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RESUMO

O objecto do projecto pessoal de intervengdo que nos propusemos desenvolver,
pretendeu ser a andlise e reflexdo sobre a forma como uma gestora de um
estabelecimento de ensino ndo superior faz a gestdo dos conflitos. As questdes que
orientaram o modelo da inquiri¢o realizada no dmbito deste projecto diziam respeito a
estrutura do cdnﬂito e as percepedes e orientagdes do gestor escolar face ao conflito.

O nosso modelo de estudo seguiu a perspectiva politica, no sentido em que
considerdmos a organizagdo escolar como entidade formada por individuos e grupos
detentores de interesses € objectivos diferentes e procuramos fazer uma reflexdo critica
sobre as relagGes, que constatamos, entre as percepgdes e as acgdes.

Para'a sua concretizagdo optou-se por uma metodologia de investigagdo qualitativa com
recurso a entrevistas (exploratoria, semi-estruturada e de recolha de narrativas) como
estratégia de recolha de dados.

Através da andlise de contelido e interpretagdo dos resultados obtidos foi possivel
verificar que a gestora vai adequando o seu desempenho, na gestio do conflito, em
fungdo da situagdo concreta e dos objectivos que pretende atingir. A op¢do por
determinado método de resolugdo depende de factores como: as causas percebidas ou
atribl;lidas da ocorréncia, os actores envolvidos, o contexto, e a reacgio do gestor a um
determinado conflito é marcada pela utilizagdo de combinagdes de estilos de gestio
diferentes.

Considerando o conhecimento que nos foi possivel alcangar, sugerimos & gestora
escolar uma reflexdo critica sobre o contexto em que decorre 6 conflito ¢ a sua
influéncia no processo de resolugdo, a estratégia adequada ao tipo de conflito e as
percepgdes que revelou no sentido de introduzir alteragdes que conduziram a niveis de

eficdcia mais elevados na gestdo dos conflitos

Palavras-chave: gestor de organizagdes escolares, conflito, agrupamento de escolas;

micropolitica das escolas
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SUMMARY

The main purpose of the study carried through in the scope of the personal project of
intervention that we considered to develop, intended to be the analysis and reflection on
the form as a head teacher of é not superior educational establishment makes the
management of the conflicts. The question that guided the study model concerned the
structure of the conflict and the perceptions and guidelines of the school manager facing
the conflict.

For its concretion one opted for a methodology of qualitative inquiry with resource to
interviews (inquisitive, half — structuralized and narrative collection) as a strategy of
data collection. _

Our study model followed the politics perspective, in the way that we considered the
pertaining to school organization as an entity formed by different individuals and
groups detainees of different interests and aims and looked for to make a critical
reflection on the relations that we evidenced, between the perceptions and the actions.
Through the analysis of content and interpretation of the gotten results it was possible to
verify that the manager adjusts its performance, managing the conflict, according to the
concrete situation and the aims that are intended to reach. A style of universally
efficient management of conflicts does not exist. Choosing determined resolution
methods depends on factors as: the reasons that lead to the occurrence, the peqple
involved, the context. For what, the reaction of the head teacher to a determined conflict
is based on the use of combinations of different styies of management.

Considering the knowledge we were able to reach, we suggested the head teacher to do
a critical reflection on the context in which the conflict happened and its influence on
the process of resolution, the adequate strategy to the type of conflict and the
perceptions -disclosed in order to introduce changes that lead to higher levels of

effectiveness on the conflicts management.

Key — words: head teacher, conflict, school clusters, micro-politics of school
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Introducao

Durante cinco anos lectivos, desempenhamos o cargo de presidente de conselho

executivo de um agrupamento de escolas e tivemos oportunidade de constatar o quanto
€ importante para a escola 0 modo como o gestor desempenha a sua tarefa ao nivel das
relagdes humanas ¢, em particular, como gere os conflitos inter-pessoais, inter-grupos e
intra-grupos que se estabelecem entre os diversos actores da comunidade educativa. Na
sua andlise sobre o trabalho dos gestores escolares, Fernandez (1996: 333) real¢a que
com a constante instabilidade que se vive hoje nas nossas escolas, o que determina o
estilo délgestio é a capacidade do gestor escolar de assumir e viver com o conflito, de o

" enfrentar e reconverter.

Conscientes da importéncia da temdtica, procuramos centrar o nosso foco de atengio
nas percepgdes, orientagdes e estratégias do gestor em situagdes de conflito. Assim, o
objecto do projecto pessoal de interveng@o que nos propusemos desenvolver pretendeu
ser a andlise e reflex@o sobre a forma como um gestor de um estabelecimento de ensino

ndo superior faz a gestdo dos conflitos.

O projecto desenvolveu-se numa escola da “regifo centro” porque a sua presidente do
conselho executivo, para além de ser do nosso conhecimento pessoal e colegan de uma
formagdo anterior na area da administra¢do educacional, pela sua personalidade e forma
de se posicionar face ao ensino e a pratica da gestio em particular, pareceu poder dar-

nos um contributo positivo.

No final do estudo, através de uma reflex@o conjunta, devolvemos ao gestor escolar as
conclusdes a que chegdmos (tipo de conflito mais presentes, problematicas mais
frequentes, actores da comunidade educativa envolvidos, contextos, estratégias
seguidas, perccp¢6cs do gestor escolar) e, baseados na revisio da literatura que fizemos,
apresentamos sugestdes de melhorias, contribuindo, desta forma, paré que a sua gestio

dos conflitos atinja niveis mais elevados de eficacia.

Um outro aspecto que legitima o projecto escothido prende-se com a relativa caréncia
de estudos e investigagdes sobre este tema no Ambito da administragdo educacional.
Para Jares (1996: 255), o conflito é uma das dimensdes da vida escolar mais relevante e,
por isso, deve ser objecto de investigagdo e reflexdo. Contudo, tal como afirma, “a
situagdo actual continua a caracterizar-se por uma indiferen¢a perante a realidade que
é o conflito” (Jares, 1996: 236). Estamos certos de que o conhecimento e a reflexdo

11
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sobre as diversas teorias da gestdo dos conflitos que influenciaram e continuam a
influenciar o funcionamento e as dinimicas que se estabelecem nas nossas escolas

permitir-nos-& aceder a uma melhor compreensdo do que nelas se passa.

Uma das abordagens mais utilizadas para tratar a natureza conflitual da escola ¢ a teoria
micropolitica da organizag¢do escolar. Segundo esta teoria, a micropolitica é definida
cdmo o conjunto de estratégias que os individuos ou os grupos recorrem, servindo-se da
sua autoridade e posi¢do para atingirem os seus interesses'. De acordo com Jares (1996:
241-242 e 244-245) a natureza conflitual da organizagdo escolar é determinada pela sua
componente macroestrutural e pelas suas préprias relagdes micropoliticas. Acrescenta
ainda que para se compreender globalmente o conflito € necessario atender aos quatro
elementos que compde a sua estrutura: 0 contexto em que o conflito ocorre; o problema,
as causas, 0s interesses que o motivaram; os protagonistas envolvidos; o processo que
foi seguido, as estratégias que foram utilizadas na gestZo do mesmo. Ao longo do nosso

trabatho seguimos esta linha de analise.

Depois de termos justificado a escolha da problemitica e quais os principais propositos
do projecto, nas paginas seguintes daremos continuidade a apresentagdo do nosso

trabalho estruturado da seguinte forma:

O capitulo I, Elementos da Problematica, clarifica os elementos da problematica onde o
projecto assenta. Ai, numa primeira parte, faremos a revisio da literatura dos estudos
realizados sobre os gestores escolares na Faculdade de Psicologia e Ciéncias da
Educagdo da Universidade de Lisboa, agrupando-os em duas grandes categorias:
histérias de vida e narrativas e analises da ac¢fio do gestor escolar. Pdr altimo’ fareinos
uma andlise da abordagem feita sobfe o conflito nestes trabalhos. Numa segunda parte,
passaremos a analise do trabalho do gestor escolar, caracterizagdes e tipologias do seu
trabatho. Abordaremos, também, o conflito nas organizagc")es,A mais concretamente a
defini¢do de conflito, tipologias do conflito, estilos de gestdo do conflito e perspectivas
tedricas sobre o conflito nas organizagdes educativas. Finalmente consideraremos o
trabalho do gestor escolar colocando o enfoque no conflitc e na micropolitica da
organizagdo.

No capitulo II, Objectivos e Metodologia do Projecto de Interven¢ao, definiremos os
objectivos, as perguntas guia € a metodologia do Projecto de Intervengdo clarificando
concretamente a tipologia do estudo e explicitando todos os procedimentos de recolha

de dados e os instrumentos usados para recolher a informagdo (entrevista exploratéria,

' Ver Ball (1987), Blase (2002), Carvalho (2002), Hoyle (1986)
12
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entrevista semi-estruturada e narrativas de conflito), bem como 0 modo como essa
informac@o foi trabalhada. Terminaremos dando conta das actividades de devolugio que

realizamos.

O capitulo III, Apresentagdo e Interpretagdo dos Resultados, compreende todo o
trabalho de apresentagdo e interpretagdo dos resultados obtidos apds a andlise da
entrevista exploratéria, da entrevista semi-estruturada e das narrativas sobre conflito.
Comegaremos por apresentar os dados relativos 4 visdo que a gestora escolar detém da
gestdo de um estabelecimento de ensino, em seguida apresentaremos as suas percepgdes
relativamente ao conflito, por Gltimo apresentaremos os dados referentes as narrativas
de conflitos. Para a apresentagio e interpretagdo dos resultados obtidos recuperaremos a

problemdtica apresentada no capitulo e a literatura ai apresentada.

Na Conclusio; procederemos a apresentagdo das considera¢des finais relevando a
analise ¢ interpretagdo dos dados recolhidos e os contributos da revisdo de literatura

efectuada.

As quatro partes que compdem O projecto de intervengdo, anexa-se um conjunto de
documentos que, pela sua relevincia para o trabalho desenvolvido, se considera

pertinente a sua leitura.

13
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CAPITULO1

ELEMENTOS DA PROBLEMATICA

14
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Clarificaremos os elementos da problemética na qual assenta o projecto comegando por
fazer a revisdo da literatura dos estudos realizados sobre os gestores escolares na
Faculdade de Psicologia e Ciéncias da Educagio da Universidade de Lisboa. Para
methor explicitagdo, consideramos estes estudos agrupados em duas grandes categonas:
histérias de vida/narrativas e anélises da ac¢do do gestor. Terminaremos fazendo uma
analise da abordagem, feita nestes trabalhos sobre a tematica do conflito. Numa segunda
parte, dedicada a uma anélise mais concreta do trabalho do gestor escolar e o papel do
conflito nas organizages educativas, num primeiro momento faremos a andlise das
caracterizagdes e tipologias do trabalho do gestor escolar. Consideraremos também o
conflito nas organiza¢des, mais concretamente a definicdo de conflito, tipologias do
conflito, estilos de gestdo do conflito e perspectivas tedricas sobre o conflito nas
organiza¢les educativas. Por ultimo, consideraremos o trabalho do gestor escolar

colocando o enfoque no conflito e na micropolitica da organizagdo.

1 - Estudos Sobre os Gestores Escolares o
Em Portugal, podemos encontrar alguns estudos significativos na area da administra¢io
educacional que abordam a tematica dos gestores escolares € o modo como
desempenham as suas fungdes. Estes estudos debrugam-se, directa ou indirectamente,
sobre a acgdo do gestor escolar, utilizando estratégias diversas: ora histérias de vida e
narrativas, ora estudos sécio-demograficos, ora observando e inquin'ndb 0s gestores
sobre temas como a lideranga, os dilemas com que se debatem e o desempenho dos
variados papéis que tém de assumir.

Jo@o Barroso €, sem divida, um autor que tem desenvolvido trabalho significativo nesta

area da administragdo educacional debrucando-se sobre

“...0s referenciais e perfis funcionais dos responsdveis pela gestéo de topo das
escolas, antes e depois de 1974- reitores, presidentes dos conselhos directivos,

directores executivos e presidentes do conselho executivo... "(Barroso, 2005: 145)

Destacamos a sua analise sobre os reitores, no ambito da sua tese de doutoramento
(Barroso, 1995a) onde conclui que os reitores assumiam uma dupla représentac;ﬁo de
papéis: o de “administradores” e o de “lideres” O primeiro visava mais o cumprimento
das tarefas que lhe estavam incumbidas e o segundo, mais direccionado para a relagdo

com os outros, criava mal estar e conflito interior aos préprios. Era este dilema interior e

15
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a procura de o ultrapassar que originava os diferentes estilos de gestdo por parte destes
reitores. Podemos verificar, aqui, uma analogia com os dilemas vividos actualmente
pelos presidentes do conselho executivo. Destacamos também o estudo comparativo que
desenvolveu em 1991 sobre as estruturas de administragio das escolas primarias e
secundarnas nos Estados membros da Comunidade Europeia, onde se debrugou sobre os
dominios funcionais da gestdo escolar, definindo quatro dominios de interveng3o do
gestor escolar (Barroso e Sjorslev, 1991) e o estudo que efectuou sobre a fun¢do dos
directores executivos no quadro da avaliagio do processo de aplicagdo do decreto-lei
172/91, a partir do qual pode tragar um “retrato-tipo” de um director executivo

identificando os principais tragos caracteristicos (Barroso, 1995b).

Realgamos, ainda, os estudos realizados no 4mbito de Teses de Mestrado apresentadas
na FPCE (Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educag&o), a saber: Dinis (1997),
Pina (2001), Carvalheiro (2004), Alves (2005), Jesus (2005), Matos (2005)? Nogueira
(2007). Estes estudos, de acordo com a problematica abordada e os objectivos -que
pretendiam atingir, seguiram metodologias de investigagio eminentemente qualitativas,
embora ndo exclusivamente pois para o tratamento de alguns dados foi necessario

recorrer a métodos quantitativos.

Uma vez que o tempo de que dispiinhamos para analisar os trabalhos realizados era
escasso, definimos duas ordens de factores como critérios para seleccionar os trabalhos
a referenciar: trabalhos realizados mais recentemente; a identificacdo de conflitos, ou de
jogos de poder e de interesses, inter-pessoais, inter—grupos\ou intra-grupos que se
estabeleceram entre os diversos actores da comunidade educativa & que foram

considerados, pelos autores, uma das variaveis a considerar no trabalho realizado.

Para melhor os podermos analisar agrupamo-los em duas grandes categorias que

passaremos a explicitar:

1.1 - Historias de vida e narrativas
Histérias de vida e narrativas® — das categorias que considerdmos é a que contempla

maior numero de estudos:

? Segundo Natércio Afonso (2005:77): A investigagio centrada no estudo das vivéncias ¢ experiéncias
individuais constitui o dominio das narrativas biograficas e das histérias de vida. Trata-se de uma
abordagem que tem vindo a adquirir crescente visibilidade na investigag2o educacional, principalmente a
partir dos anos setenta do século XX,

16
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- Ana Pina (2001), sob o tema de interpreta¢@o de processos de tomada de decisdo pelo
gestor escolar. Procurou centrar-se na forma como constréi as decisdes e quais os
significados que atribui a sua acgdo/decisdo. Foram recolhidas narrativas do quotidiano
que fossem ricas de sentido e reveladoras de jogos de poder e interesses diversos; em
suma de micropoliticas de escola. Apds o estudo, a autora conclui que os trés gestores
se referem a escola como um universo micropolitico onde existem interesses e
expectativas diversas; que para se atingir a ordem simbélica hd um processo de
negociacdo tenso e muitas vezes conflituoso; que, apesar de aparentemente haver um
sentido estratégico na ac¢do de gestdo, baseado numa autonomia e racionalidade
limitadas se verifica que efectivamente a sua acgdo é conduzida e ajustada ao desenrolar
das situagles, mobilizando aqueles, no momento da acgdo, um conjunto de significados
intuidos € que so posteriormente os racionalizam ao procurar organizar um discurso

coerente e legitimador.

- Claudia Jesus (2005), através das narrativas de vida de trés gestores escolares,
procurou compreender quais sio as especificidades do desempenho de gestor de topo,
de um estabelecimento de ensino ndo superior, em Portugal. As conclusdes a que
chegou indicam que a experiéncia profissional e as diversas»relac;(”)es que estabelecem
com os diversos actores e contextos € considerada um factor importante para um bom
desempenho do cargo, pois sdo entendidas como oportunidades permanentes de

crescimento pessoal e profissional.

- Rossitza Alves, (2005) analisou a trajectoria profissional de trés gestores escolares
procurando por em evidéncia os saberes e as priticas desenvolvidas ‘por estes no
exercicio das suas fungdes. Depois de finalizado o tratamento dos dados recolhidos,
concluiu que cada estilo de gestdo escolar foi construido, essencialmente, em fun¢io do
contexto, tal como no estudo de Claudia Jesus rico em experiéncias que contribuem para
auto-formagdo dos gestores escolares em dreas especificas como seja a lideranga ou

administrag3o.

1.2 - Andlise da ac¢do do gestor

A categoria analise da ac¢do do gestor contempla os temas relacionados com a pratica

dos gestores escolares:

- Leandro Dinis (1997), debruga-se sobre a compreensio de como ¢ que o presidente do

conselho directivo gere a conflituosidade latente entre o desempenho do papel de

17
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prbﬁssiqnal docente, eleito entre os seus pares, ¢ administrador responsavel perante a
administragio educati\;a central. O quadro tedrico construido realgou trés modelos de
aproximagio da problematica do papel ¢ fungdes do profissional-professor como
administrador: o modelo dual de papéis, o0 modelo de esferas de influéncia e o modelo
que considera aquelas fungSes como um alargamento da profissionalidade docente. A
andlise das actividades de gestdo de dois presidentes de conselho directivo permitiu
concluir que a natureza das suas fungSes é muito mais complexa que a dicotomia
considerada € que hd uma apropriagdc da mesma no sentido de funcionar como
estratégia de gestdo. Os dados recolhidos mostram aihda, que apds a sua eleigdo o
presidente do conselho directivo se liberta do seu papel de representante da
administragdo educativa € passa a actuar mais de acordo com as suas proprias logicas ou

com as do contexto criado pelas micropoliticas que se desenvolvem na escola.

