Robbins (2002) trata o conceito de
negociacdo como O processo que permeia as interacdes na maioria dos grupos e

organizacdes. Neste processo, duas ou mais partes realizam trocas, buscando um
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acordo, observando as vantagens desta troca para elas. Baron (1972) define barganha
(negociacdo) como sendo o processo pelo qual lados opostos fazem ofertas,
contraofertas e concessdes por intermédio de representantes.

Schermerhorn, Hunt & Osborn (2002) ja definem como o processo de tomar
decisdes em conjunto quando as partes envolvidas tém preferéncias diferentes. White e
Bednar (1986) afirmam que barganha é o processo pelo qual duas ou mais partes tentam
acertar o que cada uma ira dar, pegar ou fazer um para o outro. Martinelli (2002)
citando Steele et al. ,(1989) refere: “ A Negociagdo ¢ o processo através do qual as
partes se movem das suas posicdes iniciais divergentes até um ponto no qual o acordo
pode ser obtido”(p.3).

Para Andrade, Alyrio e Macedo (2004, p.12), negociacao € o processo de buscar
a aceitacdo de ideias, propositos ou interesses, visando ao melhor resultado possivel, de
tal modo que as partes envolvidas terminem conscientes de que foram ouvidas, de que
tiveram oportunidades de apresentar toda a sua argumentacéo e de que o produto final é
maior do que a soma das contribui¢6es individuais.

Fischer, Ury & Patton (1994, p. 50) definem negociagdo como ““ um processo de
comunicacao bilateral com o objetivo de se chegar a uma decisdo conjunta”.

Diante da nova realidade dos ambientes de trabalho, em que cada vez mais se
potencializam a necessidade do trabalho em grupo e a gestdo compartilhada, em que os
individuos estdo participando de decisdes que afetam a si mesmos e aos outros, a
negociacado € especialmente importante (Motta, 2002).

Andrade, Alyrio e Macedo (2004) destacam, entre os desafios da atualidade, a
arte de comunicar-se eficazmente e aprender a trabalhar em equipa. Quanto maior a

interdependéncia, maior o conflito.
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Diante do facto de que o conflito é inerente ao relacionamento humano e de que
nas organizagdes existem muitos motivos para se instaurar conflitos, analisam se agora
as possiveis reacbes das partes diante da situacdo. Trabalha-se ainda nesse item a
dindmica de solucdo dos conflitos pelas préprias partes envolvidas. Vai-se também
discorrer sobre a atuacdo do gerente como facilitador nessas ocasifes e também como
motivador para que o conflito possa ser administrado.

E importante observar que gerir conflitos ndo significa acabar com eles; gerir
significa tirar proveito do conflito para otimizar o resultado (Esteves 2002).

Segundo a teoria de Hersey & Blanchard (1986, p. 356) “quando as pessoas
pensam que o conflito é inevitavel e o acordo, impossivel, seu comportamento variara
desde a passividade até a extrema atividade”. Se a importancia for baixa, tenderdo a ser
passivas e dispostas a deixar que a sorte decida (como numa aposta de cara ou coroa) o
conflito. Se a importéancia dada for moderada, deixardo que o conflito seja decidido por
um julgamento de terceiros. E, finalmente, se a importancia for alta, empenhar-se-ao
ativamente num confronto de ganha ou perde, ou de luta pelo poder;

Se as pessoas acharem que o conflito ndo € inevitavel, mas, quando ocorre, é
impossivel um acordo, serdo passivas e indiferentes, se a importancia dada for baixa.
Caso seu interesse seja moderado, procurardo isolar-se de tal situacdo de conflito. Se a
importancia ou o interesse for alto e os individuos sentirem-se ativamente envolvidos
acabardo retirando-se. As pessoas que pensam que, embora haja conflito, € possivel um
acordo, serdo passivas e tentardo aplainar a situacdo, se seu interesse for baixo. Se o
interesse for moderado, tentardo alguma forma de negociacdo. Se o interesse for alto,
empenhar-se-do ativamente na solucao do problema .

Reforcando o conceito visto acima, Adler & Towne (2002) classificam os

comportamentos das pessoas diante do conflito, o que eles chamam de “estilos pessoais
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de conflito”, como: assertivo, indireto, agressivo passivo, agressivo direto e néo
assertivo. Os autores deixam claro que ndo existe estilo bom ou ruim e sim o estilo mais
apropriado diante das situacdes apresentadas. Alguns estilos apresentam caracteristicas
mais positivas do que os outros. Determinar qual estilo deve ser utilizado dependera de
varios fatores, como: o relacionamento entre as partes, as situacdes encontradas, quem €
a outra parte e quais sao seus objetivos. Robbins (2002) chamou de intengdes primarias
na administragdo de conflitos as decisfes de agir de uma determinada maneira diante de
uma situacdo conflituosa.

Negociar, portanto tornou-se, nos dias de hoje, uma das maiores habilidades
humanas. Por isso, sua relevancia na gestdo. Para tanto € essencial que se entendam as
formas de proceder.

Analisando as formas de solucdo de conflito, verificou-se que, em sua maior
parte, aquelas que produzem melhores resultados passam pela acdo de negociagéo, isso
corroborado pela seguinte declaracdo. “O processo de negociagdo €, assim, um poderoso
instrumento na solucdo de duas atividades sociais fundamentais pela sua frequéncia e
importancia, que sdo o conflito e as transagdes” (Colaiacovo, 1997, p. 11)

Todos os autores citados na definicdo de negociacdo sdo unanimes em
considera-la um processo. Para entendermos este processo, pode-se observar que
Robbins (2002) aponta duas abordagens gerais para caracterizar a negociacdo: a
negociacdo distributiva e a negociacdo integrativa. A principal caracteristica da
negociacdo distributiva é a operacdo em condicGes de soma zero; ou seja, se um lado
ganha o outro lado necessariamente perde. Este tipo de negociacdo geralmente acontece
quando os recursos disponiveis para serem divididos sdo em quantidade fixa, o0s
interesses dos grupos sdo opostos e 0 enfoque do relacionamento entre eles é de curto

prazo. Ja a negociacdo integrativa tem como caracteristica principal a premissa de que
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h& pelo menos um acordo possivel em que se gere uma situacdo de ganha-ganha.
Acontece quando a quantidade de recursos a serem divididos pode variar, 0s interesses
dos grupos sdo convergentes ou, pelo menos, congruentes e o enfoque do
relacionamento entre 0s grupos é no longo prazo.

Dos muitos diferentes métodos de negociacao existentes, aquele que pareceu ser
mais apropriado para ser mencionado neste trabalho é o método desenvolvido na Escola
de Lei da Universidade de Harvard, apresentado por Fischer, Ury e Patton (1994). Este
método pretende potencializar os resultados buscando sempre a situacdo integrativa,
independentemente de encontrarem-se diante de um problema distributivo.

Conforme afirma Handy (1978), o objetivo do gestor ndo é o de criar uma
organizacdo homogénea, mas sim conseguir realizar um bom manejo das diferencas.
Essas diferencas, quando manejadas de forma adequada, geram impactos positivos na
produtividade. Existe, portanto, a necessidade de se gerir bem o conflito, pois assim
torna-se possivel usar as diferencas de habilidades, conhecimentos e interesses de forma
proveitosa para a organizacao.

3.7.2. Negociacgdo e mediacao

A negociacdo e mediacdo sdo modalidades que estdo estritamente relacionadas
com a gestdo de conflitos. Sdo métodos informais de resolucdo de conflitos cuja eficacia
se assenta na responsabilidade e no compromisso das partes.

A negociagdo ¢é segundo Henriques & Santos (2009) o processo necessario que
os individuos com objetivos comuns ou divergentes usam para apresentar e discutir
propostas para atingir um acordo. Segundo 0s mesmos autores a negocia¢do caracteriza-
se pelo envolvimento de duas ou mais pessoas, pelas divergéncias em pelo menos um
aspeto, pela partilha de aspetos comuns, por ser um processo sequencial e implicar uma

solucdo. Este método proporciona, diga-se, ganho para ambas as partes. No entanto, a
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postura adotar pelas partes deva ser de colaboracdo ou de confronto. O confronto, por
sua vez, requer dialogo aberto entre os participantes, que se traduz no saber comunicar e
saber ouvir. A colaboracdo objetiva a resolugédo do conflito. Infelizmente, como foi
frisado, tal solucdo ndo pode ser utilizada em todas as circunstancias, exceto quando as
partes querem uma solucdo, mostram-se abertas e honestas a respeito dos factos e
concordam em controlar o processo até se chegar a um acordo final ndo imposto.

Importa sublinhar que a relagdo existente entre negociacao e estilos de conflito é
bastante interessante, pois ha estilos que ajudam a negociacdo e outros ndo. Por
exemplo, o estilo ditador ndo facilita a negociacéo. Por vezes, para se chegar a solucoes
positivas para as partes conflituantes, é necessario o uso de varios estilos durante a
negociagdo. Contudo, o estilo “colaborativo” ¢ o que produz melhores resultados na
maioria das negociacdes, pois: Discute; Procura entendimentos e compromissos;
Encontra solugdes satisfatdrias ou aceitaveis.

Mediar é fazer com que as divergéncias nio dém lugar aos conflitos. E, portanto,
um ato preventivo. A mediacdo tem como objetivo principal refinar as relacdes e a
comunicacdo entre as pessoas envolvidas. Por isso, a media¢do constitui um grande
contributo na gestdo de conflitos interpessoais.

S&o estratégias basicas para gerir uma situagdo em que as partes consideram 0s
seus interesses como incompativeis, segundo Rahim (1986), em duas dimensdes:
preocupacao consigo proprio e preocupacdo com 0s outros. Ao combinar as duas
dimensdes, produzem-se cinco estilos especificos de lidar com o conflito.

3.7.3. Evitagado

O estilo evitar, consiste na tentativa de evitar a existéncia de conflitos ou na fuga
aos conflitos, buscando outra saida ou deixando as coisas a acontecer e que o0 tempo as

resolve. Por vezes, chega-se a dar razdo a outra parte, mesmo gue ndo a tenha, sO para
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resolver o problema. Este estilo é usado nas situagdes triviais, pouco significantes e
quando existe falta de informacéo e falta de poder (ou seja, as decisdes a tomar ndo sao
tidas em consideragéo).

Verifica-se uma baixa preocupacdo consigo proprio e com 0s outros. Tenta
evitar o conflito, adiando um assunto até que a altura fosse mais apropriada, ou que
simplesmente a pessoa se retire de uma situagdo ameacadora. E usado quando o
problema ndo tem importancia, quando ndao ha uma possibilidade de ganhar, quando se
necessita de tempo para recolher mais informacdo ou quando um desacordo pode ser
oneroso ou perigoso. Essa pessoa falha na tentativa de satisfazer tanto os seus proprios
desejos como os desejos da outra pessoa. Pode ser criado um conflito do tipo perder/
/perder, no qual nenhuma parte alcanca aquilo que pretende e as razdes do conflito
permanecem intactas. Embora o conflito pareca desaparecer, na realidade ele emergira
futuramente (Rahim, 1986; Thomas, 1992). Assim sendo: Ignora os conflitos esperando
que assim desaparecam; Coloca os problemas sob consideracdo ou em suspenso;
Recorre a métodos muito lentos para reprimir o conflito; Usa sigilo para evitar
confrontacdo; Apela para regras burocraticas como uma fonte de resolucéo de conflitos.

