5 4 < At o -
RGP AR IESA IR
. i w . b S
- \h\‘/ o r - =, \-r'...;__ 2
N AN BT oroicntecsucocio o RS0 A
A P S : L e
B R P e % > Wy 5
- __," ‘_\b:‘;"f{' = - ps o '\‘;'if \*‘x -

GESTZO DE CONFLI:I“OS NA ESCOLA EM TEMPOS DE PANDEMIA
GESTION DE CONFLICTOS EN LA ESCUELA EN TIEMPOS DE PANDEMIA

CONFLICT MANAGEMENT AT SCHOOL IN PANDEMIC TIMES

Fernanda Garcia Montoya Ribeiro CORREIA'!
José Anderson SANTOS CRUZ?

RESUMO: A pandemia, causada pela COVID-19, gerou inlimeras mudancas de ordem
estrutural nas escolas de todo o pais. Com o objetivo de compreender quais agdes relacionadas
aos conflitos decorrentes destas mudancgas foram realizadas pela equipe gestora de uma escola
particular da cidade de Sao José dos Campos, interior de Sao Paulo, esta pesquisa de abordagem
qualitativa teve como procedimento metodoldgico o estudo de campo e a revisdo sistematica
dos dados. O corpus desta pesquisa baseou-se nas avaliagdoes de 28 professores dos diversos
segmentos da escola, concernentes aos efeitos desta gestdo. Por meio desta investigagdo,
verificou-se que, apesar da atuacdo moderada por parte dos gestores nas questdes de conflito,
quando houve, levou os professores a adquirirem aperfeicoamento, tanto de ordem pessoal,
quanto profissional, bem como de suas praticas pedagogicas em mais de 91% dos casos.
Considera-se importante que as instituigdes de ensino cogitem estruturar e capacitar uma equipe
de profissionais que pensem em estratégias para a resolucdo dos conflitos que possam vir a
surgir no ambito escolar, com o objetivo de promover a motivagao do trabalho em equipe e um
ambiente mais positivamente produtivo.

PALAVRAS-CHAVE: Mudangas estruturais. Relagdes interpessoais. Lideranca.

RESUMEN: La pandemia, causada por el COVID-19, ha generado numerosos cambios
estructurales en las escuelas de todo el pais. Con el objetivo de comprender qué acciones
relacionadas con los conflictos derivados de estos cambios fueron realizadas por el equipo
directivo de una escuela publica de la ciudad de Sdo José dos Campos, interior de Sao Paulo,
esta investigacion de enfoque cualitativo tuvo como procedimiento metodologico el estudio de
campo y la revision sistematica de datos. El corpus de esta investigacion se basa en las
evaluaciones de 28 docentes de diferentes segmentos de la escuela, sobre los efectos de esta
gestion. A través de esta investigacion, se encontro que, a pesar del desemperio moderado por
parte de los directivos en temas de conflicto, cuando hubo accion, llevo a los docentes a
adquirir mejoria, tanto personal como profesional, asi como sus prdacticas pedagogicas, en mas
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del 91% de los casos. Se considera importante que las instituciones educativas consideren
estructurar y formar un equipo de profesionales que piensen en estrategias para la resolucion
de conflictos que puedan surgir en el ambito escolar, con el objetivo de promover la motivacion
del trabajo en equipo y un ambiente mas productivo y positivo.

PALABRAS CLAVE: Cambios estructurales. Relaciones interpersonales. Liderazgo.

ABSTRACT: The pandemic, caused by COVID-19, has generated numerous structural
changes in schools across the country. In order to understand which actions related to the
conflicts arising from these changes were taken by the management team of a private school in
the city of Sdo José dos Campos, Sao Paulo, this qualitative research had as its methodological
procedure the field study and the systematic review of the data. The corpus of this research is
based on the evaluations of 28 teachers from different segments of the school, concerning the
effects of this management. Through this investigation, it was found that, despite the moderate
action on the part of managers in matters of conflict, when there was action, it led teachers to
acquire improvement, both personal and professional, as well as their pedagogical practices,
in more than 91% of cases. It is considered that it is important that educational institutions
consider structuring and training a team of professionals who think of strategies for the
resolution of conflicts that may arise in the school environment, with the objective of promoting
the motivation of teamwork and a more positively productive environment.

KEYWORDS': Structural changes. Interpersonal relationships. Leadership.

Introducio

No inicio de 2020, o mundo se deparou com um cenario de pandemia causado pela
COVID-19. Fomos impactados no nosso cotidiano por uma série de medidas emergenciais e
restritivas, que envolveram, desde o isolamento dos casos confirmados pela doenga, até a
proibi¢ao de circulagdo de pessoas nas ruas de algumas cidades que registraram maiores indices
de infectados pela doenca. Parte dos 6rgaos publicos responsaveis pela saude, principalmente
nos ambitos municipal e estadual, orientaram a populagdo a fazer uso de mascaras caseiras,
higienizar constantemente as maos e a permanecer, o maximo possivel, em casa. Tais
autoridades governamentais anteciparam algumas medidas para que as pessoas mantivessem o
distanciamento social, por meio de restricdes de viagens, do fechamento de comércios
considerados ndo-essenciais, fechamento de espacos publicos de convivéncia, controle nos
transportes publicos e, inclusive, por meio do fechamento de escolas e universidades. Estas
medidas foram e, muitas delas continuam sendo, necessarias para a preservagdo da saude das

pessoas e, consequentemente, poupar vidas.
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De acordo cbm 0 Schaefe; et al. (2020), esta antecipaé:ﬁo de acgoes sanitarias em relacao
as orientacdes do Governo Federal se deu, principalmente, por dois fatores: a negagdo do atual
Presidente Da Republica em tratar a doenga com a seriedade devida e o forte federalismo
brasileiro que possibilita que governadores controlem sobremaneira a agenda politica.