- Cesaltina Nogueira (2007) debrugou-se sobre o processo de constituicdo dos
agrupamentos verticais de escolas e particularmente no modo como os presidentes- dos
conselhos executivos encararam o desempenho das suas fungbes neste novo contexto
organizativo. A andlise dos resultados obtidos aponta no sentido de os gestores
escolares sentirem uma enorme dificuldade em lidar com as intimeras relagdes inter-
pessoais que se estabelecem e o elevado indice de conflitualidade latente e o fraco
envolvimento dos actores locais. Por outro lado, este novo modelo de organizagdo
escolar € considerado como positivo e facilitador das relagGes estabelecidas no sentido
em que permite ao aluno um percurso sequencial, hé maior articulag@o curricular e

cooperagio entre os professores.

1.3.- O conflito nestes trabalhos

Leandro Dinis (1997), na dissertagio de mestrado anteriormente referida, foca também
a importancia que assume, para a gestio das relagdes inter-pessoais, a forma como o
gestor escolar percepciona o conflito. Dinis assinala seis graﬂdes grupos de dilemas e
tensbes: trés referentes a uma dimensdo mais pessoal do desempenho das fungdes
(familiaridade versus distanciamento, gabinete versus corredor, reactividade versus
proactividade) e outros trés referentes 4 escola enquanto organizagio educativa.

Consideraremos apenas estes ultimos por serem os que relevam para o nosso trabalho:

- Administragdo versus Ensino- que remete para a relagio entre a gestio ¢ a educacdo;
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- Interno versus Externo- os que se referem as tensdes entre as exigéncias e pressdes

internas e externas.

- Dominio versus Participagdo- os que se relacionam com a tensio entre a necessidade
de dominio ¢ a de participagdo. Realgamos este, particularmente, porque diz-respeito a
gestdo de conflitos; se por um lado o gestor tem de exercer o controlo e gerir os

conflitos, por outro tem de ser um facilitador e mobilizador de vontades.

Nas entrevistas que realizou a presidentes do conselho executivo deparou-se com duas
posturas diferentes face ao conflito: um dos gestores escolares considerava que os
conflitos ndo constituem qualquer problema, enfrenta os conflitos quando ¢ necessario,
contudo considera importante que a sua gestio seja feita de forma positiva e criativa; ja
0 outro gestor escolar prefere adoptar uma postura mais conciliadora, considerando que
a sua fun¢do principal é garantir, através do consenso, a ordem interna (Dinis,
1997:293-294). Todavia, apesar desta abordagem do conflito, posteriormente, estes

dados ndo sdo alvo de uma andlise mais aprofundada.

De igual forma, Ana Pina (2001), na sua dissertagiio de mestrado, aborda indirectamente
a tematica dos conflitos. O estudo centrou-se na recolha de narrativas de presidentes de
conselhos executivos em que estes relatam acontecimentos que envolveram processos
de tomada de decisdes. Na andlise que faz das diversas situagdes descritas, a autora da
particular realce ao papel de negociador, desempenhado pelo gestor escolar, tal como é

referido por Mintzberg (citado por Pina, 2001:43)

“drbitro do conflito, o gestor tem também uma fungdo de negociacéo entre partes
com interesses divergenles, internamente, e entre os interesses da organizagdo e

outros do exterior, que possam influenciar o percurso da mesma”

Realca a autora que estas narrativas fazem o retrato de uma escola “onde diariamente
estalam conflitos inter-pessoais cuja resolu¢do cai, a maior parte das vezes, fora das
versdes oficiais, regulamentadas pela tutela” (idem:222). Diz, ainda, que os trés
gestores se referem a escola como um universo micropolitico onde existem interesses e
expectativas diversas € que ¢ real¢ado o facto de as relagdes se caracterizarem por serem
influenciadas por “pressGes” e “grupos”. Para se atingir a ordem simbélica ha um
processo de negociagdo tenso e muitas vezes conflituoso. Constata, também, que apesar
de aparentemente haver um sentido estratégico na acgdo de gestdo baseado numa
autonomia e racionalidade limitadas, se verifica que, efectivamente, a sua accio ¢é

conduzida e ajustada ao desenrolar das situa¢des, mobilizando os gestores, no momento
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da acg¢do, um conjunto de significados intuidos, e que s6 posteriormente os racionalizam

a0 procurar organizar um discurso coerente e legitimador (idem:222-224).

2 - Os Gestores Escolares e o Conflito nas Organiza¢des Educativas

2.1 — O conflito como parte do trabalho do gestor escolar — notas a partir de
tipologias
Varios trabalhos realizados noutros paises dio atengfio as questdes do conflito, muito

especialmente quando tratam das fungdes de gestdo.

Jodo Barroso (2005:146), na analise que fez da literatura produzida nos Estados Unidos
e Reino_Uﬁido soBfe os directores das escolas, concluiu que esta mostra claramente que
grande parte do tempo destes directores é gasto em interacgdo com pessoas. Morgan
(citado por Barroso, 2005:147), num estudo realizado em 1983 relativamente & tematica
do conflito, reconhece que a resolugio de conflitos é uma das tarefas do gestor escolar.
Ao descrever as quatro tarefas que um director de uma escola deve desempenhar,
contempla a éategoria “tarefas de relagdes humanas/lideranga e gestio de pessoal” e
considera como sub-categoria “resolugdo de conflitos entre pessoas e grupos, ou no
interior de cada grupo - resolver problemas e conflitos através da condugdo de reunides,
negociagdo, arbitragem e conciliagdo™.

Em 1988, também a autora Anne Jones (citado por Barroso, 2005:149) no estudo que
desenvolveu sobre o tema das tarefas do gestor escolar, considera a tarefa “relagGes
humanas” e como sub-categoria desta “gerir relagdes — gerir relagdes inter-pessoais,
inter-grupos € intra-grupos”. Em 1990, o autor Weindling (citado por Barroso,
2005:150), aponta como competéncia determinante para o exercicio das fungdes de
director “fortes competéncias para enfrentar problemas, o que inclui a capacidade para

tornar decisdes e actuar rapidamente para resolver problemas”.

Autores, como Mintzberg (2004:13), que realizaram estudos com diversos gestores
constataram que a missdo do gestor € ardua e complexa. Segundo este autor (citado por
Barroso, 2005:146), o trabalho dos gestores niio s6 é caracterizado peia brevidade,
variedade e fragmentag@io como é também uma fungio que implica competéncias tdo
diversas como distribuir recursos, desenvolver relagdes com os seus pares, conduzir
negociagdes, resolver conflitos e tomar decisdes num contexto dominado pela incerteza.
Toda a intensa actividade do gestor é caracterizada pelo desempenho de diversos papéis.
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O papel de relagdo que se subdivide nos papéis de representante, de lider e de agente de
ligagdo. E o papel de informagido que se subdivide nos papéis de pilotar, de difundir. ede
porta voz. Passamos a explicitar um pouco mais cada um desles:

-Papél de relagdo — representante- onde se incluem as obriga¢des sociais; lider- é neste
papel que a sua influéncia mais se exerce pois cabe-lhe motivar, encorajar e conciliar as
necessidades dos trabalhadores com os objectivos da organizagio; agente de ligagéo-

por que lhe compete estabelecer os contactos entre os elos da hierarquia estabelecida.

-Papel de informagdo — pilotar- cabe ao gestor recolher e reunir toda a informagio vital
para a orgarﬁzagﬁd; difundir- compete ao gestor pdr os trabalhadores a par das
informagdes que considera importantes; e porta-voz- é 0 gestor que envia as
informagdes para o exterior da organizagdo. -

Todos estes papéis, por sua vez, originam quatro papéis de decisdo: empreendedor-
quando procura projectos que fagam a organizagdo evoluir; negociador- quando
negoceia com as diferentes partes; gestor de crises- quando resolve problemas

imprevistos ¢ urgentes; gestor de recursos- quando decide sobre a afectagio de recursos.

Real¢camos também que Mintzberg verifica que, no trabalho do gestor, a componente
das relagdes humanas que estabelece, bem como a forma como desempenha o seu papel
de negociador entre partes com interesses: divergentes, sdo fulcrais para que atinja os

seus objectivos.

Devido as suas caracteristicas muito préprias, a fun¢do de gestor num estabelecimento
de ensino € diferente do trabalho de gestdo num outro qualquer contexto. Segundo
Greenfield (citado por Pina, Ana.2001:39) esta diferenca reside sobretudo em trés
factores: a escola é uma organizagdo moral; os professores possuem um elevado grau de

autonomia e de instrugdo; esta sujeita a ameagas regulares, de forte imprevisibilidade.

Contudo, analisando o trabalho desenvolvido pela autora Anne Barrére (2006:2) sobre a
acgdo dos gestores escolares, encontramos_pontos de vista comuns com a analise de
Mintzberg pois segundo esta autora, o trabalho dos gestores escolares caracteriza-se
pela sua diversidade de papéis, de fungdes, de dilemas e pelo seu desenrolar a uma
velocidade vertiginosa, Dianamente, confrontam-se ndo sé com uma imensidio de
problemas de diversa ordem para resolver, como com diversas rotinas burocréticas e um

constante trabalho de dimensio relacional.

Para esta autora (2006:59), uma das caracteristicas do trabalho do gestor escolar é a
constante articulagdo, a sobreposi¢iio € muitas vezes as contradiges entre os ritmos de

trabalho estruturalmente diferentes e que envolvem contrariedades proprias. Os diversos
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papéis desenvolvidos pelo gestor escolar desenrolam-se em tempos diferentes. Assim,
considera a temporalidade escolar - associada as tarefas burocraticas e rotineiras; a
temporalidade da urgéncia - porque se deparam constantemente com a instabilidade e o
imprevisto; a temporalidade do projecto - associada 4as tarefas conducentes ao

desenvolvimento do projecto de escola.

Anne Barrére (2006:41) considera, ainda, duas dimensdes no trabalho destes
'proﬁssionais: a administrativa, mais ligada 4 componente burocratica, € a relacional que
diz respeito 2 componente das interacgdes com os outros, 4 tomada de decisio e a gestdo
dos conflitos. Esta ultima € particularmente valorizada como sendo essencial para que

acgdo do gestor seja eficaz

“...€ 0 trabalho relacional que inflama o gestor escolar, que lhe dd verdadeira
satisfacdo. Sdo as redes de relages pessoais que se estabelecem que facilitam o

trabalho e oleiam as engrenagens da organizagdo...”

A autora refere (2006:53) como estratégias de gestdo de conflitos a presenga fisica
constante, no terreno, por parte do gestor escolar como forma de tomar de imediato
contacto com as situagdes e poder, também de imediato, actuar, bem como a sua
disponibilidade para ouvir o outro. Ambas as estratégias sio realgadas como forma de
antecipar os problemas, comegando de imediato a transforma-los e a caminhar no
sentido da sua resolugdo. No estudo que realizou, verificou que os conflitos que
acontecem envolvendo professores sdo geralmente solucionados de forma simples
recorrendo ao dialogo. J4 os que ocorrem com 0s auxiliares de ac¢do educativa ou
funcionarios dos servigos administrativos sdo mais dificeis de geri,rﬂé nem sempre as
estratégias atras referidas resultam positivas. ~

Morgan, Hall e Mackay (citado por Barroso. 2005:150) identificam e descrevem
aquelas que consideram as quatro tarefas principais de um director de uma escola,
subdivididas em dezasseis categorias:

- Tarefas técnicas/educativas - identificagio de objectivos, curriculo académico,
acompanhamento pessoal dos alunos, “ethos”, recursos;

- Tarefas de concepgdo/gestdo operﬁcional - planificagfo, organizagdo, coordenagio e
controlo, afectagdo do pessoal, avaliagio do ensino e maﬁuteanio dos dossiers,
edificios, terrenos e instalagdes;

- Tarefas de relagbes humanas/lideranca e gestdio de pessoal - motivag3o,

desenvolvimento do pessoal, resolugdo de conflitos, comunicagio;
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- Tarefas de gestdo externa/prestagdo de contas e relagdo com a comunidade - prestacio

de contas, pais € comunidade em geral, empregadores € organismos externos.

Outros autores, como Barroso e Sjorsley (Barroso. 2005: 150), verificaram que as
fungdes atribuidas aos chefes de estabelecimento de ensino também se podem agrupar
em quatro dominios em tudo semethantes aos definidos por Morgan, Hall e Mackay :
administrativo e financeiro, peda‘gégico ¢ educativo, relagbes internas e relagdes

externas.

Weindling (Barroso.2005:150) define cinco competéncias determinantes para o

exercicio das fungées de director:
-a capacidade de articular uma filosofia para a escola, com a visio do que ela deve ser;
-a capacidade para convencer 0s outros para trabalharem no sentido desta visio;

-a disponibilidade para partilhar responsabilidades de gestdo da escola através do
incremento da autoridade dos outros;

-fortes competéncias para enfrentar problemas, o que inclui a capacidade para tomar
decisdes e actuar rapidamente para resolver problemas;

-capacidade e convicgéo para gerir o ambiente externo da escola.

Jodo Barroso (1995) constatou que os directores privilegiam as competéncias “mais
operacionais” (integragdo, inovacdo, planificag@o, gestdo de recursos, organizagdo e
avaliagdo), seguidamente as “mais relacionais” (comunicagdo com os pais e
comunidade, lideranga, gestio de pessoal, gestdo de relagdes) e a menos considerada é a

“gestdo dos alunos”. -

Luis Dinis (1997) assinala secis grandes grupos de dilemas e tensdes vividas pelos

gestores escolares.
Trés sfo referentes a uma dimens@o mais pessoal do desempenho das fungées:

Familiaridade versus Distanciamento — a qualidade dos relacionamentos que
estabelece ¢ fundamental para o funcfonamento da organizacio e, dai, viver
permanentemente neste dilema;

Gabinete versus Corredor — diariamente tem de conciliar o seu trabalho de

gabinete com o trabalho de relagdes interpessoais estabelecidas fora do gabinete;

Reactividade versus proactividade — depara-se constantemente com o dilema da
gestdo do tempo, variando entre a gestdo do tempo da organizagio e o seu tempo

pessoal.

Trés sdo referentes a escola enquanto organiza¢io educativa:
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Administragdo versus Ensino - dilemas que dizem respeito a relagdo entre a

gestdo e a educagéo;

Dominio versus Participa¢do ~ dilemas referentes a tensio entre a necessidade
de dominio e a de participagio. E particularmente nesta area que a gestdo de conflitos é
considerada porque o gestor tem de exercer um duplo papel que ¢ em si mesmo
contraditério. Tem de simultaneamente exercer o controlo e gerir os conflitos e ser um

facilitador e mobilizador de vonfades;

Interno versus Externo - dilemas referentes as tensdes entre as exigéncias e

pressOes internas e externas

Como ficou demonstrado pela natureza particular da instituigio escolar, o trabalho de

administra¢do de uma escola € diferente do trabalho de administracio noutros contextos.

Pelo facto de ja termos experienciado o exercicio da gestdo escolar, sabemos que exige
0 desempenho de multiplas competéncias especificas e dos mais variados matizes para
responder cabalmente ao conjunto de pressdes e tensdes quotidianas. Consideramos a
formagdo como instrumento fundamental para o desenvolvimento de competéncias,
conbecimentos e habilidades para lidar com as mudangas aceleradas, com contextos
complexos, diversos e desiguais, para aprender a compartilhar decisdes, lidar com
processos de participag@o e adaptar-se permanentemente ds novas circunstincias e

orientagdes institucionais.

2.2 - O conflito nas organizagoes

2.2.1- Definicdo de Conflito

Antes de avangarmos para Outras consideragdes gostariamos de clarificar o que se
entende por “conflito”. Pensamos que, embora dificeis de conceber, as defini¢des sdo

um ponto de partida importante para a compreenso da problematica em andlise.

A palavra conflito € usada, normalmente, para fazer referéncia a situages de oposicao,

discordancia, luta e desarmonia. Sempre no sentido de algo de desagradavel, que

necessariamente ira prejudicar pessoas ou interesses. Contudo, ha outras formas de

encarar ¢ conflito.
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De uma forma genérica, poderemos dizer que o conflito ocorre quando existe uma
divergéncia de interesses, objectivos, valores, métodos, fungdes ou estatutos entre dois
individuos ou grupos que de alguma forma se relacionam. Nesta linha, para Chiavenato
(1983: 340), “o conflito significa a existéncia de ideias, atitudes ou interesses
antagonicos e colidentes que se podem chocar™; ja para Jares (1996: 255) é “um tipo de
Situagdo em que as pessoas ou grupos sociais tém metas opostas, defendem valores

antagonicos ou tém interesses divergentes”.