3.7.4. Competicao

O estilo competitivo, ditador ou autoritario, consiste no recurso a forca da
autoridade e do poder, impondo o seu proprio interesse. Embora pareca um estilo
negativo, portanto, reprovado, revela-se benéfico em situacdes urgentes e emergentes e
onde se presume muito elevadas e desagradaveis as consequéncias de perdas.

Se verifica uma dominacdo, uma alta preocupacdo consigo préprio e uma baixa
preocupacdao com os outros. Este estilo esta associado com o comando autoritario que

reflete uma preocupacdo em impor o seu proprio interesse.
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Uma pessoa que utiliza este estilo, que também pode ser chamado competitivo,
faz tudo para ganhar/alcancar o seu objetivo e como resultado, frequentemente ignora as
necessidades e expectativas da outra parte. Isto pode significar defender os seus direitos
e/ou uma posicao que o sujeito acha que esté correta. Também é utilizado quando uma
acdo decisiva deve ser rapidamente imposta e em situa¢es importantes ou impopulares,
em que a urgéncia ou emergéncia sao necessarias ou indispensaveis (Chiavenato, 1999).
Se um gestor utiliza este estilo, é bem provavel que esteja a aproveitar a sua posicao de
poder para impor a sua vontade aos subordinados e forcar a sua obediéncia. E uma
estratégia de ganhar/perder que pode ndo atingir as causas profundas do conflito,
podendo surgir possiveis conflitos futuros (Rahim, 1986; Thomas, 1992). Neste caso:
Cria situacdes claras de ganhar ou perder; Utiliza a rivalidade; Utiliza jogos de poder
para chegar aos seus propdésitos; For¢a a submisséo.

3.7.5. Acomodacao

Se caracteriza por uma baixa preocupacdo consigo proprio e uma alta
preocupacao com os outros. Tenta-se minimizar as diferencas e focalizar o esforco de
resolucdo do problema nas coisas comuns as partes a fim de satisfazer as preocupacoes
da outra pessoa. A coexisténcia pacifica e o reconhecimento de interesses comuns sao 0
seu objetivo.

Funciona guando as pessoas sabem o que por parte dos gestores esta errado,
guando um assunto é muito importante para a outra pessoa, quando se pretende
acumular créditos sociais para utilizar noutras situa¢ées ou quando manter a harmonia é
0 mais importante.

O estilo calmo ¢é segundo Henriques & Santos (citado por Chiavenato, 2004)
aquele que “permite a existéncia de conflitos mas sem haver grandes discussdes sobre o

assunto.” E a tendéncia de “suavizar as coisas € manter a harmonia” (p. 423). Este estilo
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resulta positivamente, quando se trata, sobretudo, de conflitos afetivos e emocionais,
baseia-se na personalidade e ndo nos objetivos e meios utilizados, e o aspeto relevante é
a manutencdo do clima organizacional.

H& um elemento de autossacrificio que pode incluir generosidade, bondade ou
obediéncia as ordens da outra pessoa (Rahim, 1986; Thomas, 1990). Resumindo, Cede;
Submete-se e obedece.

3.7.6. Colaboracao

Implica uma assertividade e colaboracdo entre as partes, ou seja, a troca de
informacdo de uma maneira aberta e honesta, um exame de diferengas com o fim de
chegar a um acordo aceitavel entre as duas partes. O foco deste estilo é a resolucéo de
problemas, sendo o estilo mais eficaz de gestdo de conflitos. E uma forma de
ganhar/ganhar, na qual os assuntos sdo discutidos e resolvidos para beneficio mituo das
partes em conflito. E alcancada através da confrontagio dos assuntos e da vontade dos
envolvidos em reconhecer o que esta errado e que merece atencdo. E utilizado quando
0s interesses de ambos os lados sdo importantes, quando os pontos de vista das partes
podem ser combinados para uma solu¢do mais ampla e quando o compromisso requer
consenso (Chiavenato, 1999; Rahim, 1986; Thomas, 1992).

E importante salientar que a motivagio da pessoa e o seu objetivo final perante o
conflito, sdo muito determinantes quando existe um conflito. Se uma pessoa quer vencer
a todo custo, ira utilizar todas as estratégias para chegar ao seu alvo. Basta uma parte
comecar a esconder informagdo, mentir ou exagerar, mostrar que nao se pode confiar
nela, para destruir a confianca que existe e comecarem as atitudes ganhar/perder. E por
isso que o conflito “saudavel” ¢é tdo dificil. Sem existir um clima de confianca,
dificilmente havera uma comunicacdo aberta conducente a procura de encontrar

solucbes para os problemas. Nas empresas, quando se pretende a participacdo dos
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funcionarios, a resolucdo dos problemas e uma abordagem construtiva do conflito, é
importante lembrar que sem haver um clima de confianga, tal ndo ocorrera.

A Concessdo Mutua (uma preocupacdo média consigo proprio e com 0s outros),
é um estilo intermédio em que ambas as pessoas cedem numas coisas para ganhar
noutras. Ocorre quando as duas partes tém igual poder e ambos os lados querem reduzir
as diferengas, ou quando as pessoas precisam de chegar a uma solucdo temporaria sem
pressdo de tempo. Tende-se a criar um conflito de tipo ganhar/perder. Uma vez que
nenhuma parte fica totalmente satisfeita, os antecedentes como base para futuros
conflitos ficam mantidos (Rahim, 1986; Thomas, 1992).

No entanto, a utilizacdo destes diferentes estilos pode criar resultados diferentes,
tal como foi indicado: Quer resolver os problemas; Confronta as diferencas
compartilhando ideias e informacdes; Procura solugdes integradoras; Encontra solucdes
nas quais todos ganham; Vé problemas e conflitos como desafios (Thomas 1976).

De acordo com Moscovici (1975), “ndao hd uma féormula para lidar com os
conflitos e resolvé-los de forma correta”(p. 88). Assim, para lidar com o conflito é
importante, primeiro, compreender sua natureza, sua dindmica e suas variaveis.
Somente com o diagndstico da situacdo de conflito é que sera possivel enfrenta-lo
adequadamente.

Para reduzir as consequéncias negativas do conflito, dada a sua orientacao
competitiva, Schein (1969) afirma que é necessario que se descubram objetivos sobre 0s
quais 0s grupos estejam de acordo, para que assim restabelecam a comunicacdo. Um
destes objetivos pode ser encontrado quando os grupos focam suas energias para um
mesmo inimigo que esteja fora da organizacdo. Localizar um inimigo comum para 0s
grupos competidores, tal como um concorrente da empresa, seria uma forma de reduzir

as consequéncias negativas da competicdo. Outro método citado pelo autor consiste na
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localizagdo de um objetivo superior. Os grupos podem, por exemplo, ser
responsabilizados por uma tarefa nova que exija a cooperacao entre eles.

Robbins (2002) faz uma divisdo das técnicas de administracdo de conflitos,
nomeadamente: Técnicas de reducdo de conflitos e Técnicas de estimulos de conflitos,
considerando as duas éticas principais do conflito dentro de uma equipa de trabalho.

3.7.7. Reducéo de conflito

A resolucdo do conflito pode ser feita através de: Encontros entre as partes
conflituantes, com o proposito de identificar o problema e resolvé-lo por meio de
discusséo aberta; Metas superordenadas, criacdo de uma meta compartilhada que nao
possa ser atingida sem a cooperacgdo entre as partes conflituantes; Expansao de recursos,
quando o conflito é causado pela escassez de um recurso - digamos, dinheiro,
oportunidades de promocdo, espaco fisico de trabalho -, a expansdo do recurso pode
criar uma solucdo ganho-ganho; N&o-enfrentamento, suprimir o conflito ou evadir-se
dele; Suavizagdo, minimizar as diferencas entre as partes conflituantes, enfatizando seus
interesses comuns; Concessao, cada uma das partes abre mao de algo valioso; Comando
autoritario, a administracdo usa sua autoridade formal para resolver o conflito e depois
comunica seu desejo as partes envolvidas; Alteracdo de variaveis humanas, utilizacao de
técnicas de mudanga comportamental, tal como treinamento em relagcdes humanas, para
alterar atitudes e comportamentos que causem conflitos e alteracdo de variaveis
estruturais, mudancas na estrutura formal da organizacdo e nos padrBes de interacdo
entre as partes conflituantes, por meio de redesenho de atribuicGes, transferéncias,
criacdo de posicdes coordenadas etc.

3.7.8. Estimulo de conflitos

O conflito pode ser estimulado atraves da comunicacdo, utilizacdo de mensagens

ambiguas ou ameacadoras para aumentar os niveis de conflito. Inclusdo de estranhos,
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incluir nos grupos de trabalho funcionérios que tenham historicos, valores, atitudes ou

estilos gerenciais diferentes daqueles dos seus membros.

3.8 — Papel da Mediacéo de Conflitos na Escola

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 varias 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 gestdo 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 mediacdo uma abordagem para a transformacao criativa dos
conflitos, aceitando aproveita-los como uma oportunidade de crescimento, mudanga, e
de formacéo pessoal e social para a resolucdo dos problemas quotidianos.

Mediacao 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 0s 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 cidaddos aprendem a melhorar as suas capacidades de comunicacgéo e de
resolucdo de conflitos para que, hum 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).
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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 relagdes sociais através de varias estratégias de acdo de
maneira a ndo permitir a eventualidade de ocorréncia de novos conflitos (Lima, 2006).
Este tipo de prevencdo deve ser feito de forma continuada e enquadrado num modelo
sistémico de intervencdo onde todos os atores sociais podem e devem intervir.

Para a eficaz prevencao e resolucdo de conflitos é necessario seguir e respeitar a
deontologia do processo de mediacdo que implica neutralidade, confidencialidade,
imparcialidade, responsabilidade, igualdade de tratamento, justica, e equilibrio.

Este processo envolve uma diversidade de contextos e de dominios de
intervencdo desde a mediacdo familiar, judicial, laboral, escolar, socio-educativa, entre
outros.

A mediacdo escolar tem como finalidade a producdo de identidades sociais, a
criacdo de novos espacos de socializacédo, e a criacdo de modelos alternativos de gestao
das relagdes sociais (Lima, 2006).

A educacéo se apresenta como o principal meio de divulgacédo da cultura da paz
e dos valores pregados pela UNESCO - tolerancia, respeito ao proximo, solidariedade —
na medida em que possibilita aos educandos o aprendizado desses conhecimentos e 0s
estimula a pratica-los em sua vivéncia.

Uma proposta que vem se desenvolvendo em varios paises do mundo e esta em
sintonia com as propostas da UNESCO para a cultura da paz ¢ a mediacdo de conflitos
desenvolvida nas escolas. Além de ensinar como bem administrar os conflitos surgidos

entre 0s membros da instituicdo, a mediacdo estimula a paz e possibilita que o seu
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conhecimento seja levado para aléem dos muros escolares, sendo praticado na
comunidade em que vivem os alunos, professores e funcionarios.

A escola é um lugar onde diariamente convivem pessoas com diferentes
caracteristicas, educacoes, religides e personalidades. Entre tantas diferencas é natural
que surjam divergéncias das mais diversas espécies. E imprescindivel, entdo, a boa
administracdo dos problemas que venham a surgir para que a harmonia e o respeito
estejam presentes no ambiente escolar e ndo interfiram no processo de ensino-
aprendizagem.

Em face dessa diversidade de comportamentos e da multiplicidade de conflitos
que podem surgir, a mediacao se apresenta como importante meio para tentar solucionar
e bem administrar quaisquer divergéncias que se desenvolvam na instituicdo de ensino.