Segundo Aquino et al. (2020), a Organizagdo Mundial de Saude [OMS] decretou
Emergéncia de Saude Publica de Importancia Internacional, em 30 de janeiro de 2020 e no dia
11 de margo do mesmo ano, ou seja, menos de dois meses depois, decretou estado de pandemia.
O isolamento social, decorrente da pandemia, trouxe para nossa sociedade novos desafios em
diversas areas: na area econOmica, na area da saude, na area politica, dentre outras, inclusive
na area da educacdo. De acordo com Pasini et al. (2020), um dos primeiros servigos a sentir 0s
efeitos das mudangcas foi a educagdo escolar, originalmente oferecida na modalidade presencial.

Os professores se depararam com a necessidade de reaprender a planejar diante da nova
realidade de reformular suas praticas e metodologias, considerando a distancia, o tempo, os
recursos disponiveis e a carga emocional implicada no contexto. Para isso, precisaram superar
velhos habitos da cultura escolar advindas de varias geragdes anteriores (RUSCHEL et al.,
2020).

A resisténcia a mudangas que se pretende implantar nas empresas, além das relagdes
interpessoais, também configura grande foco de conflito (BERG, 2012). Mudangas
organizacionais internas requerem adaptagdo dos funcionarios envolvidos nos processos, por
1sso, quando nos deparamos com uma situacdo impar como esta que nos foi imposta pela
pandemia, ¢ extremamente importante que haja nas organizacdes e, em especial nas escolas,
uma atuagdo da equipe gestora, com o maximo possivel de assertividade e que leve toda a
equipe a ajustar-se a esta nova realidade.

Observou-se, portanto, a relagcdo vivenciada entre os profissionais docentes e gestores
de uma comunidade escolar particular, da cidade de Sao Jos¢ dos Campos, interior de Sao
Paulo, que passaram por momentos de conflito durante o ano letivo de 2020, visto que, todas
estas agdes emergenciais envolvendo a escola foram realizadas do dia para a noite e, assim,
professores, gestores, alunos e familias tiveram que se reorganizar para que em poucos dias, as
primeiras atividades remotas ja estivessem acontecendo e o prejuizo para a educacao dos alunos
fosse minimizado.

Diante dessa situacdo, surgiu uma questdo importante: De que maneira a atuagdo da
equipe gestora desta escola influenciou na resolugcdo dos conflitos que ocorreram com 0s

professores por conta das mudancas advindas da pandemia?
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Na tentativa de se obter respostas para esta questdo, este trabalho buscou estabelecer
uma correlagdo entre a atuacdo da equipe gestora da instituicdo de ensino pesquisada e os
resultados percebidos pelos professores, no que se refere a solugdo dos conflitos ocorridos em

decorréncia da pandemia.

Material e métodos

A presente pesquisa tomou como base os referenciais tedricos abordados nas aulas de
formagao do curso de especializacdo em Gestdo Escolar da Universidade de Sao Paulo [USP],
da Escola Superior de Agricultura Luiz de Queiroz [ESALQ], cujos temas abordaram a
problematica da gestdo de conflitos nas organizagdes.

Dentre as obras mais utilizadas, estdo: Berg (2012), McShane e Glinow (2013) e
Pickering (2002), que tratam de forma clara e aprofundada sobre o uso de técnicas, que visam
transformar os conflitos em resultados positivos para as organizagdes. Além das obras literarias,
utilizou-se a revisdo sistematica, desta forma, foram selecionados artigos cientificos que
abordavam o tema central da pesquisa, obtidos, principalmente, através da biblioteca eletronica:
“Scientific Electronic Library Online [Scielo]”, com delimitacdo de um periodo de, no maximo,
cinco anos de publicacdo, de 2017 a 2021.

A busca de artigos cientificos foi realizada utilizando-se o descritor “Conflito e escola”
e foram encontrados 14 artigos cientificos, sendo 2 selecionados. Em seguida, utilizou-se o
descritor “Gestao de conflitos e escola” e foram encontrados 2 artigos, sendo 1 selecionado.
Seguindo a busca, utilizou-se o descritor “Gestao de conflitos e educacdo”, sendo encontrados
10 artigos e 2 selecionados. Por fim, utilizou-se o descritor “Pandemia e educagao”, 20 artigos
foram encontrados ¢ 8 foram selecionados para analise. O principal critério utilizado para a
escolha dos artigos que foram selecionados, foi o de haver meng¢do de abordagem da tematica
da gestdo de conflitos escolares no conteudo do resumo do artigo.