Seguiremos, porém, defini¢des de conflito que remetam ou contenham caracteristicas

especificas dos contextos organizacionais, como as que se seguem:

“o conflito organizacional é uma discordancia entre dois ou mais membros ou
grupos da organizagdo, provocada pelo facto de terem necessidade de dividir
recursos escassos ou actividades de trabalho e/ou pelo facto de terem posigdo,
objectivos, valores ou percepgoes diferentes. Os membros ou subordinados da
organizagdo em desacordo, procuram fazer com que a sua prdpria causa ou

ponto de vista prevalega sobre os outros” (Stoner, 1982: 276)

“o conﬂi’to pode ser pessoal, interpessoal ou entre grupos rivais e coalizdes.
Pode ser construido dentro das estruturas organizacionais, nos papéis, nas
atitudes e nos esteredtipos, ou surgir em fun¢do de recursos escassos. Pode
estar explicito ou implicito Qualquer que seja a razdo e qualquer que seja a
Jorma que assuma, a sua origem reside em algum tipo de divergéncia de

interesses percebidos ou reais” (Morgan, 1996: 160)

O conflito é um fendmeno inevitdvel na vida organizacional: emerge nas relagdes entre
individuos de um mesmo grupo, entre grupos, entre os diferentes niveis organizacionais,
entre organizagdes. Todos os aspectos da vida organizacional que requerem interacgdo e

coordenagdo de esforgos constituem uma fonte potencial de conflito.

Assim, a questdo que se coloca no € o conflito em si, mas a forma como ¢ feita a sua
gestdo. O gestor, antes de tomar uma decisdo sobre a forma como vai mediar a situagdo
de conflito com que se depara, deve ponderar o conflito do ponto de vista do efeito que

ele vai ter sobre a organizagao.
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2.2.2 - Tipologias do conflito nas organizacées
Nas escolas, tal como em qualquer organizagdo, diariamente acontecem situagdes de

conflito entre os diversos actores da comunidade educativa. Vivem-se conflitos de tipos

diversos, de natureza distinta e de diferentes intensidades.

No que concemne as causas do conflito, alguns autores, como Hoyle ou Morgan (citados
por Alvarez,1996:314), consideram que estes sdo causados pela necessidade de exercer
poder sobre o outro. Para outros autores, como Tyler (citado por Jares,1996:241), eles
resultam de diferentes. necessidades ou percepgdes. Ball (1987) e Jares (1997),
percepcionam as causas do conflito de uma outra perspectiva e entendem-no como
resultante da dialéctica que se estabelece entre a macroestrutura do sistema educativo e
os processos de micropolitica que decorrem em cada escola. E desta perspectiva que nos

encontramos mais proximos.

Jares (1997) divide a origem dos conflitos na escola em quatro tipos de categorias que

se interrelacionam:

1. Ideolégica-cientista - todas as que se relacionam com opgdes pedagogicas diferentes,
opg¢des ideologicas diversas, opgdes organizativas diferentes, diferentes tipos de cultura

ou culturas que coexistem na escola;

2. Relacionadas com o poder - todas as que se identificam com controle da organizagio,

promogdo profissional, acesso aos recursos, tomada de decisdo;

3. Relacionadas com a estrutura - aquelas que respeitam a ambiguidade dos objectivos
e das fungdes; fraqueza organizacional, contextos € varidveis organizativas pouco

clarificados;

4. Relacionadas com questées pessoais e de relacdo interpessoal - as que se identificam

com comunicag¢do deficiente, afirmagio, seguranca e descontentamento laboral.

Os autores Gibson, Ivancevich, Donnelly e Konopagke (2006: 264) classificam os

conflitos em duas categorias relativamente ao efeito:

“Conflito funcional é uma confrontagéo entre grupos, que melhora e beneficia o
desempenho da organiza¢do...pode ser visto como uma espécie de tensdo
criativa”.

“Conflito disfuncional consiste em qualquer confrontagdo, ou interac¢do eritre
grupos, que prejudique a organizagdo ou atrapalhe o cumprimento das metas

organizacionais”.
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2.2.3 — Estilos de gestio do conflito
Qualquer gestor de uma organiza¢do despende muito do seu tempo a administrar

conflites. O conflito pode ter um efeito positivo ou negativo para a organizagio

dependendo da natureza e do método de gestdo do conflito que € feito.

A crenga de que existe um estilo de gestdo de conflitos universalmente eficaz tem sido
contestada por autores como Jares (1997) ou Morgan (1996) que, partindo de uma
perspectiva mais contingencial, preconizam que a eficicia de uma estratégia ¢é
determinada pela situagdo. De acordo com esta abordagem, uma estratégia que ¢é
altamente eficaz numa situagdo pode ser ineficaz noutra. Os gestores devem ter
consciéncia de que as causas do conflito divergem € que os meios de o resolver também
serdo diferentes consoante as circunstincias que o caracterizam. A op¢do por
determinado método de resolugéio depende de factores como: os fnotivos da ocorréncia,

os actores envolvidos, o0 contexto.

Qualquer que seja 0'método adoptado para administrar o conflito tem pontos fortes e
pontos fracos e serd mais ou menos eficaz em fungdo da situagdo e de todo o seu

contexto.

Nos wltimos anos, na investigagdo sobre conflitos, tem vindo a ganhar forma uma
perspectiva mais complexa e inovadora que defende que a reac¢do a um determinado

conflito € marcada pela combinagdo de estilos de gestdo diferentes.

Consideramos neste trabalho de projecto as trés categorias de estratégias de gestio de
conflitos proposta por Richard Daft (2002):

Estratégias orientadas para a solugdo - tendem a concentrar-se mais no problema do
que nos individuos envolvidos; as solugBes alcangadas muitas vezes sdo mutuamente
benéficas; nenhuma das partes define a si mesma como vencedora e a outra como

perdedora;

Estratégias ndo confrontativas - tendem a evitar o conflito; sdo adoptadas quando ha

mats interesse em evitar um confronto do que no resultado que a situagdo tera;

Estratégias de controlo - concentram-se na vitéria sem consideragdo pelas necessidades

ou desejos da outra parte.

Consideramos, ainda, a proposta de Morgan (1996:197) que identifica cinco estilos
diferentes de gestdo de conflitos e respectivos comportamentos em fungio de dois eixos

0 assertivo e o cooperativo:

Impeditivo » ignora os conflitos, coloca os problemas em suspenso, recorre a

métodos muito lentos para reprimir o conflito, usa sigilo para
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evitar confrontagdo, apela para regras burocraticas como uma
fonte de resolugdo de conflitos;

Negociador * discute, procura entendimentos e compromissos, encontra
solugdes satisfatdrias;
Competitivo * cria situagdes de ganhar ou perder, utiliza a rivalidade, utiliza

Jogos de poder para atingir os seus objectivos, conduz 2

submissio;
Acomodador * cede, submete-se e obedece;
Colaborador * quer resolver os problemas, confronta as diferengas, procura

solugGes integradoras, encontra solugdes nas quais todos ganham,

vé problemas e conflitos como desafios.

Procuramos fazer uma analogia entre as propostas dos dois autores citados:

Quadrov 1
Modelo de Richard Daft Modelo de Morgan
Negociador
| Estratégias orientadas para a solugio Colaborador
Estratégias nio confrontativas | Impeditivo
Estratégias de controlo Competitivo )
| Acomodador

2.2.4 — A andlise do conflito nas organizagdes educativas:
perspectivas tedricas

Nieto Cano (2003) defende que as escolas sdo um objecto multidimensional de analise
pelo que ha diversas teorias que orientam os estudos sobre as organizagdes escolares,
cada uma estuda aspectos diversos da mesma realidade e serve finalidades igualmente
diversas. Assim, considera trés perspectivas de andlise técnica, cultural e politica, as
quais estdo associadas teorias:

- Perspectiva Técnica - associado a esta perspectiva surgem a teoria da gestdo e

o modelo de ambiguidade. A teoria da gestio considera que as organizagdes constituem
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estruturas formais onde impera a racionalidade e as metas da organizacdo sdo o
referente primordial para determinar como ela deve ser ¢ o que se deve fazer. Os
gestores sdo entendidos como aqueles que devem deﬁnir as metas a atingir e 0s critérios
de execugdo para os resfantes membros, bem como controlar o desempenho destes
(Cano, 2003:6). O modelo de ambiguidade questiona a teoria da gestdo ao defender que
as escolas nunca podem funcionar como entidades organizadas porque o seu elevado
indice de complexidade, de turdeéhcia, de instabilidade e ambiguidade n3o o permitem;

em suma, as suas condigdes internas ndo permitem que se instale a racionalidade.

- Perspectiva Cultural - associadas a esta perspectiva surgem a teoria subjectiva
€ a teoria institucional. A teoria subjectiva € inspirada nas ciéncias interpretativas que
tém por objectivo compreender o social € humano interpretando as suas manifestagdes
s_imbélig:as; A organizagdo ¢ vista como uma realidade culturéj internamente construida.
As metas definidas ndo se podem desligar das metas e referéncias, tanto individuais
como colectivas dos membros que a constituexﬁ (Cano, 2003:10). A teoria institucional
procura a explicag@o das coisas no seu contexto. No caso da organizagfo educacional,

ela deve ser compreendida a luz dos factores culturais do seu meio envolvente.

- Perspectiva Politica - associadas a esta perspectiva surgem a teoria social
critica e a teoria micropolitica. Na teoria social critica, a organizagdo é encarada como
uma realidade politica, interna e externamente construida. Centra a sua atenc¢do na
compreensdo de como € que as forgas externas condicionam e modelam o
funcionamento da organizagio em seu préprio beneficio. Com base neste conhecimento,
leva os actores a fazerem uma reflexdo critica sobre o que ndo é visivel e a tomarem
consciéncia das suas condicionantes para’ que possam introduzir alteragbes que
conduzirio a melhorias (Cano, 2003:18). J4 a teoria micropolitica considera a
organiza¢do escolar como complexa, instavel e onde ocorrem com muita frequéncia
conflitos. Nesta teoria, as escolas sio entendidas como entidades politicas, formadas por
individuos e gfupos com interesses diversos, com objectivos diferentes e, até por vezes,
contraditérios. E esta caracteristica que faz com que o conflito seja algo inerente ao

proprio funcionamento da instituigdo escolar.

Para Jares (1996: 237-244) os estudos sobre os conflitos nas organizagdes educativas e
sobre as orientagdes e acgdes do gestor face ao conflito tendem a desenvolver-se de

acordo com tré€s perspectivas tedricas que seguidamente sumariamos:
- A visdo tecnocrdtica-positivista - o conflito ¢ encarado como algo que vem
prejudicar gravemente o normal funcionamento da escola impedindo-a de atingir niveis

de maior eficacia. Por isso, o bom gestor escolar é aquele que previne as situagdes
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conflituais. A gestdo do conflito € encarada de uma forma puramente racionalista nio se

atendendo ao individual nem aos valores em causa;

- A visdo hermenéutica-interpretativa - o conflito é analisado como um
problema de percepgio individual e de deficiente comunicag¢do interpessoal sem que se

considerem as condicionantes e percepgdes dos intervenientes;

- 4 vis@o critica - o conflito € visto como algo natural, inerente a qualquer
organiza¢do educativa e necessario para que se produza mudanga nas estruturas, nas
praticas e nos valores. O enfoque da teoria social critica é também defendido por
Alvarez (1996: 314) quando afirma que, se as perspectivas dos diferentes grupos de
interesses ndo coincidem, surge o conflito que se considera como algo natural. De

acordo com esta teoria 0s actores sociais s3o os agentes fundamentais da organizagio.

Analisando as propostas destes dois autores podemos estabelecer algumas linhas de

conexdo entre ambas.

Quadro 2
Modelo de Nieto Cano Modelo de Jares
Perspectivas Teorias Associadas Teorias sobre os conflitos
Técnica Teoria da gestdo A visdo tecnocratica-positivista

Modelos de ambiguidade

; T A visdo hermenéutica-
Cultural Teorta subjectiva interpretativa
‘ Teoria Institucional
Politica Teoria micropolitica

Teoria social critica

A visio critica

E nosso entendimento que a organizagdo educativa deve ser encarada como uma
realidade politica. Para compreendermos melhor os processos que ocorrem no seu
interior é fundamental que centremos a nossa atengdo na compreensio de como é que as

forgas externas e internas condicionam e modelam o funcionamento da organizacio.

Ao contranio da visdo tecnocritica que vé o conflito como o negativo e a ser evitado e
concordando com Joseph Blase (2002:9), consideramos que o conflito faz parte da
escola como faz parte de qualquer organizagao, pelo que deve ser alvo de estudo pois
ele constitui um factor fundamental para a mudanga e o desenvolvimento organizacional

das escolas.
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Ao longo do nosso trabalho adoptaremos a perspectiva politica bem como a teoria

micropolitica que lhe esta associada.

2.3 - O gestor, o conflito e a micropolitica na organizacio

Nos anos setenta, o autor Aunque lannaccone introduziu um novo conceito: “a
micropolitica da educagdo”que serve de base a uma nova abordagem da organizagdo
escolar e que se “preocupa em captar os processos sociais através dos quais os actores
Ou O0S grupos procuram impor ou salvaguardar - os seus interesses na vida
organizacional” (Carvalho, 2002: 60).

A teoria micropolitica da organizagéo escolar (construida a partir de referentes teéricos
da visdo hermenéutica-interpretativa e da visdo critiéa) passou a ser uma das abordagens
mais utilizadas para tratar a natureza conflitual da éscola. Esta teoria caracteriza-se
essencialmente pof assumir a natureza complexa, instavel e conflituosa das relagdes que:

se estabelecem nas escolas.

De acordo com Luis Miguel Carvalho, as anilises micropoliticas centram-se “sobre as
actividades politicas do quotidiano, seja enquanto produtoras de estratégias ou de
estruturas politicas das organizagSes educativas, seja enquanto geradoras de crengas
politicas e de praticas entre individﬁos € grupos nessas organiza¢des” (2002:59)

Sob o tema micropolitica da educagio encontra-se um vasto conjunto de trabalhos. O
nosso interesse, no presente projecto é o de caracterizar sumariamente a abordagem
micropolitica das organizagdes educativas pelo que consideramos modelos de analise
das organizagdes sensiveis 4 teoria micropolitica e empregues em estudos nacionais.
Seguimos as propostas de Afonso (1994), Carvalho (2002), Fontoura (2005), Hipélito
(2004).

A micro-politica € definida como o conjunto de estratégias que os individuos ou os
grupos recorrem servindo-se da sua autoridade e posigdo para atingirem os seus

interesses. (Hoyle, 1986).

Nesta perspectiva, as escolas sdo consideradas como “campos de luta, divididas por
conflitos em curso ou por potenciais entre seus membros, mal coordenadas e

ideologicamente diverso” (Ball, 1987: 19).
Para Blase (citado por Carvalho, 2002: 60) a micropolitica define-se da seguinte forma:

“ 4 micropolitica refere-se ao uso do poder informal por individuos ou grupos,

para conseguirem os seus objectivos nas organizacdes. Em boa parte, as acgoes
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politicas resultam da percepgdo das diferengas entre individuos e grupos
conjuntamente com a motivagdo para usar o poder para influenciar e/ou
proteger...As acgdes relacionadas com cooperagdo e conflito, e os seus processos

sdao parte integrante da micropolitica”

A abordagem micropolitica da escola tem tido a virtualidade de pér a descoberto
aspectos importantes da vida da escola: a existéncia do conflito intemo, a dialéctica de
Arelagéés de poder entre os diversos sujeitos, as éstratégias expressas ou ocultas dos
grupos de interesse, a inter-relagdo entre os orgdos de gestdo da escola e os diferentes
niveis da administragdo escolar; em suma, um conjunto de factores que enriquecem a
organizagdo escolar. A maioria dos autores que se debrugou sobre esta nova abordagem
da organizagdo escolar destaca o facto de as estruturas e os processos micropoliticos

serem fundamentais para que ocorra a inovagdo € a mudanga nas escolas.

Um dos pontos chaves para compreender esta perspectiva micropolitica ¢ compreender
o que se entende por “interesses”, por “poder” e por “conflito”.

Segundo Morgan (1996:152) a politica organizacional surge quando ¢ necessario
resolver as tensdes que resultam de os elementos da organizag3o pensarem de forma
diferente e pretenderem também actuar de forma diferente. Considera ainda que para
analisar a politica organizacional que se desenvolve ¢ necessdrio relacionar “interesses”,
“conflito” e “poder”.

Morgan (1996) define da seguinte forma cada um destes conceitos:

-“interesses” (1996:153) - “ o conjunto complexo de predisposi¢bes que
envolvem objectivos, valores, desejos, expectativas e outras orientagdes e inclinagoes

que levam as pessoas a agir em uma e ndo em outra direc¢do™;

- “conflito” (1996:159) - “ aparece sempre que os interesses colidem...qualquer
que seja a razdo ou a forma que assuma, a sua origem reside em algum tipo de

divergéncia de interesses percebidos ou reais”’;

- “poder” (1996:163) - “o meio através do qual conflitos de interesses séo

afinal, resolvidos. O poder influencia quem consegue o qué, quando e como”.

Ball, embora relacione o conceito “poder” com o de “autoridade” como dois tipos de
poder, defende que o conceito “poder” ¢ mais activo, penetrante e flexivel do que o de
“autoridade”. O poder aqui € entendido nfo como a posigdo mas como o resultado de
um processo. Ball quando afirma “o poder € disputado, néo investido” (1987: 25)
real¢a que a sua distribui¢do na escola néo € algo predeterminado e estitico de acordo

com as posigdes ocupadas na hierarquia ou outras circunstincias pessoais e/ou
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autoridade numa escola nfio coincide necessariamente com o poder. Esta relagio entre
poder e influéncias d4-nos uma perspectiva diferente de compreensio do que acontece

na escola.

Nas escolas, tal como em qualquer organizagio o conflito € inevitavel. Contudo, como
jJa afirmamos, o conflito em contexto escolar é um tema pouco estudado pelos

investigadores que se dedicam ao estudo das organizagdes educativas em Portugal.