A mediacdo de conflitos (Sales, 2004; 2007) € um meio pacifico e amigavel de
resolucédo e boa administracdo de conflitos que se baseia no dialogo e na solidariedade
humana. Por meio dela, as proprias partes chamam para si a responsabilidade do
problema vivido e tentam resolve-lo por meio do didlogo, tendo o auxilio do mediador,
terceiro imparcial e capacitado para tal fim que facilita o didlogo entre os envolvidos no
litigio.

A mediacdo possibilita a transformacéo da cultura do conflito em cultura do
didlogo na medida em que estimula a resolucdo dos problemas pelas préprias partes. A
valorizacdo das pessoas é um ponto importante, uma vez que sdo elas os atores
principais e responsaveis pela resolucdo da divergéncia.

A busca do ganha-ganha, outro aspeto relevante da mediacdo, ocorre porque se
tenta chegar a um acordo benéfico para todos os envolvidos. A mediacdo de conflitos

propicia a retomada do didlogo franco, a escuta e o entendimento do outro.
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A visdo positiva do conflito é considerada um ponto importante. O conflito,
normalmente, é compreendido como algo negativo, que coloca as partes umas contra as
outras. A mediacdo tenta mostrar que as divergéncias sdo naturais e necessarias, pois
possibilitam o crescimento e as mudancas. O que seré negativo é a ma-administracao do
conflito.

Galano (1999) afirma que “quando o conflito ¢ visto como um problema a ser
solucionado pelas partes e ndo criado pela outra parte permite-se potencializar 0s
recursos, as habilidades das pessoas para encontrar caminhos mais satisfatorios” (p.
111). A mediacdo possibilita tambem a discussdo do conflito real, proporcionando o
restabelecimento do dialogo entre as partes. E esse conflito real pode, enfim, ser
trabalhado e dirimido. A base da mediacao escolar € a mesma — didlogo e solidariedade
humana -, apenas foi adaptada para ser desenvolvida dentro das escolas, de acordo com
suas caracteristicas. Aqui, 0os mediadores sdo 0s proprios atores escolares que tentardo
resolver e bem administrar os conflitos que surgem dentro das instituicdes de ensino.

Segundo Battaglia (2004) argumenta que, considerando a escola como
instituicdo que objetiva a educacdo cultural e social do homem, a mediacdo escolar se
coloca como um convite a aprendizagem e ao aperfeicoamento da habilidade de cada
um na negociagdo e na resolucao de conflitos, baseada no modelo ‘ganha-ganha’, onde
todas as partes envolvidas na questdo saem vitoriosas e sdo contempladas nas
resolucdes tomadas. A mediacdo escolar se caracteriza por possibilitar, dentro da escola,
a educacao em valores, a educacdo para a paz e uma nova visdo acerca dos conflitos.
Esta apresenta como vantagens melhorar a comunicacao, o clima da escola, a formacéo
integral do aluno e a preservacdo das relacBes. Seu campo de atuacdo € bastante
abrangente. Ela tanto pode ocorrer entre alunos, entre professores, entre diretores e

professores, entre integrantes da escola e pais de alunos e quando realizada com os
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jovens, tem como objetivo desenvolver uma comunidade na qual os alunos desejem e
sejam capazes de praticar uma comunicagdo aberta; ajuda os alunos a desenvolverem
uma melhor compreensdo da natureza dos sentimentos, capacidades e possibilidades
humanas; contribui para que os alunos compartilhem seus sentimentos e sejam
conscientes de suas qualidades e dificuldades; possibilita aos alunos desenvolver
autoconfianca em suas proprias habilidades; e desenvolver no aluno a capacidade de
pensar criativamente sobre os problemas e a comecar a prevenir e solucionar 0s

conflitos (Battaglia, 2004; Schabbel, 2002).

3.9 — O Papel de um Terceiro na Gestéo de Conflitos

Pinzon & Valero-Silva (citado em Martinelli, 2002), pondera que para um
individuo em conflito existem, basicamente, quatro maneiras para lidar com o outro:

a) O confronto direto;

b) A possibilidade de abandonar seu objetivo em favor do outro;

c¢) Negociar com a outra parte;

d) Aceitar ou buscar a intervencdo de uma terceira parte, que pode ter autonomia
para impor uma solucédo ou, entdo, capacidade para facilitar o processo.

Em algumas ocasides, as partes envolvidas no conflito ndo conseguirdo
administra-lo por si mesmos, seja por qual for o motivo. Dessa forma, uma terceira
parte, neutra, pode ajudar a resolver os problemas mediante a utilizacdo de métodos
especificos para este fim. White & Bednar (1986) citam os papéis da terceira parte, que
podem ser: Conciliador; Mediador; Arbitro.

Robbins (2002) acrescenta a funcdo de consultor. O conciliador intervém quando
existe paralisacdo no processo de resolucdo do conflito e age como um terceiro, que

possui a confianca das partes, estabelecendo comunicacdo informal, tendo por objetivo
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acompanhar o processo, estreitando a comunicagdo e o relacionamento, além de prover
suporte emocional e encorajamento (White & Bednar, 1986). O mediador é um terceiro,
neutro, que facilita a solucdo negociada por meio do emprego da razéo e da persuasao.

Possuindo um papel mais destacado na administracdo dos conflitos, ele é um
pacificador (White & Bednar, 1986). Arbitro é um terceiro que age como um juiz, que,
depois de coletar as informacdes relevantes e analisar as alternativas, terd decidir pelo
certo.

Umstot (1984) refere que “a terceira parte pode ser um colega de trabalho, um
especialista em resolugdo de conflitos ou o chefe” (p. 248). Andrade, Alyrio e Macedo
(2004) afirmam que “nas organizacdes os administradores sao comumente solicitados
para resolver uma variedade de conflitos e que eles podem utilizar muitas estratégias
diferentes para intervir nas disputas, inclusive usando o papel de terceira parte no
conflito” (p. 64). Nugent (2002) mostra que os gerentes sao continuamente confrontados
com conflitos e despendem boa parte de seu tempo cuidando disso. Existindo conflitos
simples, estes podem ser administrados com as praticas normais de geréncia. Porém,
diante de conflitos mais complexos em que ndo estejam envolvidos diretamente,
poderdo agir como um terceiro para garantir a boa administracdo do conflito.

De acordo com Ury (citado por Esteves, 2002) um quadro das diversas facetas
da atuacdo do terceiro na administracdo dos conflitos, com o objetivo seja de evitar o
conflito, de resolvé-lo ou de conté-lo. Esses papéis mostram as diferentes motivacoes
humanas presentes nessas situacfes e que precisam ser entendidas, analisadas e
contempladas pela terceira parte envolvida no conflito, podendo ser: Formas mais
democraticas de participacdo de todos nas decisbes; Melhoria do relacionamento social
no trabalho, (Motta, 2002); Larga utilizacdo de trabalhos em equipa, e portanto maior

interacdo interpessoal; Desenvolvimento da capacidade dos envolvidos para resolver
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seus proprios problemas; Melhorar o processo de comunicagdo no gerenciamento de
conflitos (Nugent, 2002).

Coisas como perda de tempo e de energia, fazer intervencdes
desnecessariamente e ndo permitir aos funcionarios que assumam a responsabilidade
por seus conflitos podem levar o gestor a intervir de forma errada. Para saber se o gestor
deve ou ndo utilizar essa forma de administracdo de conflitos. Alguns cuidados devem
ser tomados pelo administrador que ird agir como uma terceira parte em um conflito.
Nugent (2002) sugere que 0 gerente precisa garantir que nao sera visto como aliado de
nenhuma das partes; ou seja, deve manter sua imparcialidade e tomar cuidado para que
as partes entendam bem o seu papel no processo como facilitador e ndo como julgador
caso esteja agindo como um mediador ou conciliador. O gerente pode prejudicar sua
atuac@o em decorréncia de seu perfil pessoal de gestao, pois ele ndo pode agir com forte
controlo ou com forte necessidade de harmonizar as coisas, pois podera intervir mais do
que o preciso para a resolucéo do conflito.

Para atuar como terceiro, o administrador deve lembrar-se de que nesse
momento deve agir como facilitador do entendimento entre as partes. Ele precisa ser
capaz de ler o ambiente, enfatizar os pontos principais e aceitar a expressao de emocao e
a tensdo interpessoal que certamente existira, sendo sua presenca como mediador ndo
seria necessaria. O administrador deve também focar o conteudo e o processo, ser
reservado em seus julgamentos, uma vez que qualquer dlvida quanto a sua
imparcialidade colocara por terra sua capacidade de atuar como terceiro, e lembrar que
essas situacoes sdo sempre complexas, ambiguas e que existem grandes contradicdes na
mesa (Nugent, 2002).

Para ajudar o administrador a escolher seu melhor método para agir como a

terceira parte, Andrade, Alyrio e Macedo (2004) sugerem que ele observe: seus
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objetivos com a intervencdo; o nivel de conflito existente; a importancia do conflito; a
pressdo do tempo e o relativo poder do administrador e dos negociadores em questao.
Quanto aos objetivos, o administrador precisa estar atento, pois ndo podera intervir se a
questdo referir-se a objetivos nos quais ele possua interesses diretos, pois podera
prejudicar sua imparcialidade (Walton, 1972).

Como um processo, a negociacdo e a intervencdo da terceira parte precisam ser
aprendidas. Para isso existem técnicas especificas. Nugent (2000) sugere o seguinte
método, que chama de “Caminhos para a intervengdo com o meétodo centrado no
processo”, cujas etapas sdo: i) Esclareca os problemas e os interesses em jogo; ii)
Examine as inter-relaces e os graus de convergéncia/divergéncia entre os interesses;
iii) Facilite a escolha do caminho de resolucdo de conflitos relevantes; iv) Identifique o
processo apropriado de resolucdo de conflito; v) Esclareca as dindmicas de interacédo e
as implicacOes para resolver os conflitos; vi) Identifique as hipoteses e recomponha o
entendimento do conflito; vi) Identifique e reexamine os estere6tipos mutuos e as
percecdes; vii) Facilite as comunicagdes; viii) Modele apropriadamente as
comunicacgdes por meio de reformulacdo, reflexdo e sintese; ix) Proponha processos e
procedimentos apropriados de comunicacdo; Xx) ldentifique comportamentos
inapropriados e proponha mais efetividade; xi) Aumente a concretizacdo dos reais
custos x beneficios do conflito.

Observa-se que, a atuacdo do gestor como um negociador e como um terceiro no
processo de administracdo do conflito, deve tomar o devido cuidado e ter condicGes de
intervir adequadamente utilizando-se de métodos apropriados para este papel de

terceiro.
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PARTE Il - METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

CAPITULO IV - OPCOES METODOLOGICAS

Nesta parte do texto pretende-se fornecer uma visdo global da metodologia de
investigagdo que suportard o desenvolvimento do projeto. Nele serdo apresentadas as
opcbes metodoldgicas, ou seja, as consideracdes sobre a natureza da investigacdo e as
suas caracteristicas fundamentais (Creswell, 2007). Esta é uma investigacdo de natureza
qualitativa pois contempla um processo, acdo ou interacdo, envolvendo Varios sujeitos,
pelo que utilizdmos preferencialmente uma técnica que permitiu aceder as
representacdes dos varios participantes, entre as quais se destacam a entrevista e 0

questionarios.