De acordo com a classificagao de Gerhardt e Silveira (2009), esta pesquisa foi realizada
qualitativamente, pois buscou uma compreensao detalhada das mudancas estruturais ocorridas
na escola no ano de 2020. Quanto aos fins, caracterizou-se como descritivo-explicativa, pois
expos os resultados observados pelos professores referentes a atuagdo da equipe gestora, em

relag@o aos conflitos ocorridos, decorrentes das mudancgas geradas pela pandemia.
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A coleta de dados se deu~ por meio de uma pesquisa de cainpo, realizada por meio de
um questionario, aplicado em plataforma Google Forms e apoiado por termo de consentimento
individual, enviado por correio eletronico, devidamente autorizado pela direcdo da escola.

A escola pesquisada fica localizada na cidade de Sao José dos Campos, interior do
Estado de Sao Paulo, ¢ do setor particular e € confessional crista, cujas caracteristicas principais

podem ser observadas na Tabela 1.

Tabela 1 — Principais Caracteristicas da Escola Pesquisada

Segmento Total de Total de alunos do segmento Total de Professores

turmas professores do atuantes em

segmento mais de um

segmento

Educacao Infantil 3 34 6 6
Ensino Fundamental 23 575 28 6
Ensino Médio 5 136 17 -
Total 31 745 51 6*

Fonte: Dados originais da pesquisa
*Nota: Total de professores que atuam na Educacdo Infantil ¢ no Ensino Fundamental simultaneamente

O questionario foi elaborado com quatro blocos de perguntas, dispondo de 6 questdes
de grade fechada, sendo a primeira questao de multipla escolha e as 5 Ultimas questdes de
resposta unica. Os blocos de perguntas foram subdivididos da seguinte forma: 1. Descri¢ao da
area de atuacao dos docentes; 2. Percepgao dos professores sobre a atuacao da equipe gestora
em relagdo a administracdo do processo de mudangas; 3. Investigacao sobre os tipos de conflitos
vivenciados pelos professores; 4. Percep¢ao dos professores sobre a atuacao da equipe gestora
na administragdo dos conflitos, sendo que no bloco 3, onde sdo questionados os tipos de
conflitos vivenciados, observou-se a necessidade de se estabelecer a definicdo de conflito,
segundo McShane e Glinow (2013), para que os participantes pudessem responder com o
maximo de clareza e assertividade. As questdes foram apresentadas conforme mostra a Tabela

2.

Tabela 2 — Questionario aplicado para os professores da escola pesquisada

Questdo 1 Alternativa de multipla escolha

Identifique, as acdes que vocé considera terem sido e Definir para a equipe docente, de forma

efetivamente realizadas pela equipe gestora em
relacdo ao processo de mudangas ocorrido no ano de
2020.

detalhada as mudancas que deveriam ocorrer.
Ouvir as pessoas que estavam diretamente
envolvidas no processo de mudangas.
Promover reunides com todos os funcionarios
envolvidos no processo de mudangas.
Treinar a equipe para a(s) tarefa(s) designadas.
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Tabela 2. Questionario aplicado para os professores da escola pesquisada

Acompanhar constantemente
regularmente os processos de
mudangas.

Cobrar os resultados esperados.

Questoesde 2 a 6

Alternativas de resposta Uinica

No ano de 2020, no que se refere ao seu trabalho
na escola ¢ as mudangas ocorridas apos a
pandemia, vocé diria que vivenciou algum tipo
de conflito? * Conflito: opinides divergentes ou
incompativeis, que ndo implicam
necessariamente hostilidade, embora a
hostilidade possa fazer parte da situagao.

Em seu caso, qual vocé diria ter sido o tipo mais
frequente de conflito que ocorreu no ano letivo
de 2020?

Em algum momento, houve a necessidade de um
interventor designado pela equipe gestora, ou
seja, de uma pessoa imparcial, para ajuda-lo(a)
na solucdo de seu(s) conflito(s)?

No seu caso, considerando as intervengoes
realizadas, indique qual caracteristica de solugdo
de conflito vocé considera ter sido mais
predominante.

Vocé diria que, dentre as situa¢des conflitantes
que vocé vivenciou em 2020 na escola, as que
foram mediadas através da ajuda de alguém
tiveram um resultado positivo, ou seja,
resultaram em algum tipo aprimoramento
pessoal, interpessoal ou organizacional?

Nunca.
Algumas vezes.
Muitas vezes.

Pessoal: Conflito interior, pessoal e de
valores internos. Tem relagdo com a
forma como o individuo se comporta
diante das situacgdes.

Interpessoal: Ocorre entre individuos que
se relacionam de alguma forma, quer seja
por forga do trabalho, ou na vida privada.
Organizacional: Mudangas e novos
ajustes as novas realidades, reestruturagao
organizacional, recursos limitados de
espaco, dinheiro, tempo e colaboradores,
choque entre metas e objetivos.

Nunca.
Algumas vezes.
Na maioria das vezes.

Negociagdo: As partes envolvidas no
conflito conversam até chegarem num
acordo.

Mediagdo: As partes expdem seus pontos
de vista e um interlocutor auxilia até
tomarem uma decisdo ou chegarem num
acordo.

Arbitragem: Quando alguém externo ouve
as partes e toma a decisdo final dos termos
do acordo.

Nunca.

Poucas vezes.

Na maioria das vezes.
Sempre.

Fonte: Dados originais da pesquisa
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A amostra da pesquisa foi escolhida intencionalmente e realizada com professores de

todos os segmentos da escola, conforme a Tabela 3 a seguir.