Autores, como Bolman y Deal (citado por Jares, 1997), indicam alguns factores que
demonstram a natureza conflitual da escola: a maioria das decisdes supde ou implica a
distribuicdo de recursos limitados; as organizagSes sdo basicamente coliga¢des
compostas por uma diversidade de individuos e de grupos de interesse, departamentos
profissionais, grupos, grupos étnicos; os individuos e os gfupos de interesse diferem em
seus 'mtefesses, preferéncias, op'miﬁo,l informagdo e percepgdo da realidade; os
objectivos e as decisdes das organizagdes emergem de processos vanados da
negociagdo, dos pactos e das lutas entre implicados e reflectem o poder relativo que

pode mobilizar cada parte implicada.

Os conflitos organizam-se em torno dos trés elementos constituintes e interactivos do -
conflito: o problema ou a razdo para a disputa, os actores ou 0s protagonistas € 0
processo seguido. Assim, segundo Ball (1987: 18), podemos estabelecer uma relagdo
entre as componentes do conflito e as componentes da micropolitica. As componentes
do conflito compreendem os actores, a razdo para a disputa € o processo. As
componentes da micropolitica compreendem os interesses dos actores, a manutengdo do

controle da organizag&o e os conflitos em torno da politica.

O Gestor escolar como administrador de conflitos

De acordo com Jares (1996: 244-245), a natureza conflitual da organizagio escolar é
determinada pela sua componente macroestrutural e pelas suas proprias relagdes
micropoliticas. Para se compreender globalmente o conflito ¢ necessario atender aos
quatro elementos que compde a sua estrutura: 0 contexto em que o conflito ocorre; o
problema, as causas, os interesses que o motivaram; os protagonistas envolvidos; o
processo que foi seguido e as estratégias que foram utilizadas (1996: 241,242).

O nosso modelo de estudo orientou-se pela perspectiva politica, no sentido em que
procuramos fazer uma reflexdo critica sobre as relagSes que se estabelecem entre as

percep¢des e as ac¢des, no ambito da gestdo de conflitos.
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Considerimos também a organiza¢do escolar como entidade politica, formada por
individuos e grupos detentores de interesses e objectivos diferentes € por isso complexa,
instavel € onde ocorrem conflitos.

Partindo destes pressupostos, e pretendendo nés analisar e reflectir sobre a forma como
0 gestor escolar fazia a gestdo do conflito. O nosso modelo de estudo orientou-se por
questdes que diziam respeito a estrutura do conflito € as percepgdes e orientagdes do

gestor escolar face ao conflito.
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CAPITULO 1T

OBJECTIVOS E METODOLOGIA
DO PROJECTO DE INTERVENCAO
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1. Objectivos

Com a realizagdo do projecto de intervengdo que nos propusemos desenvolver
pretendiamos essencialmente, através do questiondrio directo e da descri¢io de
situages concretas vividas pela gestora escolar, no ambito do seu exercicio de gestora,
identificar, analisar ¢ compreender quais as percepgdes, orientagdes e estratégias

envolvidas no processo de resolugdo de conflitos.

Em seguida explicitamos todos os objectivos do projecto de intervengdo divididos em

objectivos de conhecimento e objectivos de intervengio:
- Objectivos de Conhecimento
1-Identificar, descrever e analisar:
-situagdés de conflito vividas pela gestora escolr, no decorrer do seu exercicio
de funcdes de gestdo;
-percepgdes, orientagdes € estratégias reveladas pela gestora em situagdes de
conflito diversas.
2-Conhecer trabalhos de investigagio relevantes para o tema em estudo
- Objectivos de Interven¢io

3-Ajudar a gestora escolar a introduzir melhorias na gestio que faz dos conflitos,

atraves da reflexdo sobre os seguintes factores:
-estratégia adequada ao tipo de conflito; )
-contexto em que decorre o conflito e a sua influéncia no processo de resolugio;

-percepgbes individuais do conflito;

-condicionalismos que interferem com a resolugéo do conflito.

2- Perguntas Guia
Desenvolvemos o guido do nosso projecto de intervencdo a partir das seguintes questdes
iniciais:
1- Estrutura do Conflito
1.1- Que questdes estdo mais frequentemente na origem dos conflitos?

1.2- Os conflitos envolvem com maior frequéncia que actores da

comunidade educativa?

1.3- Onde € que os conflitos acontecem com maior frequéncia?
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1.4- Quando ¢ que os conflitos acontecem?
1.5- Que tipos de conflito acontecem?
2- Percepgoes e Orientagdes do Gestor face ao Conflito

2.1- Que percepgdes tem o gestor escolar dos conflitos que surgem na

. escola?

2.- Que estratégias utiliza o gestor escolar para solucionar os conflitos

inter-pessoais, inter-grupos e intra-grupos com que se depara?
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Através do quadro que se apresenta podemos verificar as relagdes que estabelecemos entre os objectivos do projecto e as perguntas guia, € quais as

nossas op¢des relativamente aos procedimentos de recolha de dados, a sua organizag@io no decorrer do projecto e quando € que se procedeu a sua

aplicag#o.
Quadro 3
Objectivos PERGUNTAS GUIA Técnicas/Procedimentos | Organizacio | Calendarizacio
de recolha de dados das fases do |
trabalho

- Objectivos de Conhecimento Estrutura do Conflito

PG E.C.1- Que questdes estio mais

frequentemente na origem dos

conflitos? - . .

- Entrevista semi- Fase 2 - Margo
PG. E.C..2- Os conflitos envolvem
_ estruturada

O.C.1- Identificar descrever e analisar | ©OM maior frequéncia que actores
situagdes de conflito no exercicio de fungdes da comunidade-educativa?
de gestdo; PG. E.C.3- Onde ¢é que os

conflitos acontecem com maior

frequéncia? .

Fase 3 - Maio / Junho
PG. E.C.4- Quando ¢ que os|_ Entrevista para
conflitos acontecem?
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PG. E.C..5- Que tipos de conflito

acontecem?

recolha de narrativas

Percepcdes e Orientacdes do

Gestor face ao Conflito

PG. P.1- Que percepedes tem o | - Entrevista Fase | - Janeiro
O0.C.2- Identificar descrever e analisar | gestor escolar dos conflitos que exploratéria e
percepgBes, orientagdes e estratégias do gestor | surgem na escola? aplicagdo de um
em situagdes de conflito PG. P.2- Que estratégias utiliza o questionério
gestor escolar para solucionar os ' Fase 2 - Margo
conflitos com que se depara?
- Entrevista semi- Fase 3 - Maio / Junho
estruturada
- Entrevista para
recolha de narrativas
0.C.3- Conhecer trabalhos de investigagio Fase 1 - Janeiro
relevantes para o tema em estudo Fase 2 - Margo
Fase 3 - Maio / Junho
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- Objectivos de Intervengiio

O.1.1- Ajudar o gestor escolar a introduzir
melhorias na gestdo que faz dos conflitos,
através da reflexdo sobre a estratégia adequada

ao tipo de conflito;

0.12- Ajudar o gestor escolar a introduzir
melhorias na gestdo que faz dos conflitos,
através da reflexdo sobre o contexto em que
decorre o conflito ¢ a sua influéncia no

processo de resolugo;

| 0.1.3- Ajudar o gestor escolar a introduzir
melhorias na gestdo que faz dos conflitos,
através da reflexdo sobre as percepcdes

individuais do conflito;

0O.1.4- Ajudar o gestor escolar a introduzir
melhorias na gestdo que faz dos conflitos,
através da reflexdo sobre os condicionalismos

que interferem com a resolugio do conflito.

Fase 4

- Setembro
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3 -METODOLOGIA

Natércio Afonso (2005:62), referindo-se aos métodos de investigagdo clarifica que

“...a concep¢do de um projecto de investigagdo ndo se reduz ao alinhamento
dos procedimentos padronizados ...é fundamentalmente, o resultado de uﬁza
reflexdo pessoal orientada por uma curiosidade artesanal capaz de inventar e
construir dispositivos de pesquisa simultaneamente adequados ao esquema

conceptual de suporte e ao contexto empirico especifico”.

Considerando o contributo citado e pretendendo nds saber que estratégias utiliza a
gestora escolar na gestdo dos conflitos com que se depara, quais as suas percepgdes, que
tipo de conflitos surgem, que problematicas estdo mais frequentemente na origem dos
conflitos e quais os actores da comunidade educativa envolvidos com maior frequéncia
nos conflitos, consideramos que seria mais adequado para 0 nosso trabalho recorrer ao
modelo da investigagdo qualitativa.

Para Fermandes (1991),

“0 foco da investiga¢do qualitativa é a compreensdo mais profunda dos
problemas, € investigar o que estd “por trds” de certos comportamentos,

atitudes ou convicgies”.

Tal como afirma Stake (citado por Ana Pina, 2001:89) os investigadores que recorrem a
abordagem qualitativa buscdm fundamentalmente o modo de construgdo da realidade
pelos actores, interessam-se, mais do que-- pelos resultados, pelo processo. Para
alcangarem esta compreensio da construgdo dos significados, os investigadores
recorrem a técnicas como a observagéo participante, o estudo de documentos diversos e
entrevista.

Como demonstramos, fizemos esta opg¢do de metodologia porque pretendemos perceber
quais as percepgdes individuais, as orientagdes, o porqué das opgdes da gestora
relativamente a gestdo de conflitos; em suma pretendemos compreender o sujeito na sua

globalidade.
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3.1 — Tipologia do Projecto

O nosso projecto de intervengdo enquadra-se ainda na metodologia da investiga¢do

ac¢do.
Natercio Afonso (2005:74) refere que o modelo de investigacdo ac¢do é

“um processo através do qual os”prdticos” procuram estudar os seus
problemas cientificamente, com o objectivo de orientar, corrigir e avaliar as

suas decisdes e acgdes”.
A este propo6sito Bell (2004) acrescenta que

“A natureza essencialmente prdtica da resolugdo dos problemas de uma
investigacdo ac¢do torna este tipo de abordagem atraente para os
investigadores profissionais que tenham identificado um problema no decurso
do seu trabalho, que queiram investigi-lo e, se possivel, aperfeicoar a sua
acgdo”

Natercio Afonso (2005:74) vai mais longe quando afirma

“no dmbito da adrhinistrag:do educacional e do trabalho dos gestores, uma
outra abordagem define a investigagcdo ac¢do como um questionamento auto-
reflexivo, auto-critico e critico, levado a cabo por profissionais para
melhorarem a racionalidade e a justica das suas préprias prdticas, a sua

compreensdo sobre elas, e saber o contexto mais amplo em que se inserem. "

Desta forma, o modelo de investigagio que consideramos identifica-se com a
metodologia de investigagio citada porque tem como objectivo compréenaer a esséncia
dos problemas, identificando-os, para depois definir uma estratégia de acgdo. Esta
atitude tem origem numa postura critica e reflexiva, face a realidade vivida, e visa a sua

compreensdo no sentido de a melhorar.

A entrevista, como técnica das abordagens naturalistas, ¢ um dos meios utilizados em
Ciéncias Sociais para recolha de dados. Pode ser entendida como uma conversa entre
duas pessoas, assumindo um carécter mais ou menos formal e visa recolher informagdes

sobre o tema em estudo.
Para Natércio Afonso (2005:97),

“ A realizagcdo de entrevistas constitui uma das técnicas de recolha de dados
mais frequentes na investigagd@o naturalista, e consiste numa interacgdo verbal

entre o entrevistador e o respondente, em situagdo de face a face...”
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Segundo Bell (2004) “podemos obter material precioso a partir de uma entrevista e

muitas vezes consolidar as respostas obtidas nos inquéritos”.
Autores como Quivy & Campenhoudt (1992:193) defendem ainda que

“se a entrevista ¢, antes de mais, primeiro um método de recolha de informagoes,
no sentido mais rico da expressdo, o espirito teérico do investigador deve, no
entanto permanecer continuamente atento, de modo que as suas proprias

intervengdes tragam elementos de andlise tdo fecundos quanto possivel .

As entrevistas, em geral, distinguem-se entre entrevistas estruturadas, nio estruturadas e

semi-estruturadas, em fungdo dos dispositivos que se criaram par registar a informago.

E fundamental que a entrevista seja cuidadosamente planeada, de modo a permitir obter
o maior numero de dados a partir dos conhecimentos, comportamentos e atitudes do

entrevistado.

"As entrevistas semi-estruturadas obedecem a um modelo proprio. Sdo realizadas a partir
de um guido que se elabora previamente ¢ que depois constitui o instrumento de gestéo
da entrevista. Num momento anterior é estabelecida uma estrutura dos aspectos cruciais
a serem focados, o entrevistador faz determinadas perguntas e o entrevistado tem
liberdade para se movimentar dentro desta estrutura, ou seja pode exprimir as suas
opinides passando liviemente de um assunto para outro. A ordem pela qual os temas
podem ser abordados € arbitrdria, se o entrevistado ndo abordar espontaneamente um

dos temas, o cntrevistador deve propor-lhe o tema.

Para operacionalizarmos a investigagdo recorremos a trés métodos complementares de

recolha de informag@o e de construgdo de dados:

- Uma entrevista exploratéria e aplicagdo de um questionario para levantamento
de perfil e percepgdes sobre o conflito. Consideramos os objectivos 1 e 2 e as perguntas

guia 2 definidas anteriormente‘;

.- Uma entrevista semi-estruturada para aprofundamento das questdes levantadas,
nomeadamente recolher informagdes sobre o seu percurso profissional e as suas
percepgGes relativamente ao conflito na organizagio e conhecer a relagdo entre as
estratégias adoptadas e os objectivos que pretende atingir. Consideramos os objectivos 1

e 2 e as perguntas guia 2 definidas anteriormente’;

- Quatro entrevistas semi-estruturadas para recolha de narrativas com o intuito

de clarificar pormenores relativos A estrutura do conflito, menos tratados nas fases

* Ver Quadro 3
3 Ver Quadro 3
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anteriores. ConsiderAmos 0s objectivos 1 ¢ 2 e as perguntas guia | e 2 definidas

anteriormente’.

A propésito das técnicas empregues para a condugdo de entrevistas Natércio Afonso

sublinha
“Durante a entrevista, é necessdrio saber ouvir, isto é, nd@o interromper a linha de
pensamento do entrevistado, aceitar as pausas, e, em geral, aceitar tudo o que é

dito numa atitude de neutralidade atenta e empdtica”.
Durante a realizagdo das -entrevistas procuramos seguir esta linha de atitude evitando
dois tipos de comportamentos: por um lado, falar em demasia, interromper a todo o
momento, por outro, fazer siléncio demasiado e ter uma postura fechada e ausente.

O projecto de intervengdio que realizamos desenvolveu-se ' de acordo com o

organograma que em seguida apresentamos:

® Ver Quadro 3
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Quadro 4

ESQUEMA DO DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO

I

1* Incursdo na

Preparagdo da entrevista

exploratéria

literatura

Aplicagdo
14 Janeiro 2008

Andlise

1° Relatorio Preliminar
31 Janeiro 2008

Relatério Preliminar

Programagéo da entrevista
semi-estruturada

Aplica¢do
6 Margo 2008

Preparagao
recotha de
narrativas

Anlise

Recolha de
namativa 1
28 Maio 2008

26 Junho 2008

Andlise

I

Recolha de
narrativa 2
16 Junho 2008

Andlise

I

Recolha de
narrativa 3
16 Junho 2008

|

Andlise

I

Recolha de
namativa 4
16 Junho 2008

Andlise

» O C>am—<mz:

P>PDCH>OM—~ —r

Actividades de
devolugao
8 Setembro 2008

|

Redacgao final
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3.2 - Prqcedimentos de Recolha de Dados:

3.2.1 - Contactos prévios

Apos a tomada de decisdio de desenvolver um projecto de intervengdo que versasse a
temadtica do conflito associada ao gestor escolar era necesséario definir qual o campo de
intervengdo. Pela nossa experiéncia profissional, enquanto docente e enquanto membro
de um 6rgéo de gestdo, temos um conhecimento abrangente das realidades educativas
que nos sdo mais proximas. Conhecemos também muitos dos actores dessas
comunidades educativas, pelo ciue ndo nos foi dificil seleccionar uma gestora escolar
para colaborar connosco. A nossa decis3o recaiu sobre esta gestora ndo s6 porque
" conhecemos bem a realidade desta comunidade educativa, porque ¢ uma docente com
experiéncia profissional significativa, é uma gestora com formag¢do na area da
administracdo educacional, mas sobretudo porque pela sua personalidade e forma de
encarar 0 desempenho da gestio escolar, em especial a gestio de conflitos, nos pareceu
ser um desafio interessante € que poderia ser um contributo positivo para 0 nosso
projecto. Por outro lado, consideramos que seria positivo levéa-la a reflectir sobre esta
temdtica na expectativa de que, com as sugestdes resultantes do nosso projecto,

conseguisse introduzir alteragdes positivas nas suas praticas de gestdo.

Assim, abordamos a gestora e apresentamos-lhe resumidamente as nossas intengées e

objectivos a atingir. Mostrou receptiva, de imediato, e disponivel para colaborar.