4.1 — Natureza da Investigacédo

Para que se possa desenvolver pesquisa em educacdo € fundamental que
tenhamos em consideracdo os quadros de referéncia paradigmaticos que a orienta e,
concludentemente, a contribuicdo das abordagens quantitativa e qualitativa para a
aproximacao a realidade estudada.

O Paradigma € um sistema de crencas, principios e postulados que informam,
ddo sentido e rumo as préaticas de investigacdo (Serrano, 2004). Ha que destinguir o
paradigma positivista quantitativo, que supbe leis gerais que regem os fenomenos
(formula hipdteses, usa técnicas de verificacdo sistematica que resultam em
generalizacbes tedricas com validade e confiabilidade), recusando a compreensao
subjectiva dos factos de uma realidade (Serrano, 2004; Lincoln & Guba, 2006) do
paradigma pos-positivista qualitativo que se baseia em crencas, valores, opinides,

representacdes, praticas, l0gicas de acdo, atitudes e em normas culturais, uma vez que o
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objectivo é entender os fendmenos, dirigindo a pesquisa para grupos reduzidos, mas a
serem intensamente estudados (Lincoln & Guba, 2006).

Apesar de estas serem duas perspectivas de diferente natureza e aparentemente
incompativeis, hd autores (Serrano, 2004; Lincoln & Guba, 2006) que sugerem a
combinacdo das duas sempre que seja Util e adequado para compreender, explicar ou
aprofundar a realidade em estudo.

Assim, sendo optamos por uma investigacdo educacional mista como opcéo
metodoldgica. Dado que a escolha da metodologia se deve fazer em funcdo da natureza

do problema a estudar (Serrano, 2004).

4.2 — Sujeitos da Investigacédo

A nossa populagdo é constituida pelos intervenientes diretos (diretor e
professores). Com intuito de dar uma sustentabilidade a parte tedrica desenvolvida neste
trabalho, realizou-se uma entrevista ao Diretor da escola em estudo e um questionario a

96 professores. A amostra foi escolhida de forma intencional e estratificada.

4.3 — Contexto da investigacao

A escola do I ciclo n® 7056, encontra-se localizada no municipio do Cazenga,
concretamente, bairro Sdo Jodo, rua da Loura.

E uma escola do ensino de base, do 1° ciclo ao ensino médio, comporta dezassete
(17) salas, comportando em média vinte alunos, trés (3) gabinetes, dos quais um
gabinete pedag6gico, um administrativo e um do Diretor Geral, tem uma secretaria-
geral, uma cantina, um patio vasto e uma guarita para o pessoal de auto protecdo e
seguranca.

Uma sala para os professores, uma sala de reunides duas salas de informatica e

uma biblioteca.
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A sus estrutura arquitetonica tem um bom aspeto exterior aceitavel, o seu interior
também apresenta um bom aspeto para o funcionamento, tem as salas apetrechadas de
carteiras, secretérias e quadros em bom estado.

Relativamente ao contexto sociogeografico, a partir do decreto-lei 3/80, de 26 de
abril, a antiga provincia de Luanda foi dividida em duas: Luanda e Bengo. De acordo
com esta reforma administrativa a nova provincia de Luanda ficou dividida em nove
municipios’. Um dos nove municipios é o Cazenga, que faz fronteira a norte com o
municipio do Cacuaco, a este Viana, a oeste 0 Sambizanga e a sul Kilamba-Kiaxi e
Rangel. Tem uma superficie de 38.6 Km® Atualmente o municipio possui trés comunas,
nomeadamente: o Hoji-Ya-Henda, também conhecido como zona 17, a comuna do
Cazenga, zona 18 e a comuna do Tala-Hady, zona 19, eis a divisdo administrativa®:

A Comuna do Hoji Ya Henda tem uma superficie de 9.30 Km? com uma
populacdo estimada em 27.785 habitantes, distribuidos em 19 setores e 6 bairros,
nomeadamente o bairro Santo Antonio, S. Pedro, S. Jodo, llha da Madeira, 11 de
novembro, Adriano Moreira (Cuca).

A Comuna do Cazenga, tem uma superficie de 10.50 Km* com uma populacéo
estimada em 429.770 habitantes distribuidos em 21 Setores e 5 Bairros (Mabor,
Comissédo do Cazenga, Tunga Ng0, Anténio Carneiro, Sete e Meio, Curtume, Ngangula,
11 de novembro, Mabor Malha, Angolano, Terra Vermelha).

A Comuna do Tala Hady, como Comuna sede, tem uma superficie de 18.80 Km2,
com uma populacdo estimada em 211.591 habitantes distribuidos em 7 Setores e 5

Bairros (Madeira, Cariango, Vila Flor, Marcelo Caetano, Dr. Agostinho Neto, Grafanil).

! Os municipios saidos desta reforma sdo: Cacuaco, Ingombota, Kilamba-Kiaxi, Maianga,
Rangel, Samba, Sambizanga e Viana.

2 Fonte: Administracdo Municipal do Cazenga
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De acordo com a recentemente aprovada a revisao do decreto-lei n® 17/99 de 29 de
outubro, as administragdes municipais sao 6rgdos superiores da administracdo de Estado
no municipio e respondem pela sua atividade diariamente ao Governo da Provincia.

O municipio tem uma populacdo estimada em cerca de 1500.000 habitantes. A sua
populacdo na sua maior parte é de origem camponesa.

Segundo dados da sec¢do municipal da educacdo, o Cazenga possui um total de

224 instituicdes escolares, sendo 76 escolas estatais, 116 comparticipadas e 32 colégios.

4.4 — Técnicas e Instrumentos de Pesquisa

A metodologia adotada neste estudo é a mista — quantitativa e qualitativa, que
segundo Michel (2005) é uma técnica que consiste no levantamento de dados que utiliza
textos, falas, informacGes ja recolhidas, de forma extensiva. Tendo como objetivo
aprofundar a analise do contetdo das informacfes prestadas na entrevista, procurando
compreender e analisar, em maior profundidade, a pertinéncia das respostas, a logica, a
coeréncia, a fidedignidade dos dados recolhidos. E uma técnica complexa e que requer
do pesquisador maturidade e responsabilidade. Pode ser usado para descobrir estilos de
comunicagdo, criticar contetudos de comunicacéo, etc.

4.4.1 — Tecnica Documental

Constitui consulta de obras que abordam sobre 0 nosso tema. As informacdes
que recolhemos serviram para a formulacdo do problema, fundamentacdo tedrica, a
construcdo dos instrumentos da investigacdo e para fundamentar os resultados da
investigacdo. Segundo Ludke & André (1986), “a andlise documental constitui uma
técnica importante nesse plano de investigacdo de cariz qualitativo, uma vez que

contempla as informagdes obtidas através de outras técnicas” (p. 87).
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4.4.2 — Inquérito por Questionario

Foi feito sob forma de questionario escrito com perguntas abertas, semiabertas e
fechadas para recolha de dados, servindo de complemento a nossa observagdo. Segundo
Gliglione & Matalon (1992), “o inquérito pode ser definido como uma interrogacao
particular acerca de uma situacéo englobando individuos, com o objetivo de generalizar.
Neste caso, o0 investigador intervém colocando questdes, mas sem a intencdo explicita
de modificar a situagdo na qual atua enquanto inquiridor” (p. 8).

Para recolha de dados optou-se pela utilizacdo do questionario. Visto que, € um
instrumento de multiplas vantagens, nomeadamente a autonomia e rapidez na recolha de
informacdo, a possibilidade de quantificar uma multiplicidade de dados, permite
apreender e analisar melhor os fenGmenos sociais a partir de informacdes da populacéo
em questdo. Segundo Kornhauser e Sheatsley (citado por Horz, 1985), “para construir
0S questionarios teremos em consideracdo dois passos fundamentais: determinar a
informacao referente ao problema de investigacao e elaborar as questdes adequadas que
encaminhardo os sujeitos de modo a obter as respostas adequadas” (p. 58).

Segundo Gliglione e Matalon (1992), “para construir um questionario ¢
obviamente necessario saber com exatiddo o que procuramos garantir que as questoes
tenham o mesmo significado para todos, que os diferentes aspetos da questdo tenham
sido bem abordados” (p. 115).

O questionario foi elaborado com o intuito de gerar os dados necessarios para se
verificar se os objectivos da pesquisa foram atingidos.

No entanto, seguiu-se uma sequéncia de etapas logicas para desenvolver o
questionario:

1 — Planear;

2 — Formular as perguntas para obter as informacdes necessarias;

3 — Definir o texto e a ordem das perguntas e o aspecto visual do questionario.
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Aplicou-se a escala de Likert, com proposicOes, das quais o respondente deve
selecionar uma: concorda totalmente, concorda, sem opinido, discorda, discorda

totalmente.

4.4.3 — Entrevista

Para completar os dados recolhidos através do inquérito por questionério, foi
efetuada de forma estruturada uma entrevista ao Diretor.

Entende-se por entrevista uma conversa intencional, que ocorre regra geral, entre
duas pessoas e tem por objetivo recolher dados na linguagem do préprio sujeito. Trata-
se de um instrumento muito bom para captar a diversidade de descricdes e
interpretacdes que as pessoas tém sobre um determinado contexto (Bodgan & Biken,
1994; Stake, 2010).

A entrevista é uma das técnicas de colecta de dados considerada como sendo
uma forma racional de conduta do pesquisador, previamente estabelecida, para dirigir
com eficacia um conteldo sistematico de conhecimentos, de maneira mais completa
possivel, com o minimo de esforco de tempo. Conforme Valles (citado por Rosa &
Arnoldi, 2006) “constituem entrevista e investigagdo as entrevistas apresentadas na
forma de conversacdo social ordinaria” (p.190). A entrevista pode desempenhar um
papel vital para um trabalho cientifico se combinada com outros métodos de colecta de
dados, intuicdes e percepcdes provindas dela, podem melhorar a qualidade de um
levantamento e de sua interpretacéo.

Foram dados, passos e pontos importantes para a realizacdo da técnica da
entrevista, tais como: foi observado com muito cuidado o aspecto ético da entrevista.
Obtivemos o consentimento esclarecido do participante, para deixar claro que este deve
ndo apenas concordar em participar do experimento, mas também tomar essa atitude

plenamente consciente dos factos, dos questionamentos feitos, dos motivos da
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entrevista, dos riscos e dos favorecimentos que os resultados podem ocasionar e da sua
liberdade de deixar de ser participante. ExplicAmos o objectivo e a natureza do trabalho,
dizendo ao entrevistado com foi escolhido. Assegurdrmos o anonimato do entrevistado
e o sigilo das respostas. Indicamos que ele pode considerar algumas perguntas sem
sentido e outras dificeis de responder. Mas que, considerando que algumas perguntas
sdo adequadas a certas pessoas € ndo o sdo a outras, solicita-se a colaboragdo nas
respostas.

O entrevistado deve sentir-se livre para interromper, pedir esclarecimentos e
criticar o tipo de perguntas e deve falar algo da sua prépria formacdo, experiéncia e
areas de interesse.

A entrevista foi estruturada e a partir de uma relacdo fixa de perguntas, cuja
ordem e redacdo permaneceram invariaveis para todos os entrevistados, para possibilitar

o0 tratamento quantitativo dos dados.