Tabela 3 — Professores participantes da pesquisa por segmento

Segmento Total de Total de % de respondentes % do total de
educacional professores da professores do total de docentes respondentes
instituicdo respondentes do segmento
Educagio Infantil 6 4 66,6 14,3
Ensino Fundamental 28 13 46,4 46,5
Ensino Médio 6 35,3 21,4
17
Diversos 5 83,4 17,8
6
Total 57 28 - 100

Fonte: Dados originais da pesquisa

Todos os professores da escola pesquisada, desde Educacdo Infantil, Ensino
Fundamental e Ensino Médio, foram convidados a participar da pesquisa, que ocorreu no
periodo entre 26 de abril a 03 de maio de 2021. Dos 41 professores aptos a participar, no
primeiro momento, foram abordados 03 profissionais para testar os questionarios, que serviram
como piloto somente para aprimorar o roteiro de coleta de dados e ndo foram incluidos nos
resultados. Dos professores convidados, 28 responderam ao questiondrio, sendo a restri¢do da
pesquisa, o numero de participantes.

Foi questionado aos 13 professores que nao participaram da pesquisa, 0 motivo pelo
qual eles decidiram nao participar. Dentre outros motivos, o principal citado pelos professores
foi a falta de disponibilidade de tempo por conta de excesso de trabalho.

Em relagdo ao tratamento dos dados, a pesquisa caracterizou-se pela andlise de
conteudo, que, conforme Gerhardt e Silveira (2009), visa obter indicadores que permitam a
inferéncia de conhecimentos, através de técnicas de andlise das comunicagdes, por meio de
conhecimentos sistematicos e objetivos e que descrevessem os contetidos das mensagens, tanto
qualitativa, quanto quantitativamente.

A anélise do conteudo desta pesquisa foi realizada de acordo com critérios estabelecidos
por Vergara (2015), ou seja, confrontando os resultados obtidos na pesquisa de campo com as
teorias que deram sustentacdo a investigagao, formulando-se conclusdes e, por fim, produzindo-

se o relatorio da pesquisa.

Rev. @mbienteeducacio, Sdo Paulo, v. 15, n. 00, €022012, 2022. e-ISSN: 1982-8632
DOI: https://doi.org/10.26843/ae.v15i100.1162 8




- e Bl " P - e
\‘tﬁ;:l\ e . s -"'F\‘b __J-__'!.-",_

. - 5 = P
e o g
- o, 2 d . o 1
AN 2 BEEN @mbicnteoincasio 38 e T
R A ; : ~ b
NOSKZE  an S NS
- ___," "“b::" - {'-\. .") . ey .“\_;_,-‘_z L% e

Resultados e discussao
Pandemia, mudancas estruturais e conflitos

Desde as primeiras informagdes divulgadas pela OMS acerca dos inimeros casos de
pneumonia ocorridos na cidade de Wuhan, na China, em 31 de dezembro de 2019 até 11 de
mar¢o de 2020, quando o mundo se deparou com uma situagdo de pandemia (COVID-19),
passou-se pouco mais de dois meses, para que, entdo, todos os individuos fossem afetados no
seu cotidiano pelas inimeras transformagdes emergéncias e necessarias que ocorreram (OPAS,
2021).

Diante deste quadro profundamente desafiador, diversos setores da nossa sociedade,
inclusive profissionais da Educagdo, se viram obrigados a cumprir um isolamento social em
prol da seguranga da satide de alunos, familiares e funcionarios.

Num primeiro momento, de grandes incertezas, gestores se depararam com a
necessidade de reestruturar, em carater emergencial, os processos pelos quais o ensino vinha
sendo realizado. Escolas e universidades foram fechadas e durante algum tempo, muitas ficaram
sem aulas, ainda que remotamente, atingindo aproximadamente 90% dos estudantes em todo o
mundo (UNESCO, 2020).

A medida em que os dias foram passando e nenhuma possibilidade de retomarem as
aulas nos moldes anteriores era vislumbrada, o ensino remoto, que antes havia se estabelecido
em carater emergencial, passou a ser considerado a médio e longo prazo. Professores foram se
adaptando ao uso das tecnologias digitais de comunicag@o e informagdo que, cada vez mais,
foram fazendo parte dos processos de ensino e aprendizagem.

A COVID-19 revelou tanto novas possibilidades, quanto algumas fragilidades ja
existentes no universo escolar, principalmente no que se refere aos sistemas de ensino
vulneraveis, estabelecidos mesmo antes da pandemia (UNESCO, 2020).

Nao restam duvidas de que toda esta situag@o de crise sanitdria tenha afetado muito o
sistema educacional de nosso pais, pois trouxe consigo a necessidade de rupturas e mudangas
estruturais profundas, sem que, para isso, as equipes pedagogicas tivessem tempo razoavel para
se planejarem. Desta forma, essa pesquisa se deteve a investigar o resultado da gestdo realizada
sobre conflitos que se estabeleceram na escola, a luz das impressdes do corpo docente durante

0 ano de 2020.
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Compreensao de conflito

Ao buscarmos uma defini¢do etimoldgica acerca de conflito, verificamos que conflito
se origina do latim conflictus do verbo conflictare, que vem a ser um choque, um embate,
combate ou luta. Vemos também, em alguns escritos cientificos, que o conflito foi visto durante
muito tempo como um fator pejorativo no ambiente organizacional, pois, na maioria das vezes,
este acabava prejudicando a harmonia da equipe e comprometendo a produtividade da
organiza¢do (MCSHANE; GLINOW, 2013).