3.2.2 - Entrevista inicial exploratéria e questionario

Situando-se a nossa problematica nas percep¢des que o gestor escolar tem dos conflitos
que surgem na escola e nas estratégias que utiliza para solucionar os conflitos com que
se depara, numa primeira fase do nosso estudo e para iniciarmos o processo de recolha
de dados, optamos por realizar uma entrevista exploratoria com a gestora com quem
iriamos trabalbar, como forma de a motivar para o estudo bem como, para legitimar
todo o trabalho. Como refere Quivy & Campenhoudt (1992:69,70) a entrevista
exploratoria contribui para descobrir os aspectos a ter em conta e alargar o campo de
investigagdo das leituras. Este primeiro contacto que ocorreu no dia 14 de Janeiro de

2008, no gabinete da gestora, e durou cerca de uma hora.
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Comecamos por informar a gestora, em linhas gerais, sobre o projecto de intervengio
que pretendiamos desenvolver. Solicitamos a sua colaboragio e asseguramos o caracter

confidencial e anonimo das informagdes prestadas.

Em seguida pedimos-lhe que respondesse a um pequeno questiondrio que tinhamos
preparado para esta conversa inicial. Este questionario era composto, numa primeira
parte por questdes de resposta fechada, e numa segunda parte por questdes de resposta
aberta. '

O questiondrio aplicado, o tratamento a que foi sujeito, e as perguntas‘ abertas

resultaram da adaptagéo de um original apresentado por Richard Daft (2002:434,435).

O questionario intitulava-se “Como ¢ que lida com o conflito”, era composto por trinta

perguntas, para as quais o gestor tinha como hipétese de resposta quatro itens “sempre”,

9 << L 1) 337

“quase sempre”, “raramente”, “nunca”.

Com este instrumento sdo medidas trés categorias de estratégias de mediagdo de

conflitos:

Estratégias orientadas para a solugéo:
- tendem a concentrar-se mais no problema do que nos individuos envolvidos;
- as solugdes alcangadas muitas vezes sdo mutuamente benéficas,

- nenhuma das partes define a si mesma como vencedora e a outra como

perdedora.
Estratégias ndo confrontativas:
- tendem a evitar o conflito;

- sdo adoptadas quando H4 mais interesse em evitar um confronto do que no

resultado que a situagdo tera.
Estratégias de controlo:

- concentram-se na vitdria sem considera¢o pelas necessidades ou desejos da

outra parte,

As perguntas de resposta aberta que fizemos eram referentes ds trés estratégias

adoptadas na resolugdo de conflitos, que sdo consideradas também no questionario.?

7 Ver Anexos: | — questiondrio e la — respostas
* Ver Anexos: I - perguntas — estratégias —respostas
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3.2.3 - Entrevista semi-estruturada

Numa segunda fase, para darmos continuidade ao processo de recolha de dados para o
nosso estudo, procedemos a realizagdo de uma entrevista semi-estruturada com a

gestora escolar.

Com esta entrevista tinhamos como principais objectivos por um lado, identificar
descrever e analisar situa¢des de conflito no exercicio de fungdes de gestdo, por outro
identificar descrever e analisar percepgdes, orientagbes e estratégias do gestor em
situa¢Bes de conflito clarificando questdes mais da esfera da estrutura do conflito tais
como: que questdes estdo mais frequentemente na origem dos conflitos, os conflitos
envolvem com maior frequéncia que actores da comunidade educativa, onde ¢ que os
conflitos acontecem com maior frequéncia, quando é que os conflitos acontecem e que
tipos de conflito acontecem. Cbmplefneﬁtarmente pretendemos recolher elementos
relativos ao percurso profissional da gestora. | -

Uma vez que toda a informagdo relativa 4 legitimagdio do trabalho nomeadamente o
fornecimento de informacdo sobre o projecto de intervencio que pretendiamos
desenvolver, a solicitagdo da sua colaboragio e o assegurar do caracter confidencial e
anénimo das informagdes, ja tinha sido prestada aquando da entrevista inicial, desta
feita preocupamo-nos essencialmente em enfatizar o valor da sua colaboragdo na
primeira conversa para o prosseguimento do estudo, em referir que o conteado da
presente entrevista decorreu do estudo das informagdes recolhidas nessa primeira
entrevista e que toda a conversa iria ser gravada em dudio para posterior transcrigao, da
qual lhe iria ser dado conhecimento, para que validasse ou introduifsse as éorrecéées

que considerasse necessarias.

Depois de a gestora ter consentido na continuidade da colaboragio para que 0 estudo
fosse realizado pedimos-lhe que respondesse a algumas questdes que tinhamos

preparado para esta entrevista

Na preparagdo e elaboragdo da entrevista semi-estruturada, procurdmos ter presente 0s
dados recolhidos na primeira entrevista e a concepgio de Jares (1996: 241,242), de que
para se compreender globalmente o conflito ¢ necessério atender aos quatro elementos
que compde a sua estrutura: o contexto em que o conflito ocorre; o problema, as causas,
0s interesses que o motivaram; os protagonistas envolvidos; o processo que foi seguido,

as estratégias que foram utilizadas.

Partindo dos objectivos propostos, elaboramos um Guifio de Entrevista onde

organizamos a informaco a recolher em trés blocos tematicos principais: legitimagdo,
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percurso profissional e percepgdes. Para cada bloco tematico estabelecemos objectivos.

Partindo destas grandes orientagdes elaboramos questdes a colocar.’

Quadro 5
Bloco Tematico Objectivos.
Legitimacéo Legitimar a entrevista
Percurso Profissional Recolher informagdes sobre o percurso

profissional do gestor entrevistado.

Percepgdes Obter as percepgdes descritivas e
avaliativas do gestor relativamente a

gestio dos conflitos.

Identificar as relagdes entre as estratégias
adoptadas e os objectivos que o gestor

pretende atingir

Depois de elaborarmos o guido da entrevista, solicitimos 4 gestora a indicagio de um
dia, hora ¢ local que considerava mais conveniente. A sua op¢do recaiu sobre o dia seis
de Mar¢o, na sua escola, num recanto da Biblioteca e prolongou-se por cerca de uma

hora e trinta minutos.

3.2.4 — Narrativas de Conflitos

Como ja referimos, com a realizagdo do projecto de interven¢do procuravamos
sobretudo compreender o modo como a gestora escolar constréi os seus significados, as
suas percep¢des e descrevé-las. Tendo nds verificado que, apds a realizagdo das
entrevistas, alguns aspectos relacionados com a estrutura do conflito necessitavam de
melhor clarificagdo, solicitamos & gestora alvo do estudo que nos fizesse algumas

narrativas -de situagfes de conflito, ocorridas com grupos de actores diferentes, vividas

? Ver Anexo 111 ; Mla - Guido da entrevista
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na sua escola e em que tenha sido interveniente por solicitagdo de outros ou por decisdo

sua.
Como diz Becker ( 1966, citado por Pina, Ana, 2001, p.90), se queremos

“entender a conduta de um individuo, devemos conhecer como este percebe a
situagdo, os obstdculos que pensa ter de enfrentar, as alternativas que se lhe
oferecem, s6 podemos compreender...se as considerarmos a partir do ponto de

vista do actor”.

O conceito de narrativa que adoptimos encontra-se na mesma linha de definigdo do de

Longacre (1976, citado por Pina, Ana, 2001, p.97). Refere o autor que

“...as narrativas diferenciam-se de outros géneros por: ligagdo cronolégica,
devido a importdncia crucial das sequéncias temporais; orientagdo para o agente

...um tempo passado e real...é enunciada na primeira ou terceira pessoa”

O referido autor clarifica ainda que muitas narrativas envolvem “uma espécie de enredo

e tensdio”,

No decorrer das narragdes procuramos que fossem focados os quatro elementos
fundamentais que compde a estrutura de um conflito: o contexto em que o conflito
ocorre; o problema, as causas, os interesses que O motivaram; os protagonistas

envolvidos; o processo que foi seguido; as estratégias que foram utilizadas.

Foram recolhidas quatro narrativas, nos dias 28 de Maio ¢ 16 de Junho de 2008, através
de entrevista semi-estruturada e registadas em fita magnética. Os didlogos decorreram
numa sala de reunides da escola, depois de termos assegurado que ndo iriamos_ser
interrompidas ou sujeitas a distracgdes, e tiveram a duragdo de aproximadamente duas

horas e trinta minutos.

3.3 — Procedimentos de Tratamento de Dados

Os dados recolhidos no decurso de um estudo, quando sdo resultantes de entrevistas,
ndo se apresentam desde logo, sob uma forma que requeira um modo especifico de
andlise. Assim, cada investigador desenvolve o seu proprio método, tendo em
consideragdo diversos factores como: o seu objecto de estudo, os seus objectivos, o
contexto em que se desenvolve o estudo (Quivy & Campenhoudt, 1992:195). Contudo,

apesar desta diversidade, em investigagdo social as entrevistas surgem associadas a um
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método de andlise de contetido que tem como finalidade a clarificacdo das informagdes

mais pertinentes, nela contidas.

Ao longo de todo o trabalho desenvolvido fizemos revisio da literatura, tendo em vista
a problematizag@o e o enquadramento teérico do tema em estudo mobilizando os pontos

de vista que fomos referindo.

Nas pédginas que se seguem iremos dar conta dos procedimentos relativos a elaboragdo e

a analise de contetido efectuada no decurso do presente projecto de intervengio.

Todas as entrevistas realizadas foram registadas em fita magnética. Assim, a primeira
ac¢do consistiu na respeétiva transcrigdo, posteriormente procedeu-se a sua leitura em
simultineo com a audigfo do registo magnético, fizeram-se as correcgdes necessarias e
fixou-se a versdo sobre a qual se iria desenvolver o posterior trabalho de analise. Estes

textos finais foram submetidos & apreciagio da entrevistada.

Posto isto, partindo do discurso da entrevistada, enquanto totalidade estruturada,
procedeu-se a sua decomposi¢do em elementos constitutivos do mesmo. Partido da
andlise dos textos definiram-se categorias e estabeleceu-se um conjunto de relagdes
entre essas categorias. No final foram criadas grelhas, cada uma composta por
categorias de base temética, sendo que cada uma delas integrava vérias sub-categonas.
Na definicdo de todas as categorias tivemos em conta critérios de coeréncia,
homogeneidade e a pertinéncia evidenciada por cada uma relativamente aos referenciais

tedricos e objectivos por nds considerados.

3.3.1 - Entrevista inicial exploratéria e questionario

A entrevista inicial, bem como a aplicagdo do questionario tinham como objectivos
motivar a gestora escolar para o estudo a realizar e recolher alguns dados que- nos
fornecessem informagdes para a continuagio do estudo, nomeadamente para a

construgdo da entrevista semi-estruturada.

Como ja referimos o questionario aplicado era composto por trinta perguntas, para as
quais o gestor tinha como hipdtese de resposta quatro itens “sempre”, “quase sempre”,
“raramente”, “nunca”. Com este instrumento sdo medidas trés categorias de estratégias
de mediagdo de conflitos: estratégias orientadas para a solugdo, estratégias ndo

confrontativas e estratégias de controlo.

Para o tratamento dos dados do inquérito aplicado seguimos a estratégia proposta pelo

autor Richard Daft;
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1 e » e LTINS

a) aos quatro itens “sempre”, “quase sempre”, “raramente”, “nunca” atribuimos

valores — 1, 2, 5 e 7, respectivamente;

b) somamos as pontua¢des individuais para cada item e dividimos pelo numero

de itens que medem a estratégia;

c) subtraimos sete a cada nota obtida.

O questionario era composto por trinta itens, divididos pelas estratégias a medir:
Estratégias orientadas para a solugdo: itens 1,4, 6, 8,9, 11, 13, 16, 19, 20, 21 (11
itens)

Estratégias ndo confrontativas: itens 2, 5, 7, 12, 14, 15, 23, 24, 25, 27, 28, 29 (12
itens)

Estratégias de controlo: itens 3, 10, 17, 18, 22, 26, 30 (7 itens)"°

3.3.2 - Entrevista semi-estruturada
Apos a realiza¢@o da entrevista, procedemos 4 sua transcrigdo (Anexo: III).
Dividimos, classificamos e agrupamos a informagdo segundo cédigos tematicos ou
categorias de andlise. Primeiro consideramos dois grupos principais, percurso
profissional e percepgdes, depois dividimos ambos em subcategorias. Apresentamos em
seguida o sistema de categorias seguido para classificar e organizar toda a informagdo

recolhida com a entrevista semi-estruturada.

PPRF- percurso profissional
AC — anos de carreira
GR - grau dé ensino
C- cargos exercidos
AG- énos de gestdo

RZ- todas as unidades de registo que respeitassem a razdes que a

levaram a desempenhar um cargo de gestora escolar

B - todas as unidades de registo que respeitassem ao balango que faz do

seu desempenho enquanto gestora escolar

1 ver Anexo Ib
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CG - todas as unidades de registo que respeitassem ao seu conceito de

gestor

QG - todas as unidades de registo que respeitassem ao seu conceito de

qualidades de um gestor

PRC — percepgdes
CNF ORG - o conflito na organizagéo

ANL CNF - todas as unidades de registo que respeitassem a

analise de um conflito

IDNT - todas as unidades de registo que respeitassem & forma

como reconhece uma situagio de conflito

CNF+ - todas as unidades de registo que respeitassem a situagdes

de conflito mais frequentes na sua escola

EST - todas as unidades de registo que respeitassem as
estratégias que adopta para gerir os conflitos com que se depara

PRQ - todas as unidades de registo que respeitassem a sua
explicagdo do porqué dos conflitos

IMP CNF - todas as unidades de registo que respeitassem a sua

percepgdo relativamente a importincia do conflito

Iniciamos o estudo das informagdes recolhidas através da construgio de uma grelha de
analise'".

Feito todo este percurso estivamos em condi¢des de iniciar a andlise interpretativa
procurando estabelecer relagdes entre as categorias estabelecidas com recurso a revisio

da literatura consultada.

3.3.3 — Narrativas de Conflitos

Procedemos a transcrigdo das quatro narrativas 2

€ iniciamos o tratamento exploratério.
Numa primeira fase reconfiguramos as narrativas € numa segunda fase classificamos e

organizamos a informac8o recolhida de acordo com o seguinte sistema de categorias: os

"' Ver Anexo Il : Mic — Grelha_anélise
2 Ver Anexo IV:IV 1:IV2;IV3;IV4
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protagonistas envolvidos; contexto em que o conflito ocorre; o problema, as causas, 0s
interesses que o motivaram; o processo que foi seguido, as estratégias que foram
utilizadas; a relagdo entre as estratégias adoptadas e os objectivos que a gestora

pretendeu atingir; o que pensa sobre a gestio do conflito.

4- Actividades De Devolugio

Feito o tratamento dos dados recolhidos procedemos as actividades de devolugdo, as

quais consistiram em:
1- Uma reflexdo conjunta sobre:
-estratégia adequada ao tipo de.conﬂito;
, -cohtéxtb crr; 'que decdrrt_a o conflito € a sua influéncia no processo de resolugio;
-percepgdes individuais do conflito;
-condicionalismos que interferem com a resolugo do conflito;
2- Devolugdo, a gestora escolar, das conclusdes a que chegamos;

3- Baseados na revisio da literatura que fizemos, apresentamos sugestdes de melhoria
contribuindo desta forma para que a gestdo que faz dos conflitos atinja niveis mais

elevados de eficacia.

4- Cridmos uma ficha que tem como fim ser orientadora do percurso de reflexdo a

seguir quando a gestora escolar se deparar com uma situagdo de conﬂito'?.

3 Ver Anexo V
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CAPITULO III

APRESENTACAO E INTERPRETACAO
DOS RESULTADOS
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A andlise de conteudo tem por fim o conferir sentido aos dados recolhidos no decorrer
do estudo. Uma vez que as entrevistas estavam transcritas e as grelhas de categorias
. definidas, estivamos em condi¢bes de proceder a interpretagdo analitica e a discussio
dos dados, na procura das suas significagées. O processo seguido consistiu em, a partir
da decomposigdo dos textos das entrevistas em categorias, feita anteriormente,
proceder-se a reconstituig@o do discurso sob a lgica da interpretagio.

Comecaremos por apresentar os dados relativos a visdo que a gestora escolar detém da
gestdo de um estabelecimento de ensino, em seguida apresentaremos as suas percepgoes
relativamente ao conflito, por Gltimo apresentaremos os dados referentes as narrativas
de conflitos. Para a apresentago e interpretacio dos resultados obtidos recuperaremos a

problemitica apresentada no capitulo e a literatura ai apresentada.

1 — A gestora e a sua visfio da gestio escolar

A gestora escolar, alvo do nosso estudo, é docente do 3° Ciclo do ensino basico e do

ensino secundério [T3'*], do departamento de matemitica [T11'%), ha 33 anos (T2'9).

Como formag@o profissional complementar tem uma especializagio em administragio e

gestdo escolar [T6'7].

Ao longo da sua carreira profissional desempenhou vérios cargos: coordenadora de
departamento, vice — presidente, directora de turma, coordenadora de secretariado

[T4'8]. Ha trés anos que desempenha o cargo de presidente do conselho executivo.

As razdes que a levaram a assumir um cargo de presidente do conselho executivo

prendem-se com quatro ordens de factores: [T6'%)
-porque considerou ser um desafio profissional;
-porque acredita que consegue introduzir mudangas que conduzirdo 4 melhoria;

-porque tem uma especializacdo nesta 4rea ¢ por isso sente-se habilitada para o

desempenho do cargo;

-porque foi incentivada pelos seus pares que lhe reconheciam competéncias para

que desse um bom contributo.

"* Ver Anexo IlIb_Grelha_Anélise_Entrevista
3 Ver Anexo [[Ib Grelha _Analise_Entrevista
' Ver Anexo LIIb_Grelha_Anélise_Entrevista
' 7 Ver Anexo I1Ib_Grelha_Analise_Entrevista
8 Ver Anexo IMIb_Grelha_Andlise Entrevista
® Ver Anexo b Grelha . _Andlise_Entrevista
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Da sua actividade como gestora escolar faz um balango positivo. Contudo, refere algum
desgaste pelas inumeras dificuldades sentidas e que a impedem de centrar no trabalho

que considera ser verdadeiramente o do gestor escolar — trabalhar para os alunos [T7%).