4.5 — Procedimentos e Questdes Eticas
Para a realizacdo da nossa investigacdo, procedemos da seguinte forma:
i.  Contactamos verbalmente a Direcdo, onde abordamos sobre a necessidade

de realizacdo da nossa pesquisa;

ii. De forma oficial, dirigimos um documento a Direcdo, a solicitar a
autorizacao para realizacdo da pesquisa;

iii.  Elaborou-se um plano para a recolha de dados;

iv.  Aplicacdo dos questionarios;

V. Realizacdo da entrevista;

vi.  Recolha, tratamento e avaliacdo dos dados;

vii.  Analise, interpretacdo e avaliacdo dos dados.
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CAPITULO V — APRESENTACAO DOS DADOS E ANALISE DOS
RESULTADOS

5.1. Apresentacédo dos Dados recolhidos na entrevista ao Diretor

Nesta etapa foram criadas unidades de analise e categorias. A grelha de

categorizacdo resultou em 5 DimensGes e 21 Categorias, tal como se pode observar no

quadro 1.

Quadro 1 — Grelha analitica

Dimensdes Categorias Indicadores
I. Identificacéo do 1. Idade (...) 47 Anos;
entrevistado .
2. Tempo de servico (...) 6 anos;
3. Nivel de escolaridade (...)Técnico Superior;
I1. Circunstancias de 4. Condicdes ..) boas as condic@es fisicas e ambientais da escola;

trabalho

..) politicas publicas de reabilitacdo das escolas;

..) apetrechamento de meios fisicos;

5. Relagfes humanas

...) ritmo regular, quer entre professores, entre o diretor
professores e entre 0s alunos;

..) regulamento disciplinar da instituicio;
..) principios éticos e morais;

6. Organizacao

..) reparticdo de tarefas;
..) relacbes organicas sdo boas;

...) estrutura organica da instituicdo e obedece o
rincipio da hierarquia;

-c/\/\/\ ~ S o/ | S

7. Comunicacao

..) fluidez;
..) avisos, ordens e diretrizes;
..) jornal de parede;

8. Salario

..) razoavel,

...) compativeis as fun¢des que exergo dentro da
ategoria que me outorga para tal;

o~ ~ o~ o~

I11. Progresso e
desenvolvimento da
escola

9.0rientag&o Curricular

(...) relacionadas com o progresso e desenvolvimento da
escola;

(...) Investigacdo Pedagdgica, Estudos e Elaboracdo de
Curriculos, Programas, Manuais e outros materiais
pedagdgicos;

10. Contexto Social e Cultural

(...) imbuida de forte funcdo socializadora
(...) entender as relacdes

11. Legislacédo

(...) Decreto n® 9/87 de 30 de maio do Conselho de
Ministros (...) INIDE;
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1V. Modelo de Gestao

12.

Préatica

(...) esta virada para o foco em resultados;

(...)esforgo da organizacdo (...) atendimento das
necessidades ;

V. Conflito

13.

Grau

(...) faz parte da natureza humana;

(...) éinerente a vida de cada individuo, dos grupos e das
organizacoes;

(...) existe devido as diferencas de objetivos e de
interesses entre as pessoas, individuos ou grupos;

(...) nivel razoavel;

14.

Tipo

(...) organizacional;

(...) regista certas debilidades, em termos de reparti¢do
das tarefas e escassez de recursos (finangas, espago,
equipamento, tempo);

15.

Classificacdo

(...) conflitos cognitivos resultando das contradi¢des
sobre sistemas de valores e crencas;

16.

Registo

(...) indisciplina na rela¢do entre aluno e professores, na
sala de aulas;

(...) péssimo aproveitamento dos alunos.

17.

Mediacdo

(...) acdo socio-educativa;
(...) todos os membros da instituicéo;
(...) participacéo dos educandos;

18.

Gestdo

(...) a colaboragdo como um meio;

19.

Impacto

(...) tem resultado para um melhor desempenho na
execucao de tarefas;

(...) na pontualidade de assiduidade dos funcionarios;
..) melhor aproveitamento (...) dos alunos;

20.

Competéncias do Diretor

..) ter amaior calma possivel, estar tranquilo;
..) ter competéncias de autorregulacéo,

..) ser aberto a novas ideias, abordagens e informacéo
..) trabalhar com outros para objetivos comuns,

...) criando sinergias de grupo na prossecucdo de
bjetivos coletivos;

o~ ~~ ~ ~ | ~

21.

Resolugéo

(...) criatividade, perseveranca,

(...) capacidade de assumir riscos, motivacdo para a
realizacéo,

..) responsabilidade pelos resultados,

..) habilidades e um bom relacionamento pessoal,
..) ajudar,

..) mediacdo, dos alunos envolvidos em conflitos,
..) resolverem cooperativamente as suas diferencas

N N N
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5.2. Apresentacdo dos Dados recolhidos no questionario aos
professores

Para a construcdo do questionario para os professores, tivemos em consideragdo
as cinco dimensdes definidas para a elaboracdo da entrevista ao Diretor, que sdo: | -
Identificagdo do entrevistado; Il. Circunstancias de trabalho; I1Il. Progresso e
desenvolvimento da escola; 1V. Modelo de Gestdo; V. Conflito. Apresentamos de
seguida a analise das mesmas em Excel atavés da analise das frequencias absolutas e
relativas.

Dimensao | - Identificacio do entrevistado

Tabela 1 - Distribuicdo dos entrevistados por faixa etaria

Idade/Faixa etaria N.° %
25 - 37 54 56,25
38-50 26 27,08
51-63 16 16,67
Total 96 100

Gréfico 1 - Distribuicdo dos entrevistados por faixa etaria

m25-37
m38-50
m51-63
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Na distribuicdo dos entrevistados por faixa etaria, 54 dos entrevistados estdo na
faixa etéria dos 25 a 37 anos que representam 35,42%; 26 estdo na idade compreendida
entre 38 a 50 anos de idade que representa 27,08% e de 51 a 63 anos de idade temos 16
pessoas que simetriza 16,67%. Com base nos resultados podemos concluir que a idade

média dos entrevistados encontra-se entre 25 a 37 anos de idade.

Tabela 2 — Efetividade dos entrevistados

Anos de servigos N.° %
1-7 Anos 41 42,71
8 — 14 Anos 37 38,54
15 — 21 Anos 18 18,75
Total 96 100

Gréfico 2— Efetividade dos entrevistados

m1-7 Anos
m 8 - 14 Anos
™ 15-21 Anos

Em relacdo a efetividade dos entrevistados, temos 41 com efetividade entre 1 a 7

anos, correspondendo a 42,71%; 37 entrevistados com tempo de efetividade entre os 8 a
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14 anos simetrizando 38,54% e de 15 a 21 anos, contamos com 19 elementos que

simetriza 18,75%.

Tabela 3 — Numero de entrevistados por género

Género N. %
Masculino 56 58,33
Feminino 40 41,67
Total 96 100

Graéfico 3 — Numero de entrevistados por género

B Masculino

B Feminino

Segundo a andlise efetuada no grafico n.°3 que representa 0 numero de
entrevistados por género, constata-se que o género masculino tem um ndmero mais
representativo simetrizando 58,33% em relacdo ao género feminino, correspondendo a

41,67%.
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Tabela 4 — Nivel de escolaridade dos entrevistados

Categorias Masculino | Feminino Total %
Técnicos Méd. 25 10 50 52,08
Bacharéis 14 9 23 23,96
Superior 16 7 23 23,96
Total 65 31 96 100

Quanto ao nivel de escolaridade, em funcdo da nossa amostra, conta 50
elementos com o ensino médio (52,08%); 23 dos entrevistados com a categoria de

Bacharéis e técnicos superiores correspondendo a 23,96%.

Dimensao Il. Circunstancias de trabalho

Tabela 5 - Condicdes de trabalho

Condigdes de trabalho N %
Boas 20 2,08
Regular 39 49,62
Mas 37 38,54
Total 96 100

Se se considera as condicdes de trabalho um importante elemento no aumento da
eficiéncia, nota-se aqui, segundo 0s nossos entrevistados haver um nivel razoavel
correspondendo neste caso 49,62%, o que denota a necessidade de um aumento de tais
condicdes, visto que 38,54% afirmam haver mas condicdes de trabalho, apenas 2,08%

consideram haver boas condi¢6es de trabalho.
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Gréfico 4 - Condigdes de trabalho
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Tabela 6 - Relagdes Humanas

Rela¢bes Humanas N.° %
Bom 34 35,42
Regular 44 45,83
Mau 18 18,75
Total 96 100

Graéfico 5 - RelagcGes Humanas
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Quanto as relagdes humanas, 45,83% dos respondentes dizem haver um
relacionamento regular entre professores e o diretor, 35,42% afirmam terem um bom
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relacionamento entre professores, entre professores e funcionarios e 18,75% consideram

existir um mau relacionamento entre alunos.

Gréfico 6 - Organizagdo de trabalho
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Atinentes a organizacdo de trabalho (reparticdo de tarefas, definicGes das
relagBes organicas), 44,79% sao unanimes em afirmar a que existe uma normalidade na
organizacdo de trabalho; 31,25% referem a uma ma organizacao e apenas 23,96% dos

funcionarios se conformam com uma boa organizacao de trabalho.

Tabela 7 - Comunicacédo organizacional

Comunicacao organizacional N %
Boa 29 30,21
Regular 40 41,67
Ma 27 28,12
Total 96 100
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Grafico 7 - Comunicag&o organizacional
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Apesar de ser regular a comunicacdo organizacional (avisos, diretrizes), que
simetriza 41,67%, no que diz respeito ao controlo da efetividade dos professores tem
sido deficiente, isto é, correspondendo a 28,12% contrapondo os 30,21% que dizem

existir uma boa comunicacao na instituicao.

Gréfico 8 — Salarios
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No concernente aos salarios, esta questdo levanta duvidas acerca da satisfagdo
do pessoal, quanto aos salarios que auferem. Segundo o0s entrevistados os salarios sao

razoaveis, correspondendo 35,42%. Entretanto, encontramos desses poucos, professores
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satisfeitos com os seus salarios na percentagem de 30,21% e outros ndo, destes

corresponde a 34,37%.

Dimenséo I11. Progresso e desenvolvimento da escola

Tabela 8 - Variaveis relacionadas com o progresso e desenvolvimento da escola

Progresso e desenvolvimento da escola N.© %

Populagédo escolar 13 13,54
Estabilidade 11 11,46
Dimensé&o da turma 15 16,63
Orientag0es curriculares 16 16,67
Motivacao dos professores 13 13,54
Participacdo dos encarregados de educacao 15 16,63
Igualdade de oportunidades 13 13,54
Total 96 100

Gréfico 9 - Variaveis relacionadas com o progresso e desenvolvimento da escola
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Quanto as variaveis relacionadas com o progresso e desenvolvimento da escola,
16,67% indicam as orientacOes curriculares; 16,63% apontam a participacdo dos
encarregados e a dimensdo da turma; 13,54% referem como variaveis, a populacdo
escolar, a igualdade de oportunidades e a motivacdo dos professores, sendo a

estabilidade a simetrizar 11,46%.

Dimensado IVV. Modelo de Gestéo

Tabela 9- Modelo de Gestdo

Modelo de Gestéo N.° %
Dirigida a sociedade 21 21,87
Gestéo participativa 22 22,92
Agilidade 16 16,67
Foco em resultados 24 25
Inovacao 13 13,54
Total 96 100

Grafico 10 - Modelo de Gestao

H Dirigida a sociedade
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Procurou-se saber a que fator recai 0 modelo de gestdo; 25% dizem ser virada

para o foco em resultados com a materializacdo de todo o esfor¢o da organizagéo para o

atendimento das necessidades de todas as partes interessadas; 22,92% indicam para uma

gestdo participativa nos desafios e nos processos de trabalho; 21,87% concordam de que

é dirigida para a sociedade; 16,67% pela agilidade e apenas 13,54% para a inovagao.