Nao ha como fugir do fato de que os conflitos eventualmente surgirdo, pois fazem parte
das relagdes humanas (CHRISPINO, 2007). Onde houver pessoas, consequentemente, havera
conflito, pois pessoas sdo singulares e possuem pontos de vistas distintos. As opinides se
chocam e os conflitos vém a tona nos mais diversos niveis das organizacdes.

Segundo Berg (2012, p. 127), muitos podem ser os fatores que desencadeiam os
conflitos nas organizagdes, como por exemplo, a inseguranca diante de situagdes novas e
desafiadoras, quando exigem mudangas do conhecido e dominado, para a inser¢do do novo e
incognito, que o individuo ainda ndo possui habilidade para executar. Outro fator que pode
gerar conflito ¢ o desconforto e a tensao no inicio do processo de mudangas, pois mesmo que o
funcionario tenha sido treinado, pode levar algum tempo para que se acostume a nova tarefa.
Muitas vezes, o bloqueio psicologico também pode ser conflitante e provocar profundas
desmotivagdes.

A partir do questionario da pesquisa realizada, foi perguntado aos professores se, no ano
de 2020, eles vivenciaram algum tipo de conflito, como consequéncia das mudangas ocorridas
na escola. Verificou-se que, responderam positivamente: 75% dos professores da Educagao
Infantil, 54% do Ensino Fundamental, 100% do Ensino Médio e 100% dos professores que
atuam em mais de um segmento, ou seja, a grande maioria, variando a frequéncia de cada

resposta, conforme Figura 1.
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Figura 1 — Frequéncia de situacdo conflitual vivenciada pelos docentes no ano de 2020, por
segmento
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Professores por Segmento

Frequéncia dos Conflitos Decorrentes das Mudangas
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Fonte: Resultados originais da pesquisa

Durante muitos anos de publicagdes acerca da gestao de conflitos nas organizagdes, foi
consenso de que os conflitos eram sempre negativos e deveriam ser evitados o maximo possivel.
Para André (2020), existe um tipo de pensamento idealizado pelas partes envolvidas de que
conflito ¢ algo danoso.

Para o autor, atualmente, essa concepgao ¢ considerada erronea, visto que as situacoes
de conflito nas organizacdes podem dinamizar o pensamento, provocar mudangas significativas
na forma como apreendemos as coisas, pode conduzir as sociedades a se desenvolverem através
de pontos de vistas diferentes e auxiliar na escolha de solugdes mais eficientes em qualquer tipo
de situacgao.

Existem, conforme MacShane e Glinow (2013), resultados positivos em relagdo aos
conflitos organizacionais, como: o aperfeigoamento na tomada de decisdo, o favorecimento do
debate, o impulsionamento das pessoas a avaliarem melhor as alternativas, o gerenciamento do
raciocinio produtivo e a melhora da criatividade, tornando os funcionarios mais adaptéaveis e

gerando maior sintonia entre as equipes.
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O que podé impactar positiva ou negativamente a rotina de trabalho, bem como os
resultados obtidos, ¢ o tratamento que se d4, tanto pelas partes envolvidas, quanto pelos
gestores, na administragdo e gestdo destes conflitos.

Berg (2012), sugere algumas providéncias que podem ser tomadas para minimizar os
impactos negativos das mudancas nas instituicdes: planejar bem as mudancas, envolver os
lideres e pessoas-chave no processo, promover reunides sempre que necessario, treinar os
colaboradores para as tarefas que deverdo desempenhar, acompanhar e orientar os funcionarios
durante todo o processo e cobrar os resultados esperados.

Investigou-se o nivel de assertividade da equipe de gestdo da escola, em relagdo a
administracdo das mudancas ocorridas durante a pandemia, indagando os professores sobre
quais agdes eles observaram que a equipe gestora havia realizado durante a implementagao
dessas mudangas. Dentre as respostas obtidas, verificou-se que a acdo mais realizada pela
equipe gestora foi a de promover reunides com os docentes. A agdo menos apontada pelos
docentes foi a de ouvir as pessoas envolvidas no processo de mudangas.

Diante destes apontamentos observados na pesquisa, notou-se que houve uma oposicao
de intencdes realizadas pela gestao da escola, pois supde-se que as reunides deveriam, dentre
outras coisas, servir para promover o didlogo e dar voz aos docentes. Ferreira e Silva (2021)
apontam que, durante as medidas politicas adotadas na pandemia, os professores ndo puderam
opinar e sequer foram ouvidos. Neste processo, em que as mudangas estruturais afetaram
diretamente o fazer docente, seria fundamental que aqueles que estdo na linha de frente da
educagdo pudessem sentir que sua voz tem valor e seus apontamentos t€ém sido considerados
criteriosamente no tocante a tomada de decisdes. A frequéncia dos apontamentos feitos pelos

professores no questionario da pesquisa pode ser observada na Figura 2.
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Figura 2 — Percepg¢ao dos docentes sobre as medidas tomadas pelos gestores em relagdo as
mudangas estruturais ocorridas no ano de 2020
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Fonte: Resultados originais da pesquisa

Tipos de conflito

Existem inimeras publicagdes que buscam categorizar os tipos de conflito que ocorrem
dentro das organizagdes. Para McShane e Glinow (2013), existem dois tipos de conflito: o
construtivo, que ¢ quando as pessoas se focam na solucdo do problema e o conflito de
relacionamento, que ¢ aquele em que as pessoas se focam nas atitudes umas das outras ¢ em
quem originou o problema.