E de salientar que a0 longo da entrevista referiu vérias vezes que a sua grande
preocupagdo sdo os alunos e que a sua miss3o prende-se com a garantia do bem-estar e

sucesso dos mesmos.

[T10... quando se consegue conciliar tudo isto de forma a que as pessoas se
sintam bem naquilo que fazem, que os alunos se sintam bem na escola onde

estdo... ™).

Pensamos que, resultante do contexto socio-economico da populagdo escolar que
frequenta a sua escola, a gestora escolar considera que a missio da escola é dar resposta
a todos os alunos, ajudar a corrigir os comportamentos desviantes que surgem das
praticas e culturas familiares, as quais nem sempre estio em consonincia com as

desenvolvidas pela escola.

[T9... tentar modificar alguns comportamentos que nds sabemos que séo
desviantes, que ndo é na escola que eles estdo centrados mas que tem que ser a

escola que tem que responder .. .22]

[T11... uma escola que consegue dar resposta a todas as situagdes problemdticas,
isso seria o ideal. Isso para mim serd sucesso total... alunos que ndo tém mais
nada a ndo ser a prépria escola ou o que tém é o que a escola lhe fornece, porque
as unicas regras que conhecem sdo as que a escola lhe ensina, que ndo tém nada,
que ndo tém nada extra - escola, que ndo tém em casa um computador, éue

passam fome, ndo tém regras de higiene...”.

O seu conceito de missdo do gestor escolar surge sempre associado a uma ideia central,
o trabalho com os alunos, mas surge também associado ao conceito de dinamismo,

considerando que € ele o motor da engrenagem.

[T12...Um bom gestor é aguele que consegue pér em funcionamento aquilo que

tem...J

Este conceito surge ainda associado & garantia da harmonia e do bem-estar de toda a

comunidade educativa.

?® Ver Anexo IIIb_Grelha_Analise_Entrevista

2 Ver Anexo IIIb_ Grelha | Anéllse _Entrevista

2 Ver Anexo IIIb_Grelha_Anélise_Entrevista

B Ver Anexo IlIb_Grelha_Anilise_Entrevista
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Do seu conceito de trabalho do gestor escolar temos a real¢ar a globalidade, ou seja,
para si o gestor escolar deve ter em consideragdo todas as partes (gestdo de potencial
humano- alunos, fémﬂias, professores, gestdo de recursos financeiros, gestio de
recursos fisicos) para conseguir o equilibrio necessario [T1024]. Em seu entender, é
devido a esta nogdo de globalidade, ¢ o sentir que tem como missio a harmonia do todo,
que muitas vezes se confronta com dificuldades (conflitos interiores), na tomada de

decisio.

E de realgar ainda, que também associa o trabalho do gestor escolar a visibilidade que
dé a sua escola, de onde se depreende que estamos perante uma gestora que gosta de
apresentar o trabalho que € desenvolvido na sua escola, que tem um conceito elevado

desse mesmo trabalho, e que gosta de o ver reconhecido pela sociedade envolvente.
[T11 ...um bom gestor é aquele que consegue dar visibilidade & sua escola...].

Em seu entender o gestor escolar tem que ser alguém que esta disponivel para os outros,
que dialoga, que ouve, que procura a harmonia do todo que é a escola, mas também
alguém com muita dindmica para estimular todas as partes no sentido do movimento, de

pdr em funcionamento.

[T12...Eu ndo sou muito da opinido que para ser um bom gestor tem que se ser
demasiado impulsivo, que ndo se pode ouvir as pessoas, eu penso que femos
sempre que ir por ai. Mesmo as coisas com as quais ndés ndo concordamos, mas
que dizem que ¢é obrigatério, eu penso que ftenho sempre uma certa
disponibilidade para falar com essas pessoas néo é para lhes dizer o que elas tém
de fazer, que as obrigar a fazer, é evidente que hd coisas que tém que se fei’tas.
Mas aquele sistema que tem que se impér tudo, tudo tem que ser imposto, que ndo
se pode dialogar com as pessoas, eu de facto ndo me vejo assim e para mim isso

também ndo é ser bom gestor... ).

% Ver Anexo IITb_Grelha_Analise_Entrevista
® Ver Anexo IlIb_Greiha_Anélise_Entrevista
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2 — A gestora e o conflito: as suas percepgdes

2.1 - Uma primeira aproximagio
Como afirmamos anteriormente, o questionario aplicado inicialmente, o tratamento a

que foi sujeito, e as perguntas de resposta aberta feitas resultaram da adaptacio de um
original apresentado por Richard Daft (2002:434,435).

Apos o tratamento de todas as respostas obtidas pareceu-nos estar perante uma gestora
que, se identifica mais com as estratégias orientadas para a solugdo e com as estratégias

de controlo e afasta-se das estratégias ndo confrontativas.?

Para que a andlise destes dados iniciais fosse mais conclusiva e nos fornecesse o maior
nimero de indicadores para o trabalho posterior, consideramos também a proposta de
Morgan, G (1996:197) que, como ja referimos anteriormente, identifica cinco estilos
diferentes de gestdo de conflitos e respectivos comportamentos: impeditivo, negociador,

competitivo, acomodador € colaborador

Analisando as respostas dadas pela gestora inquirida, de acordo com o modelo de
Morgan, parece-nos estar perante uma gestora que adopta trés estilos na gestdo que faz

dos conflitos: negociador, colaborador e competitivo. E rejeita o estilo impeditivo.

Quadro 6
Assertivo Competitivo Colaborador
I S *
Negociador
o

Impeditivo ‘ Acomodador
®

Nio coaperativo Cooperativo

Nio assertivo

Com a entrevista semi-estruturada ¢ com a posterior recolha de narrativas, procuramos
verificar se as tendéncias que tinhamos constatado se verificavam e se a gestora ia
adequando o seu desempenho em fungdo da situagdo concreta e dos objectivos que

pretendia atingir.

% Ver Anexos Ib e II
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2.2 - Percepcio do conflito e sua gestio

O que lhe d4 maior satisfagdo profissional e o que considera simultaneamente mais

dificil € a gestdo de conflitos que envolvem os alunos.

[T9...Se calhar aquilo que é mais dificil nas escolas e que eu gosto mais até tem a
ver com a gestdo de conflitos nomeadamente com os alunos. Eu gosto de

trabalhar com eles, é sempre um desafio... ™).

Na sua escola, a origem dos conflitos prende-se muitas vezes com divergéncias entre a
escola e a familia relativamente a regras de conduta [T19%%]. Por esta razio os actores
envolvidos sdo frequentemente os pais, outros membros das familias ¢ os alunos
[T15%].
A gestora inquirida percebe que estd perante um conflito através de alguns sinais: o
comportamento de quem a aborda, é forma como o faz, as ideias que traduz.
[T14...a forma como a questdo é posta, a maneira como as pessoas chegam, nos
abordam, a forma como as pessoas falam, as expectativas que as pessoas nos

traduzem relativamente a determinados assuntos. . .30].

Sempre que constata a existéncia de um conflito que conduz h4 existéncia de
divergéncias de interesses, interfere no sentido de procurar novamente a convergéﬁcia
dos mesmos interesses [T18']. Para tal recorre sempre a estratégias que se prendem
com a procura do equilibrio, dos consensos, através do didlogo, da compreensio das
razdes por todas as partes; da adesdo do outro, para que a tomada de decisdo final

também seja compreendida.

[T9... ouvi-los, o que é que eles querem -porque ¢ que eles vém, porque é que eles

sdo assim... ]

[T20 ...E positivo que surjam, eu direi mais do que conflito, que surjam
divergéncias de opinido, que as pessoas consigam sentar-se a uma mesa e
conversar, saber o porqué de cada um, e muitas vezes dessas divergéncias surge

algo muito positivo... ).

77 Yer Anexo [1Ib _Grelha_Andlise_Entrevista
% Ver Anexo OIb _Grelha_ Anéhse Entrevista
® Ver Anexo I[IIb _Grelha_ Anéllse Entrevista
3 Ver Anexo Ib_ Grelha Analise_Entrevista
*! Ver Anexo IlIb_Grelha_Anélise_Entrevista
2 Ver Anexo [IIb_Grelha_Anélise_Entrevista
 Ver Anexo IlIb_Grelha_Analise_Entrevista
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A gestora reconhece que o conflito existe no seio da escola, mas considera-o como algo
positivo e enriquecedor, desde que sejam empregues estratégias de consenso e de
procura de equilibrios.
[T20...E positivo que surjam, eu direi mais do que conflito, que surjam
divergéncias de opinido, que as pessoas consigam sentar-se a uma mesa e
conversar, saber o porqué de cada um, e muitas vezes dessas divergéncias surge
algo muito positivo...*).
Neste ponto de vista, esta gestora escolar parece-nos estar em consonancia com Boyd-
Barrett, citado por Jares (1996: 252), quando este contraria a visdo mais tradicionalista
do conflito, que deriva de uma corrente tecnocratica-conservadora e que percepciona o
conflito como algo negativo, disfuncional, que é necessério corrigir e evitar, realcando

que

“ o conflito entre grupos nas organizagbes ndo s6 é inevitdvel, como pode ser
considerado como um processo através do qual a organiza¢do cresce e

desenvolve ”.

Todavia para confirmar esta ideia precisdvamos de aprofundar melhor alguns aspectos

Foi o que procurdmos fazer com a recolha de narrativas.
3 — Narrativas de Conflitos

3.1 —Narratival . » - -

3.1.1 — Texto da narrativa 1

Narrativa 1

Narrativa recolhida a 28 de Maio de 2008

— Vou contar uma estéria que aconteceu com uma professora desta escola.

Esta colega tem uma filha com deficiéncia, e tem andado extremamente alterada pelas
vivéncias que ela vai tendo com a miiida. Essa mitda frequenta uma escola de um outro

agrupamento que ndo 0 nosso, € tem uma professora de apoio educativo que trabalha

* Ver Anexo Ib_Grelha_Anilise_Entrevista
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com ela. Esta professora de apoio, por sua vez tem um filho neste agrupamento e a

primeira € sua professora.

Chegou no entretanto a0 meu conhecimento que a colega deste agrupamento entrou em
grandes conflitos com a outra colega, professora de apoio da filha. Mas, como nio eram
as duas do meu agrupamento € como a situagdio ndo me dizia respeito nunca tive

nenhuma intervengéo.

Posteriormente, a professora que ndo é deste agrupamento e que ¢ do ensino especial,
veio falar comigo e disse-me que a colega daqui tinha um comportamento menos
correcto com o filho, como forma de retaliago, porque achava que ésta ndo tratava bem
a filha dela.

Isto € algo que )a se arrastava a algum tempo porque ela ndo estd mesmo bem e
qualquer um que seja médico, terapeuta, professor da filha todos tém defeitos, nunca
ninguém estd bem, porque ela queria ver os resultados de imediato e infelizmente isso

ndo acontece.

A outra colega do outro agrupamento veio falar comigo e contar-me o que se estava a
passar. Nessa altura, eu resolvi falar com a colega daqui, ela dizia que nfo era verdade e

entretanto eu pedi para que faldssemos todas.

Marquei uma hora e conversamos as trés. Ouvi aquilo que as duas tinham a dizer. Fui
tirando as minhas conclusdes. Disse a colega daqui que nfio queria ouvir mais dizer que
ela tratava menos bem o aluno, ainda que involuntariamente, uma vez que havia
situagbes que pareciam menos claras. Entretanto, a colega daqui foi-se embora € eu

fiquei com a outra colega, e disse-lhe que agradecia que se mais alguma coisa

acontecesse que me coOmunicasse por escrito.
A colega foi-se embora e depois voltei a chamar a professora daqui e disse-lhe:

- Olha minha amiga, isto € assim: neste momento a nossa colega nio quis pér por
escrito, e portanto a partir de agora, eu n3o quero que trates o aluno de maneira
diferente, eu s6 quero que o trates exactamente igual aos outros. Ninguém tem culpa, e
eu percebo que tenhas problemas, mas o que ¢ um facto € que ninguém tem culpa disso,
€ nds ndo podemos pensar que todo o mundo esta contra nés. Agora é assim: isto para ja
€ um alerta, a partir do momento em que a colega passe a escrito, deixa de ser um alerta
€ comega a ir para uma outra fase e portanto saberas o que é que te estou a dizer, a fase

seguinte € ndo fica aqui € vai para a inspecgdo € portanto eu vou estar atenta.
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Depois falei com a directora de turma e pedi-lhe para ela ir estando atenta, pedi também
a coordenadora de departamento para ir falando com a colega e ir estando atenta a

alguma coisa que pudesse ndo estar bem.

Neste momento as'coisas parecem-me estar controladas, a outra colega ndo voltou a
falar comigo, por isso espero que a situagdo tenha ficado mais ou menos resolvida.
Penso que se atingiu o equilibrio, embora tenha consciéncia que a qualquer momento o

conflito pode reacender.

Quando tomei conhecimento da situagdo, o que me preocupou verdadeiramente e que
me levou a agir foi pensar que o aluno poderia estar a ser vitima de um conflito ao qual
era completamente alheio, mas que me pareceu estar a sofrer as consequéncias de toda

uma situagdo mal resolvida.

Ao gerir o conflito desta forma tive como intengio pdr as pessoas a conversar e
aperceber-me do que € que acontecia efectivamente. Porque, quando se ouve um lado é
uma versdo e quando se ouve o outro é uma versdo contréria, € como eu nio estou 14, eu
tenho que ter uma garantia de que as coisas batem certas. S6 confrontando as duas é que
eu consigo tirar ilagdes. Esta foi a forma de eu tentar perceber, uma vez que nio estou
na aula, e também porque me é impossivel ir a todas as aulas, nem me parece ser essa a
minha missdo, nem ¢ do meu feitio andar a controlar os professores dentro da sala de
aula, e portanto com elas em conjunto ¢ as duas conversando, umas coisas pendendo
mais para um lado outras pe.ndendo mais para o outro, nestas coisas a raz3o nio esti
toda de um lado, mas fiquei a perceber o que é que se passava. E tentei sobretudo gerir

todo este conflito para que quem tem menos culpa do assunto, que € a crianga, saisse

menos prejudicada.

Eu acho que todos os conflitos, quando surgem, tém significados. Alertam-nos para
muitas coisas. Alertam-nos para o facto de as pessoas andarem cansadas, alertam-nos
para o facto de que, mesmo com pessoas que parece que as coisas correm bem, a
qualquer momento surgem situagdes que nds achamos que temos controladas e afinal
ndo temos. Acaba por nos dar uma experiéncia, embora neste caso ndo seja
propriamente mais positiva, porque eu gostaria de nio ter tido que agir, gostaria que isto
ndo tivesse acontecido, mas quando as situagdes aparecem temos que tentar resolver, na

hora, da forma que nos parecer mais conveniente

3.1.2 - Anilise da narrativa 1
Situagdo ocorrida no ano lectivo 2007/2008
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Os elementos da estrutura do conflito:
Os protagonistas envolvidos;
As protagonistas desta estoria sio duas professoras. Uma delas, professora deste

agrupamento, entrou em grandes conflitos com outra colega, professora de apoio

educativo da filha.
O contexto em que o conflito ocorre;

A situagdo aconteceu no decorrer do ano lectivo 2007/2008, na escola sede do

agrupamento e de acordo com Jares (1997) trata-se de um conflito interpessoal.
O problema, as causas, os interesses que o motivaram;

Chegou ao conhecimento da presidente do executivo que a colega da sua escola entrou
em grandes conflitos com a outra colega, professora de apoio da filha. Mas, como nio

eram as duas do seu agrupamento nfo teve nenhuma intervencio.

Posteriormente, a professora que nio é desta escola € que é do apoio educativo, veio dar
conhecimento da situagdo a presidente do executivo. Disse-lhe que a colega desta escola
tinha um comportamento menos correcto com o filho, como forma de retaliagdo, porque

achava que ela ndo tratava bem a sua filha
O processo que foi seguido, as estratégias que foram utilizadas.

De inicio, a presidente do executivo, apesar de ter conhecimento por terceiras pessoas
da situagdo, resolveu n3o intervir por considerar que ndo tinha autoridade para o fazer,
uma vez que as duas protagonistas do conflito interpessoal, nfio eram ambas,

professoras do seu agrupamento.

Mais tarde quando a professora do outro agrupamento veio falar com ela e lhe contou o
que se estava a passar entdo resolveu falar com a professora da sua escola. Como esta
negou as ocorréncias, a presidente do executivo pediu para que falassem as trés, fazendo

um exercicio de mediagio, mas pressupondo a sua autoridade.

Foi marcada uma hora e conversaram as trés. A presidente do executivo ouviu aquilo
que as duas tinham a dizer e foi tirando as suas conclusdes. Disse a colega da sua escola
que ndo queria ouvir mais dizer que ela tratava menos bem o aluno, ainda que
involuntariamente, uma vez que havia situagdes que pareciam menos claras. E disse a
outra professora que agradecia que se mais alguma coisa acontecesse que lhe
comunicasse por escrito. E clara a atitude da presidente do executivo na busca de

informagéo para que mais tarde possa exercer o comando e controlo da situagdo.
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Posteriormente, voltou a chamar a professora da escola para lhe dizer que ndo queria
que ela tratasse o aluno de maneira diferente, que s6 qﬁeria que o tratasse exactamente
igual aos outros, que ninguém tinha culpa dos seus problemas e que ndo podia pensar
que todo o mundo estava contra ela. Acrescentou ainda que aquela conversa era um
alerta para a colega, que iria estar atenta e a partir do momento em que a outra
professora a informasse por escrito das ocorréncias com o seu filho, ela comunicaria a
inspecgo. Mais uma vez se verifica o exercicio da autoridade, por parte da presidente

do executivo.