Dimensao V. Conflito

Tabela 10- Grau de Conflitualidade

Grau de Conflitualidade N.° %
Alto 40 41,67
Médio 31 32,29
Baixo 25 26,04
Total 96 100
Gréfico 11 - Grau de Conflitualidade
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Quanto ao grau de conflito, 41,67% afirmam ter um grau alto de conflitualidade;
32,29% dizem que a instituicdo tem um nivel médio e 26,04% acreditam existir um

nivel reduzido de conflitualidade.

Tabela 11 - Tipo de Conflito

Tipo de Conflito N.° %
Organizacional 42 43,75
Interpessoal 31 32,29
Intrapessoal 23 23,96
Total 96 100

Gréfico 12 - Tipo de Conflito

50
45
40
35
30
25
20
15
10

%

Organizacional Interpessoal Intrapessoal

Em relacdo ao tipo de conflito e em consonéncia as opinibes colhidas, 43,75%
argumentam ser conflito do tipo organizacional, ocorrendo entre grupos na organizacéo,
que resultam de fontes de informacéo diferentes e de discordia sobre a mudanca no local

de trabalho. Estas categorias refletem no resultado ganho/ganho, pois, aceitam
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mutuamente que podem ganhar alguma coisa se conseguirem empenhar-se na resolucéo
da situacdo; 32,29% fazem referéncia ao tipo de conflito interpessoal: conflito de ideias,
pensamentos, emocdes, valores, que tem a ver com o0s padrdes culturais e 23,96%
argumentam ser conflito do tipo intrapessoal. Esclarecem que os conflitos pessoais ou

intrapessoais dizem respeito a pessoa do chefe.

Tabela 12 - Classificagdo dos conflitos segundo a natureza dos mesmos

Conflitos segundo a N.° %
natureza

Objetivos 18 18,75
Cognitivos 42 43,75
Afetivos 36 37,5
Total 96 100

Gréfico 13 - Classificacdo dos conflitos segundo a natureza dos mesmos
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Quanto a classificagdo dos conflitos segundo a natureza dos mesmos, 43,75%
concordam existir conflitos cognitivos resultando das diferencas de opinibes sobre

determinados aspetos da realidade, na sua interpretacdo; 37,5% concordam também
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existir conflitos afetivos, derivados dos aspetos emocionais e afetivos nas relagdes

interpessoais e 18,75% sentem o tipo de conflitos de objetivos nos desajustes de

interesses em matéria de objetivos.

Tabela 13- Conflito na escola

Conflito na escola N.° %
Indisciplina 42 43,75
Violéncia escolar 54 56,25
Total 96 100

Gréfico 14 - Conflito na escola
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Quanto aos Conflito registado na escola 43,75% dizem haver indisciplina na

relacdo aluno e professores, na sala de aulas, manifestada no péssimo aproveitamento

dos alunos, recorrendo as cabulas e barulho em periodo de aulas; 56,25% apontam para

a violéncia escolar, aos comportamentos desviantes no interior da sala de aula, quer seja

no patio, ou junto dos portdes das escolas, na intencionalidade de provocar mal-estar

nas pessoas, em bater ou ameagar bater, pontapear, roubar ou estragar objetos.

128




Tabela 14 - Mediacdo de Conflitos na Escola

Mediacéo de Conflitos N.° %
Familiar 16 16,67
Laboral 24 25
Escolar 30 31,25
Socioeducativa 26 27,08
Total 96 100

Gréfico 15 - Mediacédo de Conflitos na Escola
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Em relacdo a mediacdo de Conflitos na Escola 31,25% afirmam a existir a
mediacdo Escolar na prevencdo e resolucdo de conflitos, como modelo alternativo de
gestdo das relacdes sociais; 27,08% dizem que a mediacdo de conflitos envolve a acdo
socio-educativa, através de programas que envolve programas de educacdo educativa;
25% consideram a mediacdo laboral, isto €, como reunido entre alunos, professores,
entre professores e o diretor; 16,67% afirma a participacdo familiar na mediagdo de

conflitos proporcionando o restabelecimento do dialogo entre as partes.
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Tabela 15 - Gestdo do Conflito

Gestéo do Conflito N.° %
Competicéo 16 16,67
Acomodacéo 15 15,63
Compromisso 24 25
Colaboracao 24 25
Evitamento 17 17,70
Total 96 100

Graéfico 16- Gestdo do Conflito
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Em face das situacbes de conflito, 25% consideram a colaboracdo, isto é,
satisfazer completamente os interesses de ambas as partes e pelo compromisso, na
tentativa de satisfazer, moderadamente os interesses de ambas as partes; 17,70%
referem ao evitamento na tentativa de satisfazer os interesses do outro, negligenciando
0s préprios; 16,67% dizem ser pela competicdo, pois alguns tém os interesses pessoais

acima do coletivo e 15,63% corresponde a gestao do tipo acomodacé&o.
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Tabela 16 - Impacto do conflito na organizagéo

Conflito na organizagdo N.° %
Positivo 39 40,63
Negativo 57 59,37
Total 96 100

Gréfico 17 - Impacto do conflito na organizacao
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Em relacdo ao impacto do conflito na organizacdo, 40,63% afirmam ter aspeto
positivo, pois é criativo, motivador para melhor desempenho na execucao de tarefas,

tendo a maioria a contrariar quanto a imagem social da instituicdo simetrizando 59,37%.
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Tabela 17 - Competéncias do Diretor

Competéncias do Diretor N.° %

Competéncia Pessoal 26 27,08
Autorregulacéo 20 20,83
Motivagao 19 19,79
Empatia 15 15,63
Competéncias sociais 16 16,67
Total 96 100

Gréfico 18 - Competéncias do Diretor
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Em relacdo as competéncias do diretor, como gestor de conflitos na instituicéo,
27,08 % apontam para competéncia pessoal que se traduz na forma como ele mesmo
procurando afastar-se do conflito ndo resolvendo imediatamente; 20,83 % indicam
como competéncia a Autorregulacdo, pois conserva padrbes de honestidade e
integridade e é aberto a novas ideias, abordagens e informacéo; 19,79% consideram que
o diretor tem competéncia em motivacdo, pois tem tendéncias emocionais que orientam

ou facilitam o cumprimento de objetivos; 16,67% indicam para competéncias sociais, na
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colaboracéo e cooperacgdo, isto €, procura trabalhar com outros para objetivos comuns,
criando sinergias de grupo na prossecucdo de objetivos coletivos; 15,63% dizem que o
diretor é empético, justificando 0 modo como ele gere os sentimentos, necessidades e

preocupacoes dos outros.

Tabela 18 - Proposta de formacao para o diretor gerir conflitos

Formacéo para o diretor gerir conflitos N.° %
Desenvolver capacidade de dialogo e de respeito 27 28,125
Desenvolver atitudes e comportamentos 25 26,04
Capacitar-se em lideranca e habilidades interpessoais 23 23,96
Estabelecer parcerias com agentes educativos 21 21,875
Total 96 100

Gréfico 19 - Proposta de formacao para o diretor gerir conflitos
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Quanto as propostas de recomendagfes que possam suprir as dificuldades ou

debilidades de formacéo especifica, do diretor para gerir os conflitos, 28,125% dos
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entrevistados referem na formacgéo de desenvolvimento das capacidades de dialogo e de
respeito; 26,04% dizem que o diretor deve desenvolver atitudes e comportamentos,
atitudes que possibilitem o uso do poder e da autoridade para obter comportamentos
administrativos desejaveis. Nessa dimensdo inclui fatores como a capacidade de
inovacdo, criatividade, perseveranca, capacidade de assumir riscos, motivagdo para a
realizacdo, responsabilidade pelos resultados, habilidades no relacionamento pessoal,
lideranca e viséo de futuro; 23,96% acham que o diretor de capacitar-se em lideranca e
habilidades interpessoais, permitindo mobilizar os esfor¢os dos atores institucionais em
torno de situagcbes do quotidiano organizacional, assumindo o dominio da
corresponsabilidade e 21,875% consideram que deve estabelecer parcerias com todos 0s

agentes educativos.

8.2. Analise Conjunta dos Resultados

Dimensao | - Identificacdo do entrevistado

A maioria dos inquiridos tem idades compreendidas entre os 25 e 0s 37 anos. Ja
o Diretor é uma pessoa de meia idade com mais experiéncia. A efetividade dos
professores da instituicdo escolar situa-se no periodo entre 1 a 7 anos, com um nivel de
escolaridade o ensino médio.

No que diz respeito a distribuicdo por sexo, notamos uma relativa predominancia
do sexo masculino. Nas palavras do Diretor: “verifica-se uma maior predominancia de

rapazes em relacdo as raparigas”.

134



I1. Circunstancias de trabalho

Relativamente as condi¢Bes de trabalho, estas sdo consideradas quer pelos
professores quer pelo Diretor de um nivel razodvel. O Diretor refere que “existe uma
melhoria das mesmas, pelo facto de existirem politicas publicas de reabilitacdo das
escolas, na provincia de Luanda e também quanto ao apetrechamento de meios fisicos,
com vista a satisfazer a demanda dos educandos” nomedamente a Estratégia integrada
para a Melhoria do Sistema de Educacéo até 2015 criada em 2001.

Quanto as relagdes humanas, existe um relacionamento regular entre professores
e o diretor e um bom relacionamento entre professores, contudo é apontado um mau
relacionamento entre alunos. O Diretor da escola afirma que sdo orientados pelo
regulamento disciplinar da instituicdo que rege principios éticos e morais.

No que concerne a organizagéo de trabalho (reparticdo de tarefas, defini¢ces das
relages organicas), existe uma boa organizacdo do trabalho. O Diretor acrescenta que
isso se deve a estrutura organica da instituicdo e que obedecem ao principio da
hierarquia.

A comunicacdo organizacional (avisos, diretrizes) é considerada pelos
professores regular e o Diretor refere que a mesma é feita com fluidez, e que a
instituicdo conta com um jornal de parede.

No concernente aos salarios, esta questdo levanta duvidas acerca da satisfacao
do pessoal, quanto aos salarios que auferem. Segundo a maioria dos professores e
Diretor os salarios sdo razoaveis. Entretanto, encontramos alguns professores muito
satisfeitos com os seus salarios.

Em suma, as condi¢bes de trabalho sdo razoaveis, assim como as relacdes

humanas a organizacao de trabalho e o saléario.
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I11. Progresso e desenvolvimento da escola

Quanto as variaveis relacionadas com o progresso e desenvolvimento da escola,
séo indicadas as orientacgOes curriculares; a participacdo dos encarregados e a dimensao
da turma; a populacdo escolar, a igualdade de oportunidades e a motivacdo dos
professores, sendo a estabilidade a simetrizar.

O Diretor refere ainda que “uma das variaveis relacionadas com o progresso e
desenvolvimento a prética social imbuida de forte fungdo socializadora e
personalizadora. Isto significa, que a escola e a educagéo alicercam todo o seu programa
numa determinada forma de entender as relacdes entre o desenvolvimento humano e o
contexto social e cultural no qual, sempre e necessariamente, este desenvolvimento tem
lugar. Para tal, foi criado o Decreto n° 9/87 de 30 de maio do Conselho de Ministro, e 0
Instituto Nacional para Investigacdo e Desenvolvimento da Educacdo - INIDE, 6rgéao
dependente do Ministério da Educacdo, a quem compete a Investigacdo Pedagdgica,
Estudos e Elaboracdo de Curriculos, Programas, Manuais e outros materiais
pedagdgicos que permitam a realizacdo e o aperfeicoamento permanente do processo

docente educativo”.