Para Pickering (2002) existem trés tipos de conflito: o conflito interno, que se trata da
diferenga entre o que a pessoa diz e o que a pessoa faz; o interpessoal, que ¢ o que surge entre
os individuos e; o conflito dentro de um grupo, que ¢ o que ocorre nas organizagdes, por
exemplo.

Esta pesquisa baseou-se nos trés tipos de conflito categorizados por Berg (2012), a

saber: conflitos pessoais, interpessoais € organizacionais.
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Conlflitos pessoais

O conflito pessoal ¢ aquele que pode levar o individuo a determinados estados de
estresse e atrito (BARBOSA; LENCASTRE, 2019), por se tratar de algo interno dos
pensamentos e atitudes de cada pessoa consigo mesma. Configura a disparidade entre o que se
pensa e o que se faz ou o que se diz. Muitas vezes, o individuo sabe que deve, por necessidade
ou responsabilidade, agir de uma determinada maneira, porém seus conflitos internos nao

permitem que ele faca a coisa certa.

Conflitos interpessoais

Quando uma ou ambas as partes envolvidas no conflito se ddo conta da situagdo de
incompatibilidade de afirmagdes ou agdes em que estdo envolvidas, inicia-se o processo de
conflito (McShane e Glinow, 2013) Geralmente, estas percepcoes t€m relagdo com o campo

das emogdes, por isso, afetam diretamente o comportamento de uma parte em relagdo a outra.

Conflitos organizacionais

Além dos conflitos interpessoais, outra grande fonte de conflito sdo as “mudancas
estruturais”, que englobam tanto mudancas de fungdes e cargos, quanto mudangas em que novas
tecnologias sao introduzidas e mudangas nos processos de producao de trabalho (BERG, 2012).
Para o autor, muitas vezes, os conflitos surgem como resultado de dindmicas externas, que
implicam em mudangas necessarias para a manutengao da propria existéncia das organizagdes.
Estas mudancas de reestruturacdo organizacional podem ocorrer, por exemplo, por novas
politicas do governo, pelo surgimento de novos concorrentes, mudanga de habito de clientes,
globalizacdo, por crises regionais e mundiais, pela necessidade do uso de novas tecnologias, de
novas leis etc.

Com o advento da pandemia em 2020 e, em decorréncia das mudancgas tecnologicas que
ocorreram na escola para que o ensino remoto fosse implementado e a aprendizagem dos alunos
fosse garantida, os professores pesquisados apontaram que a maioria dos conflitos vivenciados
por eles foi de ordem organizacional. Dos professores que afirmaram que vivenciaram conflitos
em 2020, os que afirmaram que tiveram conflitos interpessoais foram: 14% do Ensino
Fundamental e 20% dos professores que lecionam em mais de um segmento. Os que afirmaram

que tiveram conflitos pessoais foram: 33% da Educacao Infantil, 29% do Ensino Fundamental,
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nenhum respondente dos professores de Ensino Médio e 20% dos professores que lecionam em

mais de um segmento, conforme a Figura 3.

Figura 3 — Tipos de conflito vivenciados pelos docentes de cada seguimento da escola
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Fonte: Resultados originais da pesquisa

Interacio da equipe gestora nos conflitos

Administrar conflitos, segundo Berg (2012), ¢ a acdo que consiste em levar ambas as
partes a um desfecho satisfatorio, através da escolha das estratégias mais adequadas,
considerando e respeitando todos os argumentos.

Portanto, no que se refere ao contexto escolar, a administracdo de conflitos, assistida
pela equipe gestora, tem a fungdo de conduzir os sujeitos envolvidos no processo, a atingirem
um patamar de aprimoramento tanto de ordem pessoal, quanto profissional, bem como otimizar
as praticas escolares.

Ao analisar o papel da gestao escolar em tempos de pandemia, Freire (2021) o descreve
como sendo uma atividade estratégica, pois demanda esfor¢os que visam a uma garantia do
aprendizado de todos os estudantes. Destaca ainda, trés eixos relacionais importantes, que
devem ser considerados em relagdo ao trabalho da escola em tempos de crises e mudangas: 1.
Da escola com a familia; 2. Da escola com os alunos; 3. Da gestdo escolar com os docentes.

Este ultimo eixo configura objeto desta pesquisa.
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Observamos no item anterior que, mais de 71% do total de conflitos ocorridos em 2020

na escola, segundo apontado pelos professores que participaram desta pesquisa, foram
organizacionais, decorrentes de mudangas estruturais ocorridas por conta da necessidade de
isolamento social, imposto pela pandemia da COVID-19.

Verificou-se, também, que nenhum dos respondentes assinalou ter contado “muitas
vezes” com a interven¢do de um terceiro, para auxilid-los a administrar seus conflitos. Isso
demonstrou moderada atuagdo dos gestores, num momento crucial para a implementagdo das
mudangas estruturais necessarias € para que o ensino remoto pudesse estar substituindo as aulas
presenciais, enquanto durasse o isolamento social.