Depois, pediu 4 directora de turma e a coordenadora de departamento para irem falando
com a colega e estarem atentas a alguma coisa que pudesse ndo estar bem. Constata-se

nesta atitude um exercicio de controlo.

Analise das percepgées descritivas e avaliativas da gestora relativamente a gestio dos

conflitos.

A estratégia adoptada foi pdr as intervenientes a conversarem, e aperceber-se do que ¢
que acontecia efectivamente. Adoptou esta atitude porque considera que s6
confrontando as duas versdes € que pode recolher maior numero de informacdes, tirar
tlagBes e ficar a perceber 0 que € que se passava para que posteriormente, possa
desempenhar o seu papel de mediador e, numa situagio mais extrema, exercer a sua

autoridade.

O objectivo da presidente do executivo, ao gerir o conflito desta forma foi tentar que o
aluno saisse o menos prejudicado possivel de toda esta situagdo mal resolvida, pois
estava a ser vitima de um conflito ao qual era completamente alheio, mas que estava a

ser penalizado com as consequéncias.

Estamos perante uma gestora que considera que todos os conflitos, quando surgem, tém

significados.

Na sua opinido os conflitos alertam-nos para muitas coisas. Alertam-nos para o facto de
as pessoas andarem cansadas, alertam-nos para o facto de que, mesmo com pessoas que
parece que as coisas correm bem, a qualquer momento surgem situagdes que achamos

que temos controladas e afinal ndo temos.

Considera que os conflitos nos proporcionam experiéncias € quando as situagdes
aparecem temos que as tentar resolver, na hora, da forma que nos parecer mais

conveniente

65




O Gestor Escolar como Administrador de Conflitos

Aparentemente, a gestora tem uma visdo positiva do conflito, mas no fundo considera-o

como uma disfungdo, pois prefere que situagdes como esta nio acontegam.™>

3.2 ~ Narrativa 2 , ]
Faculdade de Psicolania

3.2.1 — Texto da narrativa 2 e Cidncias de Educacio
Universigade ¢z Lsnaa
BIBLIOTECA

Narrativa 2

Narrativa recolhida a 16 de Junho de 2008

— Vou contar uma estéria que aconteceu com um encarregado de educagio desta escola.

O Sr. Anténio é pai de um aluno desta escola e é um senhor muito problematico em
tudo, no emprego, em todo o lado e o ano passado ndo gostava que o professor
escrevesse na cademneta dizendo que o filho se portava mal, porque o filho nunca se
porta mal. Porque quando se porta mal, ele da-lhe tareia e portanto os professores ndo
tém que escrever na cademeta, t€m que lhe telefonar. E entdo, entrou-me aqui no
gabinete, na altura, muito zangado e eu disse: “0 senhor Anténio, é assim, eu nio sei se
o senhor tem razfio ou ndo tem, eu ainda nem estou a ouvi-lo, a {inica coisa que eu estou
a perceber € que o senhor estd a ser mal educado e isso eu ndo o vou permitir.”.
“Portanto, se quiser falar comigo com regras, de uma forma educada, tal como eu estou

a falar consigo, conversamos. Se ndo quiser, faga favor ¢ saia.”. E ele saiu.

Passado um tempo, a colega de ciéncias mandou um recado para casa a dizer que o filho
tinha tido um mau comportamento € que nZo fazia os trabalhos de casa. O senhor
resolveu éscrever na caderneta que ndo lhe admitia que ela escrevesse na caderneta, que
ndo lhe admitia que ela voltasse a escrever na caderneta, € que queria que ela marcasse
uma reunido num prazo que ele estipulou. No dia seguinte, a minha colega mandou-lhe
dizer que se ele queria reunir entio que pedisse a reunifio a directora de turma, uma vez
que ela era simplesmente professora de ciéncias, e que a directora de turma
naturalmente ndo lhe diria que ndo, mas que de qualquer maneira, ele poderia sempre
vir falar com a directora de turma na hora de atendimento. O senhor voltou a responder,

dizendo que nio lhe admitia que ela tivesse esse tipo de conversa, que nio continuasse a

3% Ver AnexolV 1a_Grelha anlise_ narrativa 1
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escrever coisas na caderneta porque ele ndo queria. E ndo queria marcar a reunizo, que
ele la fora a apanhava e ainda falava com ela e que “niio se esticasse que a cama era

curta”.

Eu na hora fiz o registo de ocorréncias e mandei para a DREL, para o gabinete Jjuridico,
¢ mandei chamar o senhor. O senhor chegou, e eu disse-lhe que ele ndo voltava a
escrever porque eu ndo the permitia que ele o voltasse a fazer, porque eu nio lhe
permitia que ele andasse a ser mal educado ¢ a intimidar ou a dizer que fazia isto ou
aquilo as pessoas, porque sendo, faria uma participa¢do a policia. Na altura, ele ainda
tentou falar um bocado mais alto e eu disse-lhe “Néo vale a pena, ndo va por ai porque
eu também ndo fui, s6 o estou a avisar.” Chamei a minha colega e estiveram os dois a
conversar um bocado. Ele de uma forma mais acalorada e ela a tentar explicar o

sucedido e pronto, as coisas ficaram mais ou menos a funcionar.

Este ano, a situagdo repetiu-se, porque também se escreviam recados na caderneta e o
senhor ficava muito zangado. Um dia, entrou-me no gabinete a dizer que ja me tinha
pedido para que sempre que o filho se portasse mal eu Lhe telefonasse, e eu disse-lhe
que ndo o fana. Tenho mil e tal alunos no agrupamento, se de cada vez que um menino
se portasse mal e eu tivesse de telefonar para os pais o dinheiro do orgamento nio
chegava s6 para telefonemas, portanto havia um meio de comunicar que era uma
caderneta. Nao havendo a cademeta havia o caderno dirio. O senhor disse que ndo, na
caderneta ndo adnﬁtia que ninguém escrevesse nada e que como a caderneta era dele,
entdo ele tirava a caderneta, e que ja tinha rasgado a folha. E eu djsse;lhe: “Fard aquilo
que bem entender. A caderneta é sua? Nio sei se é. O senhor de facto pagou-a, mas se
atendermos que o seu filho ate é escaldo A e o dinheiro esta a sair dos meus bolsos e dos
outros todos que andam por ai, se calhar o seu filho estd a ser pago por todos nds.
Portanto, ndo € o senhor que lhe estd a pagar a educagio, somos todos nés. A caderneta
¢ sua? Comprou-a? Faga-lhe aquilo que bem entender. Se ndo quiser saber informagGes
do seu filho, problema seu. Eu ndo lhe vou comprar outra caderneta para lhe dar.
Também ndo vou ligar mais aquilo que me est4 a dizer. Telefonar, ndo o farei. Quando
quiser saber informagdes, sé tem uma solugdo, vem a escola a hora de atendimento.”
Nunca mais apareceu e nunca mais disse nada. Se vem a escola, ¢ ja o tenho visto por
ai, cumprimenta-me muito bem, diz bom dia, boa tarde ou boa noite e nunca mais me

velo fazer queixa de ninguém, nem disse que ninguém mais podia escrever na caderneta
do filho.

O que me levou a actuar foi a forma como a professora estava a ser tratada, uma forma

perfeitamente injusta, em que o pai estava a ser mal-educado e estava a ameagcar. Este
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encarregado de educagio teve este comportamento porque, provavelmente, é uma
pessoa mal com a vida. Preocupou-me também o aluno, o filho, porque se a professora
queria comunicar ao pai o que € que estava a acontecer era no sentido de que, entre
escola e familia, houvesse cruzamento de dados de forma a que a crianga pudesse ser
ajudada e ter um comportamento mais correcto. S assim é que ele podia ser um
cidaddo completo, conseguia ter um melhor aproveitamento. Foi essencialmente
pensando na crianga ¢ também na colega, como é evidente. E, se isto voltasse a

acontecer, agiria da mesma forma, até porque me parece que resultou.

Quando decidi interferir, para gerir o conflito, 0 meu objectivo era que o pai percebesse
qual era a intengdo da escola, o que ¢ que nés pretendiamos efectivamente, e que de

uma vez por todas, ele tivesse um comportamento correcto.

Nio sei o porqué de ele rejeitar a comunicagdo através da caderneta, mas ele é uma
pessoa muito complicada, muito conflituosa, ndo s6 na escola mas também ai na
comunidade, deve ter a ver com a maneira de ser, com a falta de principios que o senhor

tem.

Para mim, este acontecimento nio foi marcante, foi mais um!

3.2.2 — Anailise da narrativa 2
Sttuagio ocorrida nos anos lectivos 2006/2007 e 2007/2008

Identificar os elementos da estrutura do conflito:

Os protagonistas envolvidos;
As protagonistas desta estdria sdo os proféssores da éscola e um encarregado de
educacéo.

O contexto em que o conflito ocorre;

O conflito descrito prolonga-se por dois anos lectivos € ocorre na escola sede do
agrupamento. Trata-se de um conflito relativo a diferengas de entendimento sobre
determinadas praticas e que resultam da coexisténcia na escola de culturas diversas. As
situagBes de conflito descritas acontecem porque hid uma divergéncia entre a cultura

escolar e a cultura da familia.
O problema, as causas, os interesses que 0 motivaram;

O encarregado de educagdo, que originou o conflito, ndo admitia que os professores
escrevessem na caderneta do filho, informagGes sobre o seu comportamento menos

correcto, provavelmente porque ndo entendeu para que servia a caderneta. Nio
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percepcionava a caderneta do aluno como um documento cuja fungdio é estabelecer a
comunicagdo entre 0s encanegadoé de educagio e a escola, e que os professores ao
comunicarem ao pai 0 que € que estava a acontecer, era no sentido de que, entre escola e
familia, houvesse cruzamento de dados, de forma a que a crianga pudesse ser ajudada a
ter um comportamento mais correcto €, consequentemente a conseguir um melhor
aproveitamento. Tudo indica que este encarregado de educagio via a caderneta do aluno
como uma caderneta militar, onde ficam registados todos os actos herdicos e as

repreensoes.
O processo que foi seguido, as estratégias que foram utilizadas.

A presidente do executivo, perante a atitude exaltada e pouco educada do encarregado

de educagio, utilizou sobretudo estratégias de autoridade e controle.

A gestora escolar recorreu ainda a outro tipo de estratégias na procura de solugio para o
conflito:

- estratégias de mediagdo, quer através de uma professora que conversou com o
encarregado de educag@o, quer tentando ela propria conversar com o senhor, mas

pressupondo sempre a sua autoridade;
- estratégias de comando € controle através da ameaga, quando o conflito se agudizou;

- procura de apoio dos superiores quando fez o registo de ocorréncias e enviou para a

Direcgdo Regional de Educagdo de Lisboa, para o gabinete juridico.

Analise das percepgées descritivas e avaliativas da gestora relativamente a gestio dos

conflitos.

As estratégias adoptadas pela presidente do executivo foram no sentido de, por um lado,
tentar explicar ao encarregado de educagfio que a escola s6 pretendia fazer o melhor
pelo seu filho e que ninguém o queria penalizar, por outro, através da posi¢do de
autoridade que detém, proteger os colegas nio permitindo que o encarregado de

educagdo os mal tratasse e ameagasse.

A gestora escolar tem uma percep¢do negativa do encarregado de educagdo e assume
claramente a defesa de uma das partes, das docentes da escola, posicionando-se como

colega e adoptando uma atitude corporativista.

Estamos perante uma gestora que tem uma visdo negativa do conflito quando ndo o

valoriza e afirma que [.. foi mais um...].*®

% Ver AnexolV 2a_Grelha anélise_ narrativa 2
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3.3 — Narrativa 3

3.3.1 — Texto da narrativa 3

Narrativa 3

Narrativa recolhida a 16 de Junho de 2008

— Por razGes que ndo tém a ver directamente com a fase em que eu sou presidente do
conselho executivo, mas razdes que j4 vinham de terpos anteriores, havia um ambiente
muito dificil e muito complicado entre as funciondrias da cozinha. Sobretudo entre duas

funciondrias. Uma que ¢ a chefe ¢ outra, que ndo € chefe mas que gostaria de ser.

No primeiro ano, eu fui tentando gerir o conflito falando com elas, explicando-lhes que
aqui € o seu local de trabalho e que o deveriam respeitar, que como é evidente, nio
tinham que ser amigas, mas que sendo uma a chefe a outra teria que acatar aquilo que
ela fosse determinando. As coisas foram rolando mais ou menos, mas eu senti que o

conflito estava ali, latente.

Posterioﬁnente, vim a confirmar esta minha suspeita, as coisas n3o estavam
efectivamente, resolvidas. Percebi que, s6 conversando, ndo chegava ao resultado que
eu pretendia ¢ que era uma situagdo dificil para toda a gente que estava a trabalhar na
cozinha, porque havendo mau ambiente entre duas funcionarias as outras que estavam
no meio também ndo estavam bem. Entretanto, a cozinheira ausentoﬁ-Se por razdes de
saude e havia necessidade de a substituir. A outra funcionaria, a D. Manuela, com quem
a cozinheira ndo se dava tdo bem, e que achava que também deveria ser ela a chefiar a
cozinha, faltava com alguma regularidade, porque estava doente. Entdo, eu aproveitei a
altura em que a cozinheira foi ser operada, fiz uma reunifo entre todds e expliquei-lhes
que a D. Fernanda ia ser operada que tinha que ter alguém para a substituir e que
portanto durante aquele periodo quem a iria substituir era um funcionario, o Sr. Mario.
Elas foram apanhadas de surpresa, ndo estavam a contar! O préprio funcionario disse: “
O professora mas a D. Manuela esta ca ha mais tempo” e eu disse-lhe: “ Eu sei. Eu ndo
estou a perguntar nada, s6 estou a dizer que € o senhor que vai substituir a D. Fernanda,
até porque a D. Manuela de vez em quando esta doente, mete atestado, apesar de nio ser |
com muita frequéncia, mas de vez em quando esta doente, também me parece que o
ambiente ndo anda muito bem € portanto para ver se se acaba com isto de uma vez por

todas é o senhor que vem para a frente. E evidente que vai trabathar para o bar, vai
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trabalhar também com responsaveis da cozinha e sempre que precisar, porque tem
menos experiéncia, falard com a D. Manuela. Pronto, houve siléncio € ninguém me
disse mais nada... Ndo sei se por isto se por outro motivo qualquer, o que eu sei é que

toda a gente me diz que o ambiente esta dptimo na cozinha.
Quando a outra senhora voltou, retomou ao lugar dela. E foi perfeitamente pacifico.

A minha intengdo ao intervir para gerir o conflito foi encontrar o equilibrio nos

relacionamentos entre os elementos daquele grupo de funcionarios.

Se isto voltasse a acontecer agiria da mesma forma porque resultou. Nestas coisas é um
bocado por instinto. Apesar de me preocupar; de ver, de tentar observar, de tentar ir por
um caminho que me parece mais adequado, é evidente que nem sempre as coisas sdo
resolvidas. Mas uma vez que este problema, pelo menos até agora, esta perfeitamente
resolvido, € evidente que eu fazia da mesma maneira. Se tivesse um mau resultado,

entdo teria que ir a procura de uma outra estratégia.

Estes conflitos nio me marcam especialmente. Quer dizer, na altura, enquanto ndo os
consigo resolver, € evidente que vou pensando neles. Ndo digo que deixem marcas, mas
sim que me tiram umas horinhas em que penso, em que tento ver qual € a melhor
maneira de gerir, porque uma coisa que me aflige imenso € perceber que as coisas ndo
estdo bem, que as pessoas ndo se entendem, que as pessoas discutem. Isso, sim € algo

que mexe comigo. Depois do problema resolvido, pronto!

Para encontrar as solugdes e definir a estratégia a seguir ndo procuro outros colegas,
nexﬁ procuro informagao junto de outras pessoas, fago essa reflexdo sozinha. Claro que
tento usar tudo aquilo que eu ja sei, todos os acontecimentos que se foram dando, todos
os relatos que vou tendo de outras pessoas. Mas depois, no momento de agir, € com

base em tudo o que ja esta dito, e feito anteriormente.

3.3.2 - Analise da narrativa 3

Sitvagdo ocorrida no ano lectivo 2007/2008

Identificar os elementos da estrutura do conflito:

Os protagonistas envolvidos;

As protagonistas desta estéria sdo duas funcionarias da cozinha da escola.

O contexto em que o conflito ocorre;
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O conflito narrado ja ocorre ha varios anos, e tem origem em duas funcionarias da
cozinha, uma que desempenha as fungdes chefe e uma outra. Assume as caracteristicas
de conflito interpéssoal e interfere negativamente nas relagSes entre todos os
funciondrios da cozinha.

O problema, as causas, os interesses que o motivaram;

As situagbes narradas tém origem num conflito que se desenvolveu entre duas

funcionarias da cozinha. Este conflito provocava mal-estar entre todos os funcionarios.

A presidente do conselho executivo, pressupondo a sua posi¢do de autoridade, tentou
mediar conversando com ambas a explicando que aquele € o seu local de trabalho e que

0 deveriam respeitar, que ndo tinham que ser amigas, mas que sendo uma a chefe a
| outra teria que acatar aquilo que ela determinasse. Apesar desta tentativa de mediagio o

conflito nio ficou resolvido
O processo que foi seguido, as estratégias que foram utilizadas.