IVV. Modelo de Gestéo

O modelo de gestdo € considerado um modelo virado os resultados com a
materializacdo de todo o esfor¢o da organizacao para o atendimento das necessidades de
todas as partes interessadas. E também reconhecido que é feita uma gestéo participativa

dirigida para a sociedade pela agilidade e para a inovacao.
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V. Conflito

A partir dos questionarios, concluimos que o tipo de conflito que se regista na
instituicdo é organizacional que resultam de fontes de informacéo diferentes. Existe uma
prevaléncia de conflitos cognitivos resultando das diferencas de opinides sobre
determinados aspetos da realidade, na sua interpretacdo. Nas palavras do Diretor “ (...)
deparamo-nos mais com conflitos cognitivos resultando das contradigdes sobre sistemas
de valores e crencas”.

Durante o periodo de aulas verifica-se indisciplina na relacdo aluno e
professores, manifestada no péssimo aproveitamento dos alunos.

Em relacdo a mediacédo de conflitos na escola existe a mediag@o na prevencao e
resolucéo de conflitos, como modelo alternativo de gestdo das relagdes sociais, sendo a
colaboragdo, o modelo adotado na sua resolucdo. A colaboracdo, € um fator
fundamental para ambas as partes, na tentativa de satisfazer, moderadamente o0s
interesses comuns. Os professores referem o “evitamento” e que a maior partem devido
a competitividade entre colegas. O Diretor refere que “ (...) a colaboracdo como um
meio que permite reduzir os conflitos de forma construtiva”.

O impacto do conflito na organizacdo, tem um aspeto positivo, pois € criativo,
motivador para melhor desempenho na execucdo de tarefas, tendo a maioria a contrariar
guanto a imagem social da instituicdo simetrizando.

Em relacdo as competéncias do Diretor Escolar, como gestor de conflitos na
instituicdo, os resultados dos questionarios aos professores apontam para competéncia
pessoal que se traduz na forma como ele mesmo procura afastar-se do conflito, ndo
resolvendo imediatamente. Tal como o proprio refere ““ (...) em situacdo de conflito

procuro estar e ter a maior calma possivel, estar tranquilo de que se pode resolver”.
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Para a resolucdo dos conflitos existentes o Diretor sugere, criatividade,
perseveranca, capacidade de assumir riscos, motivagdo para a realizacdo,
responsabilidade pelos resultados, habilidades e um bom relacionamento pessoal, bem
como ajudar, pela mediacdo, os alunos envolvidos em conflitos, a resolverem
cooperativamente as suas diferencas e interesses para que ambas as partes fiquem
satisfeitas.

As propostas feitas pelos professores para que possam suprir as dificuldades ou
debilidades do diretor para gerir os conflitos, sdo a frequéncia de formacdo especifica
nomeadamente em: desenvolvimento das capacidades de didlogo e de respeito. Nessa
dimensdo sdo referidos pelos professores fatores como a capacidade de inovacéo,
criatividade, perseveranca, capacidade de assumir riscos, motivacdo para a realizacdo,
responsabilidade pelos resultados, habilidades no relacionamento pessoal, lideranca e

visao de futuro.
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CAPI'TULC~) VIl - CONCLUSOES/REFLEXOES FINAIS E
LIMITACOES DO ESTUDO

Conclusoes Gerais

Nas sociedades atuais as préaticas de educacdo formal tém-se deslocado da
interacdo face a face, para a interacdo medida pela eletronica, robdtica, televisao,
internet; a corrida pelo consumo, pelo emprego e outros fatores.

Estes novos valores tém ocupado o lugar certo no interior das relagdes familiares
e de grupos sociais. Como consequéncia muitos devaneios acontecem nas sociedades
atuais, como consequéncia do ensino das relagdes, da solidariedade que estd sendo
substituido pelo ensino do consumo. Com isso queremos acreditar que educar ndo €
passar contetdos previamente elaborados e comedidos os seus fins. Educar é semear e
deixar que a semente rebente pelos seus préprios dispositivos naturais sem que sejam
modificadas. Estamos emergidos nos contextos em que ser educador é atentar para as
novas possibilidades de aprender e apreender valores que valorizem mais 0 humano na
sua conjuntura ecoldgica.

Atualmente, existem conflitos que ndo se resumem apenas dentro da sala de
aula, como também, interferem no nivel das relagdes, niveis de relacbes entre
professores e o Diretor Escolar. Assim, pretendemos fazer um estudo destes fenGmenos,
de natureza exploratoria e descritiva.

O papel do Diretor Escolar centra-se em criar e estabelecer objetivos claros,
propiciar a visdo do que é uma boa escola e encorajar os professores, de modo a auxilia-
los nas descobertas dos recursos necessarios para que realize adequadamente o seu
trabalho assim como a criacdo de um ambiente positivo com a¢des voltadas para metas

claras, realizaveis e relevantes, disciplina em sala de aula garantida pelos professores,
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capacitacdo em servico voltada para questdes pedagdgicas e acompanhamento continuo
das atividades escolares.

A escola e os professores devem caminhar juntos e somar os esforgos para e ter
maiores resultados. Assim, agindo dessa maneira tudo rende, se multiplica e a
comunidade percebe que naquele ambiente acontece a gestdo participativa e ha um
trabalho em equipa porque o clima relacional de uma escola provém, basicamente, dos
educadores que nela atuam.

Se admitirmos que, na escola, os atores nem sempre se limitam a uma
reproducdo perfeita e integral das regras formais, isto pode assumir uma posicao de
conflito, fruto das condicdes e especificidades do contexto escolar, ou mesmo, alguma
condicdo de ilegalidade. Tais regras, externa ou internamente obradas, de carater
formal-legal ou ndo, tém impactos variaveis ao nivel do plano da agdo. Por outras
palavras, podem vir, ou ndo, a ser produzidas e respeitadas no momento da tomada de
decisdo e da realizacdo de atos de gestdo pedagdgica e administrativa.

Dessa maneira o gestor escolar deve agir como um mediador do trabalho e ter
iniciativa em conjunto com sua equipa para promover a transformacdo e a quebra de
paradigmas ja existentes em uma sociedade em constante mudanca. Assim, o papel
principal do gestor frente as inovacOes € saber acompanhar essas mudancas e tentar
ampliar a capacidade de realizacdo da organizacdo escolar, levando-a a atingir seu
potencial pleno e a tornar-se uma instituicdo que traga orgulho profissional a seus
integrantes.

A alianca com a familia, partindo das faixas de convergéncia e tentando alarga-
las, tende a superar as divergéncias e transforma-las num fator enriquecedor para todos,
pela tolerancia, pelo didlogo e solidariedade humana e aceitacdo mutua, através de um

processo de criatividade e de inovacgéo.
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Limitacdo do Estudo e Sugestdes para Futuras Investigacoes

Comecamos pela escolha do tema que ndo foi tdo facil, até acharmos que estava
bem delimitado.

O outro problema foi a escolha dos participantes do nosso estudo. Tivemos
muitos impasses, quando se fez a sensibilizacdo dos professores quase todos se
mostraram disponiveis mas no campo, foi muito fraca a participacéo por se tratar de um
fendmeno tdo delicado. Toda esta incompatibilidade ou imperfeicGes consideramos
humildemente como limitagdes do nosso estudo.

Sendo o tema atual e atuante, despertou grande interesse tanto para ndés como
para 0 corpo diretivo e todos aqueles que nos deram forca em prosseguirmos com o
estudo.

Quanto a mateéria é lidar com um fenémeno que hoje atinge as escolas, logo, o
que foi espanto é que perante um fendmeno deste, a escola tem tido pouco apoio de
intervencao apoios para pelo menos reduzir os efeitos atacando as verdadeiras causas.

Apos a andlise, interpretacdo dos resultados de investigacdo, podemos sugerir ou
recomendar o seguinte:

O Diretor Escolar ndo gere apenas pessoas e sistemas de trabalho, mas também
administra com pessoas. Deve encarar o funciondrio como a razdo de ser do seu
trabalho. Assim, seria tarefa para todos os envolvidos em atividades escolares: - o
escrupuloso cumprimento da regulamentacdo e das normas, procedimentos, com

adequado sistema de informacdo interna e externa.
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ANEXOS

ANEXO A - GUIAO E TRANSCRICAO DA ENTREVISTA AO

DIRETOR

RS/
BRI
S o
S ™

)
v

Entrevista ao Diretor Escolar

/

Apresentacao dos objetivos da entrevista \

Estamos a contacta-lo (a), como Diretor da escola, para lhe solicitar uma

entrevista, no &mbito de uma investigacao para uma dissertacdo de mestrado, atraves

\da qual procuramos saber, o papel do Diretor Escolar na atuacdo e gestéo de conflitos/

1 — Que idade tem?

47 Anos

2 — Quanto tempo tem de servigo como Diretor?

6 Anos

3 — Considera que existe uma percentagem equilibrada em questdo de

género na instituicdo?

Verifica-se uma maior predominancia de rapazes em relacdo as raparigas, o que se

pode afirmar que existe um desequilibrio em questdo de género, as raparigas estdo em

desvantagem relativamente aos rapazes.

4 — Qual é o seu nivel de escolaridade?

Técnico Superior
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5. Como considera as condic¢des do seu local de trabalho?

Considero boas as condicbes fisicas e o ambiental da escola, pelo facto de
existirem politicas publicas de reabilitacdo das escolas, na provincia de Luanda e
também quanto ao apetrechamento de meios fisicos, com vista a satisfazer a demanda
dos educandos. O Governo aprovou em setembro de 2001, uma Estratégia integrada
para a Melhoria do Sistema de Educacdo até 2015, consciente de que o direito a
educacgdo impde aos Estados a obrigacdo de garantir a todos os cidad&os a oportunidade
de satisfazer as necessidades basicas de aprendizagem e porque da educacgdo e formacao
da populacdo depende o desenvolvimento do Pais.

6. Como considera as relagdes humanas no ambiente de trabalho?
As relac6es humanas tém prosseguido um ritmo regular, quer entre professores,
entre o diretor e professores e entre os alunos. Temos seguido com o regulamento
disciplinar da instituicdo. O comportamento dos mesmos se justifica pelos principios

éticos e morais.

7. Como adjetiva a organizacdo de trabalho na reparticdo de tarefas e
defini¢bes das relagdes organicas, boas, mas ou péssimas?

A organizacdo de trabalho, na reparticdo de tarefas e definicdes das relagdes

organicas sdo boas, elas fundamentam-se na estrutura organica da instituicdo e obedece

0 principio da hierarquia, quanto a reparticdo ou divisdo de tarefas.

8. Existe fluidez quanto a comunicagdo organizacional: avisos, ordem e
diretivas?
Sim existe fluidez quanto a comunicacéo, através de avisos, ordens e diretrizes. A

instituicdo conta com um jornal de parede onde podemos encontrar.

9. Aufere um bom ou mau salario?
O salario que recebo é razoavel, compativeis as fungbes que exerco dentre da

categoria que me outorga para tal.
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10. Quiais as situagdes relacionadas com o progresso e desenvolvimento da
escola?