Esta sinalizagdo configura um primeiro apontamento em dire¢do a formulagdo de
hipdteses relacionadas as praticas da gestdo ocorridas em 2020 na escola. Pode-se verificar que,
na maioria dos conflitos que ocorreram, houve pouca ou nenhuma atuagao da gestdo escolar,

conforme a Figura 4.

Figura 4 — Frequéncia da interven¢ao da equipe gestora nos conflitos dos professores
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Fonte: Resultados originais da pesquisa

Abordagem da equipe gestora em relacio aos conflitos ocorridos

Existem intimeras publicagdes, tanto de artigos cientificos, quanto de obras literarias,
que apresentam estratégias de resolugdo de conflitos e, a grande maioria, concentra-se na

resolucao de conflitos pelas proprias pessoas diretamente envolvidas no problema.
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Esta pesquisa buscou f(;car-se na resolucdo de conflitos envolvendo um terceiro
individuo neutro, capaz de auxiliar as partes conflitantes quando o problema chega num estagio
em que ja ndo se ¢ possivel resolver sem ajuda, ou ainda, quando h4 uma visdo consciente por
parte dos gestores, que entendem o quao importante ¢ administrar os conflitos organizacionais
de forma sistematizada, antes que eles cheguem a comprometer os resultados da organizagao.

Assis e Straub (2020) apontam que os conflitos podem influenciar significativamente
ou expressivamente, tanto na realizagdo das atividades, quanto na estabilidade emocional dos
colaboradores nas organizagdes, pois hd um deslocamento da energia que deveria estar sendo
utilizada no cumprimento das tarefas, para ser utilizada na solugao dos conflitos. Isto gera um
impacto direto na eficiéncia das empresas e, por isso, gestores tém papel fundamental na
administracdo dos conflitos, devendo langar mao de estratégias que sejam as mais adequadas
para cada situagdo, estabelecendo um ambiente saudavel e propicio para a discussao produtiva.

Tanto do ponto de vista juridico, quanto do ponto de vista da administra¢ao de pessoas
ou da psicologia, estas estratégias tém sido abordadas abundantemente. Numa classificacao de
nivel de poder de decisdo das partes envolvidas para solucionar os conflitos, em relagdo ao nivel
de poder de decisdo de um terceiro individuo designado para os mesmos fins, Montes ¢ Puig
(2015), apontam cinco ferramentas como as mais habitualmente usadas nas organizagdes. Nesta
classificagdo, observamos que a maior concentragdo de poder das partes se da quando o conflito
¢ solucionado por meio da negociagdo, seguida da mediacdo, da conciliagdo, da arbitragem e,
por ultimo, do julgamento, quando a maior concentragdo de poder fica nas maos do terceiro
individuo.

Nesta pesquisa, foi utilizada a defini¢cdo de Berg (2012) para elaborar a quinta pergunta
do questionario aplicado na coleta de dados, que classifica a solu¢do de conflitos por terceiros
em trés tipos: a negociacdo, a mediagdo e a arbitragem. Nestas trés situagdes, o interventor
podera ser externo ou mesmo de dentro da propria organizagdo, porém, ¢ fundamental que as
partes conflitantes reconhegam sua competéncia para a realizag¢do da tarefa.

A negociacdo consiste em colocar um representante de cada parte envolvida no
problema frente a frente, para que possam resolver suas diferencas e chegar numa espécie de
acordo consensual, consciente e intencional. Neste caso, os representantes devem ter plena
consciéncia do limite de autoridade que lhe foi atribuido pelos representados para que, assim,
possam desempenhar bem suas fungdes de negociadores e/ou mediadores de conflitos.

Algumas vezes, as negociagdes ndo tém o éxito esperado e os acordos ndo avangam

rumo a uma solugdo satisfatéria para ambas as partes. Quando isso ocorre, os conflitantes
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podem buscar a ajuda de um mediador, que devera tratar o problema com imparcialidade,
aconselhando ativamente, intermediando e sugerindo possiveis solucdes. A palavra final sera
das partes discordantes.

Quando o individuo externo, neutro em relagdo aos problemas que estdo sendo
acordados, tem também o poder de julgar os fatos e dar a decisdo final sobre os termos do
acordo, o tipo de resolucdo de conflito passa a ser o da arbitragem.

As respostas obtidas mediante questiondrio da pesquisa realizada, indicaram que o
método de resolucdo de conflitos mais utilizado na escola pesquisada, ou seja, em 45% das
vezes, foi o da negociagdo, seguido da mediagdo, apontado em 36% das respostas. Por ultimo,
a pesquisa indicou que a arbitragem foi utilizada pela equipe gestora em 18% dos casos de

conflitos vivenciados pelos professores participantes da pesquisa, conforme Figura 5, a seguir.

Figura 5 — Frequéncia dos estilos de resolu¢ao de conflitos utilizados pela equipe gestora
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Fonte: Resultados originais da pesquisa
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Reflexos da atuacio da eqﬁipe gestora nos conflitos

Observamos a partir das respostas do questionario aplicado que, 91,7% dos professores
que foram auxiliados pela equipe gestora em relagdo aos seus conflitos, consideraram que
tiveram algum tipo de aperfeicoamento ao final do processo. Apenas 8,3%, afirmaram que
nunca observaram resultados positivos decorrentes da atuagao da equipe gestora.