Uma das variaveis relacionadas com o progresso e desenvolvimento da escola é a
orientacdo curricular. A educacdo escolar é antes de tudo uma pratica social imbuida de
forte funcdo socializadora e personalizadora. Isto significa, que a escola e a educagéo
alicercam todo o seu programa numa determinada forma de entender as relagdes entre o
desenvolvimento humano e o contexto social e cultural no qual, sempre e
necessariamente, este desenvolvimento tem lugar. Pelo Decreto n° 9/87 de 30 de maio
do Conselho de Ministro, foi criado o atual Instituto Nacional para Investigacdo e
Desenvolvimento da Educacédo - INIDE, 6rgao dependente do Ministério da Educacéo,
a quem compete a Investigacdo Pedagogica, Estudos e Elaboracdo de Curriculos,
Programas, Manuais e outros materiais pedagdgicos que permitam a realizacdo e 0
aperfeicoamento permanente do processo docente educativo.

11. Qual o modelo de gestao que pratica como Diretor da Escola em caso de
conflito?

O modelo de gestdo esta virada para o foco em resultados com a materializacéo de

todo o esforco da organizacdo para o atendimento das necessidades de todas as partes

interessadas.

12. Qual é o grau de conflitualidade existente?

O conflito faz parte da natureza humana, é inerente a vida de cada individuo, dos
grupos e das organizacdes. Ele existe devido as diferencas de objetivos e de interesses
entre as pessoas, individuos ou grupos. Quanto ao grau de conflito, que procura saber,

na nossa instituicao tem um nivel razoavel.

13. Que tipo de conflito se regista? Organizacional, interpessoal ou
intrapessoal?

Em relacdo ao tipo de conflito que se verifica tem a ver com o tipo organizacional,
surgem, normalmente, porque ainda se regista certas debilidades, em termos de

reparticdo das tarefas e escassez de recursos (financas, espaco, equipamento, tempo).
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14. Como Classifica os conflitos segundo a natureza? Conflitos de objetivos,

cognitivos ou afetivos?

Quanto a classificagdo do conflito segundo a sua natureza deparamo-nos mais com

conflitos cognitivos resultando das contradi¢des sobre sistemas de valores e crencas.

15. Se tem registado conflito na escola como a Indisciplina, Bullying e a
violéncia escolar?

Quanto aos conflitos registados na escola verifica-se a indisciplina na relagdo entre

aluno e professores, na sala de aulas, manifestada no péssimo aproveitamento dos

alunos.

16. Como e feita a mediacéo de conflitos na Escola?
Em relagdo a mediagdo de Conflitos na Escola, ela envolve a acdo socio-
educativa, com todos os membros da instituicdo e em certos casos com a participagao

dos educandos.

17. Com que frequéncia se realiza a gestdo do conflito? Competicéo,
acomodacao, compromisso, colaboracéo ou evitamento?
Na Gestdo do Conflito considero a colaboracdo como um meio que permite

reduzir os conflitos de forma construtiva.

18. Qual o impacto do conflito na organizacdo? Positivo ou negativo?
Em relacdo ao impacto do conflito na organizacéo, tem resultado para um melhor
desempenho na execucdo de tarefas, na pontualidade de assiduidade dos funcionarios e

assim um melhor aproveitamento no desenvolvimento dos alunos.

19. Com se sente perante uma situacao de conflito e quais as competéncias
de um Diretor?

Em situacdo de conflito procuro estar e ter a maior calma possivel, estar tranquilo
de que se pode resolver. Por mim um Diretor deve ter competéncias de autorregulacéo,
ser aberto a novas ideias, abordagens e informacdo procurando trabalhar com outros
para objetivos comuns, criando sinergias de grupo na prossecucdo de objetivos

coletivos;
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20. O que sugere para a resolugdo dos conflitos existentes?

Para a resolugdo dos conflitos existentes sugere-se, criatividade, perseveranca,
capacidade de assumir riscos, motivacdo para a realizacdo, responsabilidade pelos
resultados, habilidades e um bom relacionamento pessoal, bem como ajudar, pela
mediagdo, os alunos envolvidos em conflitos, a resolverem cooperativamente as suas

diferencas e interesses para que ambas as partes fiquem satisfeitas.
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ANEXO B — QUESTIONARIO AOS PROFESSORES

7

RS
\“;ﬁ' o)
= \*)
™

o

ko)
i

/ Este questionario destina-se a professores €scola do | ciclo n® 7056, sita no municipio do\

Cazenga e insere-se no projeto de mestrado em Ciéncias da Educagéo, na especialidade de Administracio
e Gestdo Educacional, realizado no Departamento de Pedagogia e Educacio da Universidade de Evora. A
sua colaboracdo, no preenchimento deste inquérito, € muito importante. Toda a informacédo fornecida sera

anonima e usada apenas para este estudo. Nao existem respostas certas ou erradas, todas representam a

forma de cada um pensar ou agir.

A /

1 - Distribuicéo dos entrevistados por faixa etaria

[J118—-2 Anos

O 27-35
[0 36-43
[0 44-52
2 — Efetividade dos entrevistados
0 1-7Anos
[0 8-14 Anos
[0 15-21 Anos

3 — Numero de entrevistados por género

O Feminino [ Masculino
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4 — Nivel de escolaridade dos entrevistados

Técnico

Médio [
Bacharel [
Superior [

5. Considera as condigdes do seu local de trabalho:

tenho

Discordo
Discordo
Concordo
Concordo
Na&o sei/
Né&o

Situacdes

Boas as Condicdes de trabalho

Regular as Condices de trabalho

Maés as Condicgdes de trabalho

6 A RelacGes Humanas com os colegas de trabalho considera:

tenho

Concordo
N&o

Discordo
Discordo
Concordo
Né&o sei/

Situacdes

Boas RelacGes Humanas entre professores

Regular Rela¢6es Humanas entre professores e o diretor

Maés Rela¢Ges Humanas entre alunos
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7 Organizagdo de Trabalho na reparticdo de tarefas e definigdes

relagcdes organicas:

das

Situagdes

Discordo

Discordo

Concordo

Concordo

Nao sei/

tenho

N&ao

Existe Boa Organizacdo de Trabalho reparticdo de

tarefas, definicbes das relagdes organicas

Existe Regular Organizacdo de Trabalho reparticdo de

tarefas, definicbes das relagdes organicas

Existe Péssima Organizacdo de Trabalho reparticdo de

tarefas, definicOes das relagdes organicas

8. Comunicacéao organizacional: avisos, ordem diretivas é:

Situacoes

Discordo

Discordo

Concordo

Concordo

Na&o sei/

tenho

N&o

Boa Comunicacdo organizacional

Regular Comunicacgéo organizacional

Mé& Comunicacéo organizacional
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9. O seu salario que aufere é:

(@]
(@] (@) E
E 1t |55 |3 °
o o n
s | g g |2 | o o
. ~ & & (@) o ] uT
Situacoes ) ) O O > =
Bom
Regular
Mau
10. Variaveis relacionadas com o progresso e desenvolvimento dos alunos
(@]
o (@) %
o o
T |8 |E|E |5 °
o o n
S | 9 e |2 | o o
. ~ B R o (@) uc us
Situacoes &) &) O O z z

Populacédo escolar

Estabilidade

Dimensdo da turma

Orientaces curriculares

Motivacao dos professores

Participacdo dos encarregados

Igualdade de oportunidades
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11. Modelo de Gestéo praticado pelo Diretor da Escola

(@
(@] o -E
2t |58 |8 ]
o o O o @
: 2 |2 |5 |6 |& &
Situagdes [a) [a) O O Z Z
Dirigida para a sociedade
Gestéo participativa nos desafios e nos processos de trabalho
Agilidade
Foco em resultados com a materializacdo de todo o esforco da
organizacdo para o atendimento das necessidades de todas as
partes interessadas
Inovacéo
12 Grau de Conflitualidade
(@
o o %
S8 |5 |5 |3 ¢
o o 3 8 2
: 2 |2 |5 |85 |& &
Situacoes [a) [a) O O > Z

Regista-se um grau alto de conflitualidade

Regista-se um nivel Médio de conflitualidade

Regista-se um nivel Baixo de conflitualidade
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13. Tipo de Conflito

g
o o -E
E 2 |55 |5 °
o (@) O o @
: 2 |2 |5 |6 |& &
Situagdes [a) [a) O O > 3
Organizacional entre grupos na organizacdo, que resultam de
fontes de informacéo diferentes e de discérdia sobre a mudanca
no local de trabalho
Interpessoal: conflito de ideias, pensamentos, emocoes,
valores, que tem a ver com os padrdes culturais
Intrapessoal na pessoa do Diretor
14. Classifica os conflitos segundo a natureza:
g
o (@) %
o o
T2 |E|E |5 T
o o 8 8 @
: 2 |2 |5 |8 |& &
Situacoes [a) [a) O O Z 3

Conflitos de objetivos nos desajustes de interesses em matéria

de objetivos da Instituicdo

Conflitos cognitivos resultando das diferencas de opinibes

sobre determinados aspetos da realidade, na sua interpretacéo

Conflitos afetivos, derivados dos aspetos emocionais e afetivos

nas relacdes interpessoais
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15. Conflito na escola

g
o o -E
|2 |E|E |3 7
o o O o @
: 2 |2 |5 |6 |& &
Situagdes [a) [a) O O Z =
Existe Indisciplina na relagéo aluno e professores
Existe Violéncia escolar manifestada com comportamentos
desviantes
16. Como e feita a Mediagdo de Conflitos na Escola
(@
o (@) ‘£:
18 |5 |8 |3 f
o o n
S | o e |2 | o d
q = o2 4 (@) (@) AT T
Situagoes ) &) O O Z Z

A Mediacdo de Conflitos na Escola € Familiar no

restabelecimento do dialogo entre as partes.

A Mediacdo de Conflitos na Escola é Laboral como reunido entre

alunos, entre professores, entre professores e o diretor

E Escolar na prevencdo e resolucdo de conflitos e gestdo das

relacGes sociais

E Socioeducativa através de programas que envolve programas

de educacdo educativa
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17. Assinale, com um X, a frequéncia com que realiza a Gestdo do Conflito:

Situacdes Nunca | Poucas | Algumas | Muitas

Vezes Vezes VEZES

Competicéo

Acomodacéo

Compromisso

Colaboracao

Evitamento

18. Qual o Impacto do conflito na organizacéo

tenhn

Discordo
Discordo
Concordo
Concordo
NAn

Nao sei/

Situacdes

Positivo porque é criativo, motivador para melhor desempenho na

execucdo de tarefas

Negativo quanto a imagem social da instituicdo

19. Competéncias do Diretor na gestdo de conflitos

tenhn

Discordo
Discordo
Concordo
Concordo
NAn

Né&o sei/

Situacdes

Competéncia Pessoal procurando afastar-se do conflito néo

resolvendo imediatamente
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Autorregulacdo, conserva padroes de honestidade e integridade

Motivacional com tendéncias emocionais que orientam ou

facilitam o cumprimento de objetivos

Empatia como gere 0s sentimentos, necessidades e preocupacoes

Competéncias sociais na colaboragéo e cooperagédo

20. Proposta de formacéo para o diretor gerir conflito

Situacdes

Discordo

Discordo

Concordo

Concordo

Na&o sei/

tenhn

NAn

Desenvolver capacidade de dialogo e de respeito

Desenvolver atitudes e comportamentos

Capacitar-se em lideranca e habilidades interpessoais

Estabelecer parcerias com agentes educativos
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