A pesquisa analisou a correlagdo entre os métodos de solu¢ao de conflitos que foram
empregados nas diversas situagdes e a opinido dos professores entrevistados referente aos
resultados observados por eles. Verificou-se o seguinte: quando a equipe gestora optou pela
negociagao, 40% sempre obtiveram resultados satisfatorios e, 60%, na maioria das vezes.
Quando a equipe gestora optou pela media¢do, 50% sempre obtiveram resultados positivos,
25% obtiveram na maioria das vezes e os outros 25%, poucas vezes. Ja no caso da arbitragem,
50% obtiveram resultados positivos na maioria das vezes e 50% nunca obtiveram resultados

positivos. Conforme Figura 6, a seguir.

Figura 6 — Resultados de aprimoramento apontados pelos professores em relagdo a atuacao
da equipe gestora na resolucdo dos conflitos
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Fonte: Resultados originais da pesquisa
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Um estudo publicado peia revista “People and Culture” da Universidade BerKeley
University of California [UC BERKELEY] (2021), apontou alguns resultados que puderam ser
ou foram obtidos através de um gerenciamento de conflitos eficaz. De acordo com a publicagao,
podemos citar: a obten¢ao da cooperacao dos membros da equipe; a melhora do desempenho e
da produtividade; a reducao do estresse e a preservacao da integridade; resolucao rapida dos
diversos problemas; melhora dos relacionamentos; aumento da criatividade; aumento da
autoestima da equipe.

Para que esses e diversos outros resultados favoraveis a pratica escolar sejam atingidos,
¢ de suma importancia saber reconhecer o tipo de conflito existente e qual método ¢ o mais
eficaz em cada caso. A estratégia escolhida ird definir o sucesso ou o fracasso da gestdo do
conflito e, por isso, torna-se importante que a teoria possa servir de ferramenta para que os
lideres das organizacdes tenham um direcionamento claro e seguro, baseado na Ciéncia.

Existe, nas escolas, uma necessidade de aprimoramento das praticas relacionadas a
gestdo de conflitos, de forma sistematizada, a luz do que as producdes académicas que tratam
do tema relacionado a administracdo de conflitos nos sugerem. Para Diniz-Pereira e Lacerda
(2009), a pesquisa na pratica docente ¢ algo que precisa acontecer nas escolas.

Assis e Straub (2020) enfatizam que o impacto que o conflito ira provocar nas
organizagoes, ira depender, diretamente, do tratamento que a equipe gestora empregard na
busca de solucdes para os conflitos que ocorrerdo, como o aprimoramento da comunicagao
entre os lideres e seus liderados e entre a equipe de um modo geral. Ou seja, quanto maior for
a importancia dada a questdo dos conflitos organizacionais, por meio de uma gestdo

democrética e participativa, melhores e mais eficientes serdo os resultados obtidos.

Conclusao

A COVID-19 trouxe consigo intimeros desafios para a equipe docente pesquisada, pois
impds uma série de mudangas que impactaram no e o fazer docente e exigiram uma
reestruturacao das praticas escolares. A partir da pesquisa de campo realizada, foi possivel
verificar que a grande maioria dos professores questionados vivenciou algum tipo de conflito
no ano letivo de 2020 e, dentre os citados na pesquisa, o conflito organizacional foi o mais
frequente.

Muito embora tenha havido grande necessidade de uma atuagdo diligente da gestdo da

escola pesquisada nas divergéncias ocorridas, os professores sinalizaram que contaram “poucas
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vezes”, ou que “nunca” contaramxcom a intervenc¢ao dos seus .gesto.res em relacdo a solucao dos
conflitos, contudo, na opinido da maioria que recebeu ajuda da equipe gestora, os resultados
foram positivos.

Nao houve consenso entre a opinido destes professores, no que diz respeito as acdes
preventivas realizadas pela equipe gestora, com vistas a reduzir os impactos negativos das
mudancas ocorridas. Metade dos participantes afirmaram que ndo foram ouvidos durante o
processo de mudangas, apesar de terem participado frequentemente de reunides.

Este estudo podera servir de base para uma reestruturagao dos processos de gestao da
instituicao de ensino pesquisada, por meio de uma analise criteriosa e da iniciativa da pratica
dos saberes cientificos por ele evidenciados. Isto serd possivel se houver uma busca de seus
gestores pela participagdo de todos os atores envolvidos nos processos de ensino e
aprendizagem, principalmente no que se refere a tomada de decisdes que poderdo impactar
diretamente o seu fazer docente.

E importante destacar a necessidade de se estabelecer uma atuacio consistente e
sistematizada, concernente a gestao dos conflitos organizacionais, bem como uma comunica¢ao
mais eficiente, por meio do didlogo constante e da participacdo democratica de todos os agentes
escolares, a fim de que os objetivos tracados possam ser alcangados para que se mantenha a
motivagdo e a coesdo da equipe.

Foi possivel concluir que a atuacdo da equipe gestora da escola pesquisada, no que se
refere a gestdo dos conflitos que ocorreram por conta das mudancgas estruturais oriundas da
situagdo pandémica, mesmo que discreta, foi positivamente impactante para a obtengdo dos
resultados de aprimoramento sinalizados pelos docentes entrevistados.

Observou-se, por fim, a necessidade de uma reestruturacdo dos processos de

administracao dos conflitos para melhoria da eficiéncia da gestao.
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