Desde o seu inicio de fungdes que a presidente do conselho executivo, percepcionando
que j4 era um conflito anterior, recorreu a estratégias de mediagdo, pressupondo a sua
posi¢do de autoridade, utilizando o didlogo e apelando ao bom senso, mas sem solugdes
positivas.

E uma gestora que procura estar sempre presente no terreno e recolher toda a
informagdo possivel para poder reflectir sobre novas estratégias a seguir, na tentiva de
seguir o caminho que lhe parece mais adequado. E quando constata que uma estratégia

ndo resulta, ndo desiste, procura de imediato uma outra. SR

Quando a cozinheira chefe teve que se ausentar, por razfes de sadde, a presidente do
conselho executivo viu aqui uma oportunidade para aplicar uma nova estratégia no
sentido de solucionar o conflito. Jogando com o factor “surpresa”, uma vez que os
funcionarios ndo contavam com esta decisdo, designou um outro funcionario, que nunca
tinha sido envolvido no conflito, para ficar a chefiar a cozinha. Esta estratégia de
mediagdo0, recorrendo & autoridade e controle, tinha como finalidade quebrar as relagdes

conflituosas anteriormente estabeleci‘das.

Analise das percepgdes descritivas e avaliativas da gestora relativamente a gestdao dos

conflitos.

As estratégias adoptadas pela gestora escolar foram no sentido de restabelecer as boas

relagdes entre as duas funcionarias procurando encontrar o equilibrio nos

72




O Gestor Escolar como Administrador de Conflitos
relacionamentos. Esta atitude surge da sua percepgiio de que a existéncia de relagdes
humanas estiveis é fundamental para o bom funcionamento da organizagio.

Estamos perante uma gestora que nio gosta de sentir a presenga de conflitos na sua
organizacdo e ndo descansa enquanto nio encontra uma estratégia para que deixem de
existir.

Tem uma presenga permanente no terreno, como forma de estar sempre atenta e a par
das ocorréncias, recolhendo informagdo que a ajuda na tomada de decisdo sobre a
estratégia a seguir.

Pressupondo a sua posi¢do de autoridade, assume uma postura solitaria nas tomadas de

decisio’’

3.4 — Narrativa 4

3.4.1 - Texto da narrativa 4

Narrativa 4

Narrativa recolhida a 16 de Junho de 2008

Numa sexta-feira, fui avisada por um funcionario que estava uma menina a chorar
porque um colega, de uma outra turma, a tinha apalpado no cotredor. Eu fui saber quem
era o colega, chamei-o, ele acabou por dizer que néo foi propriamente apalpar, mas que

andou a rogar-se nela.

Eu mandei, de imediato, fazer um registo da ocorréncia, telefonei 4 mde do aluno e
expliquei-lhe o que é que tinha acontecido. A mie disse-me que ndo admitia que o filho
fizesse isso, até porque se ela tivesse uma filha, dava uma tareia a quem lhe fizesse uma
coisa destas. De qualquer maneira, assim que ele chegasse a casa, tinha la uma corrente,
e ia dar-lhe com ela. Eu disse-lhe que achava muito bem que ela o castigasse, mas que
uma corrente me parecia um excesso. A senhora disse-me que ela é que era a mie, € que
sabia como € que havia de bater, € que nunca tinha batido a filho nenhum que ndo fosse
com uma corrente, ou com uma coisa dessas. Tentei falar com a senhora, dizer-lhe que

ndo era assim que devia proceder. Ela respondeu-me que eu podia dizer a policia ou

*" Ver AnexolV 3a_Grelha anélise_ narrativa 3
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quem quisesse, que podiam 14 ir o tribunal e quem quisesse, que eu podia dizer que
eram maus-tratos, que fizesse o que quisesse, porque o filho era dela, quem tinha de o
educar era ela, quem tinha de arranjar o dinheiro para ele comer e para ele estudar era
ela, portanto ninguém tinha nada que se meter na vida dela. Eu, ainda assim, tentei
dizer-lhe que o que ele fez era grave, mas por outro lado, dizendo que ndo era preciso

exagerar no castigo. Castigar sim, mas para que ele percebesse que tinha errado.

Ele estava a ouvir, aliss, foi ele que relatou o sucedido 4 mde. Eu, logo de seguida,

disse-lhe que na semana seguinte ele iria trabalhar, porque se considerava que era
suficientemente crescido para estar a molestar uma colega, também era suficientemente
crescido para poder estar aqui a beneficiar a comunidade. E portanto, durante o fim-de-
semana, ia pensar no que o ia mandar fazer, algo que servisse para todos, que fosse um

trabalho civico.

Na segunda-feira, quando entrei na escola, cheguei a0 conselho executivo e recebi um
telefonema da portaria a perguntarem-me se uma mée podia entrar, que a senhora estava
muito exaltada. Eu disse que sim. Era a mie da menina, que comegou logo por chamar
nomes a tudo e a todos, comegou por me dizer que as escolas ndo faziam nada e que
nem tinha conseguido dormir porque a filha tinha sido apalpada e agora tinha que a

levar a um psicélogo. Que a funcionaria tinha visto e ndo tinha feito nada.

Eu mandei chamar a aluna e ela disse: - Eu nem queria que a minha mae dissesse nada,
mas eu fiquei um bocado aborrecida e ela viu-me e perguntou-me o que € que eu tinha e
eu pronto, 14 acabei por contar. Mas eu nem queria que ela viesse aqui porque eu set que

a professora ja estd a resolver o assunto”.

A mie foi dizendo o que lhe apetecia e eu disse-lhe: -“Otlhe, para nos entendermos fala
uma de cada vez. Depois para nos continuarmos a entender, para eu a poder respeitar a
senhora tem de me respeitar primeiro. A mim e 4 instituigdo onde esta porque se nio for
assim a senhora vai embora e fard o que bem entender, escreve para a DREL, para os
jornais, chama a TVI ou a SIC, como habitualmente gostam muito de dizer, fara aquilo
que bem entender. Agora de facto eu acho que a escola fez tudo o que estava ao seu

alcance.”

Depois, a mitida comegou a dizer que de facto nio era assim tio grave como a mae tinha
dito, que a funcionaria ndo tinha visto. Depois a mde também dizia que as colegas
estavam ao pé€ e riam-se ¢ a mitda dizia que ndo, que do sitio onde as colegas estavam
nem a viam. Depois de se ir desmontando toda a histéria, a senhora acabou por ver que

estava a exagerar, acabou por me dizer que de facto as escolas ndo podiam fazer mais

74




O Gestor Escolar como Administrador de Conflitos

do que o que faziam, que até estava admirada como € que eu tinha conseguido tdo
rapidamente ter reagido, ter tomado conta da ocorréncia, ter informado a mae, ter feito
tudo isto. Contou-me a vida toda desde que nasceu e eu tive as paginas tantas que dizer
a senhora “Olhe, pego imensa desculpa mas eu tenho que fazer. Tenho muito prazer em
que quando queira vir & escola o faga mas ja agora, se néio se importasse, gostaria de

continuar o meu trabalho”. E pronto, a senhora saiu.

Agi desta forma porque verifiquei que houve falta de respeito de um colega perante uma

colega.

Sempre que acontecem coisas deste tipo a estratégia que sigo é fazer com que o aluno, a
minha frente, telefone para os pais e conte o que aconteceu, o que é que fez. Muitas
vezes 0s pais ndo estdo, tém de ser convocados pelos directores de turma e depois ou eu
ou a directora de turma informamos. Mas de uma maneira geral eu gosto sempre que
sejam eles a contar aos pais o que € que fizeram. E sigo esta estratégia porque assim, eu
tenho a certeza que eles contam e ndo constroem a histéria a sua maneira. Assim, eles
estdo ao pé de mim e eu tenho 14 o relato do que é que aconteceu, ja converséi com eles,

Ja sei a verdade e portanto sei que eles ndo vdo mentir.

Claro que ha aqueles casos em que os pais se demijtem totalmente da educagdo dos
filhos € ai julgo que ndo ha grande estratégia a ndio ser aquilo que nés tentamos aqui
demonstrar aos meninos, 0 que estd certo e o que esta errado, explicar-lhes o porque,
castiga-los sempre que for necessério para eles perceberem que durante toda a sua vida
0s erros que eles cometem merecem sempre um castigo. Mais severo ou menos severo,
consoante aquilo que eles fazem, mas mais do que isso, dentro da.e-sco_la ndao posso

fazer. Pelo menos, eu nfo encontro outra forma de o fazer.

Neste caso, eu penso que o que levou o miudo a este tipo de comportamento foi o
ambiente em que ele vive, achar que a milida era assim uma namorada dele, que era
propriedade dele. Portanto, a partir da altura em que ele percebeu que nem tudo vale,

que nem tudo se pode fazer e que h4 limites, penso que as coisas ficaram controladas.

3.4.2 - Analise da narrativa 4

Situac¢do ocorrida no ano lectivo 2007/2008
ldentificar os elementos da estrutura do conflito:
Os protagonistas envolvidos;

As protagonistas desta estoria sdo duas encarregadas de educagio.
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O contexto em que o conflito ocorre;

No ano lectivo 2007/2008 uma ocorréncia entre dois alunos da escola sede do
agrupamento origina dois conflitos com as respectivas encarregadas de educago. Estes
conflitos ocorrem devido a duas ordens de factores: serem detentores de culturas

diferentes e dificuldades na comunicagao.
O problema, as causas, os interesses que o motivaram;

As duas situagbes de conflito narradas tém origem numa ocorréncia entre dois alunos
em que um aluno molestou uma aluna no corredor. A aluna comegou a chorar ¢ uma

auxiliar da ac¢fo educativa alertou a presidente do conselho executivo para a situagéo.
Conflito 1:

A presidente ordenou que se fizesse o registo da ocorréncia e contactou, via telefone, a
encarregada de educagdo do aluno, para que este, na sua presenca contasse A mie o que
tinha feito. A encarregada de educagéo reagiu dizendo que o iria castigar dando-lhe uma
tareia com uma corrente. A presidente tentou demover a mie a concretizar um castigo
tio cruel, mas a senhora insistiu que ela € que era a mée e é que sabia como é que havia

de bater.
Coflito2:

A encarregada de educagfo da aluna, ao tomar conhecimento da ocorréncia, pela filha,
quando esta chegou a casa, nio gostou e no dia seguinte dirigiu-se & escola para falar
com a presidente. Acusava a escola de negligéncia e estava muito incomodada com o

acto de atentado ao pudor de que a sua filha tinha sido alvo. -
O processo que foi seguido, as estratégias que foram utilizadas.

A presidente do conselho executivo, percepcionando que ja era um conflito anterior,

recorreu a estratégias de mediagao, pressupondo a sua posi¢do de autoridade
Conflitol

De 1nicio a presidente, para além da preocu.pag:éo que manifestou com o registo formal
da ocorréncia, informou de imediato a encarregada de educagéo, mas perante o conflito
que se declarara, pela clara divergéncia entre a cultura escolar e a cultura da familia
relativamente a politica de aplicagdo de sangGes, e depois de ja ter tentado a mediagdo, a
presidente, recorreu a uma estratégia para a resolugdo imediata do conflito, informou o
aluno de qual iria ser a sua sangdo na escola, na semana seguinte ele iria fazer trabalho
civico porque se considerava que era suficientemente crescido para estar a molestar uma
colega, também era suficientemente crescido para poder trabalhar em prole da

comunidade.
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Conflito2

A presidente, perante a postura alterada da encarregada de educag¢do tentou mediar o
conflito impondo a sua autoridade e pediu a presenga da aluna para que esta ajudasse a
esclarecer o que efectivamente tinha acontecido. Através de uma ac¢do de comando e
controle da situagdo, com vista a resolugio do conflito, conduziu a conversa para que a
aluna fornecesse a informagdo que considerava importante. No final o conflito ficou
sanado e a encarregada de educagdo acabou até por elogiar a acgio da presidente do

conselho executivo.

Analise das percepgées descritivas e avaliativas da gestora relativamente a gestao dos

conflitos. .

As estratégias adoptadas, na resolugdo destas duas situacdes de conflito, foram, na
generalidade, no sentido de reparar o dano moral que o aluno provocou 4 aluna com a
atitude que teve. Embora, relativamente ao conflitol também se prenderam com o evitar
que a encarregada de educagdo aplicasse um castigo fisico severo ao aluno, e

relativamente ao conflito2 com o demover a m3e a acusar a escola de negligéncia.

A presidente do conselho executivo procura estar sempre presente no terreno, para estar
a par de todas as ocorréncias e recolher toda a informagio que lhe possa vir a ser util

para as tomadas de decisdo e estratégias a seguir.
Néo evita, nem adia os conflitos, procura resolvé-los no imediato.
Para a resolugdo das situagdes de conflito, recorre em primeira instincia- a mediacgdo,

mas quando esta ndo resulta, recorre a estratégias de controlo ¢ demonstracio da sua

autoridade.*®

3.5 — Cruzamento das anailises das narrativas

- As estlrias narradas envolveram actores diversos: alunos, docentes, encarregados de

educacdo e auxiliares da escola.

- As causas que motivaram os conflitos narrados, foram diversos: na narrativa 1, uma
colega da sua escola que entrou em grandes conflitos com outra colega, professora de
apoio da filha desencadeando um conflito interpessoal; na narrativa 2, um encarregado

de educagdo que ndo admitia que os professores escrevessem na cademneta do filho,

* Ver AnexolV 4a_Grelha andlisc _parrativa 4
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informagdes sobre o seu comportamento menos correcto, 0 que originou um conflito
devido a diferengas de cultura; na parrativa 3, um conflito interpessoal que se
desenvolveu entre duas funcionarias da cozinha; na narrativa 4, uma ocorréncia entre
dois alunos em que um aluno molestou uma aluna no corredor e que originou um

conflito pelo facto de nao partilharem a mesma cultura.

- relativamente as percepgbes descritivas e avaliativas da gestdo dos conflitos

manifestadas pela gestora:

- tem a percepgdo de que a existéncia de.relagGes humanas estaveis €

fundamental para o bom funcionamento da organizagéo
[...encontrar o equilibrio nos relacionamentos entre eles...];

[...uma coisa que me aflige imenso é perceber que as coisas ndo estdo bem, que

as pessoas ndo se entendem, que as pessoas discutem ...];

- considera que quando as situagdes aparecem temos que as tentar resolver, na

hora, da forma que nos parecer mais conveniente;
- Nido evita, nem adia os conflitos, procura resolvé-los no imediato;
- considera o conflito como uma disfun¢iio

(...embora neste caso ndo seja propriamente mais positiva, porque eu gostaria de

ndo ter tido que agir, gostaria que isto ndo tivesse acontecido. ..},

- ndo gosta de constatar que existem conflitos na sua organizagdo e ndo descansa

enquanto ndo encontra uma estratégia para que deixem de existir;
- Pressupondq a sua posicdo de autoridade, assume uma po'st.ura~ solitdria nas
tomadas de decis@o sobre a estratégia a aplicar" para a .resolug:?lo do conflito
[...tentar ir por um caminho que me parece mais adequado...].

- A gestora foi adequando o seu desempenho na gestio do conflito em fun¢ido da

situagdo concreta e dos objectivos que pretendia atingir.

- Quando constata que uma estratégia ndo resulta, nio desiste, procura de imediato uma

outra

(...Se tivesse um mau resultado, entdo teria que ir a procura de uma outra

estratégia...];

- Para a resolugdo das situagdes de conflito, recorre em primeira insténcia a estratégias
de mediagdo, mas quando esta ndo resulta, recorre a estratégias de controlo e

demonstragdo da sua autoridade.
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- As estratégias empregues para a resolugdo dos quatro conflitos narrados foram as

seguintes:
- ndo intervir por considerar que ndo tinha autoridade para o fazer
[...como ndo eram as duas do meu agrupamento ¢ como a Situagdo ndo me dizia
respeito nunca tive nenhuma intervengdo...];
- mediagéo
[-..eu resolvi falar com a colega daqui, ela dizia que ndo era verdade e entretanto

eu pedi para que faldssemos todas. . .];
[...Chamei a minha colega e estiveram os dois a conversar um bocado o]
[-- fui tentando gerir o conflito falando com elas. . ];.
- predisposi¢do para ouvir o outro;
- procura de informagdo para mais tarde exercer o comando e controlo da
situagio
[-..tento usar tudo aquilb que eu ja sei, fodos os acontecimentos que se foram

dando, todos os relatos que vou tendo de outras pessoas. . .};

- confrontar as diversas versdes, na presenca dos intervenientes, para recolher
maior niimero de informag3es, tirar ilagdes e ficar a perceber o que & que se passou para

posteriormente possa desempenhar o seu papel de mediador;

- quando o conflito se agudiza ¢ a mediagdo ndo € possivel, exercer a sua

autoridade e controle

[...Fard aquilo que bem entender ... Se ndo quiser saber informagdes do seu ﬁfho,
problema seu. Eu ndo lhe vou comprar outra caderneta para lhe dar. Também
ndo vou ligar mais aquilo que me estd a dizer. Telefonar, ndo o Jfarei. Quando
quiser saber informagdes, sé tem uma solugdo, vem a escola & hora de

atendimento...)

[...se quiser falar comigo com regras, de uma forma educada, tal como eu estou a
Jalar consigo, conversamos. Se né@o quiser, faga favor e saia. . 1

- procurar o apoio dos superiores
[...iz o registo de ocorréncias e mandei para a DREL, para o gabinete
Juridico...];

- presenca constante no terreno como forma de estar sempre atenta e a par das
ocorréncias, recolhendo informagdo que a ajuda na tomada de decisfio sobre a estratégia
a seguir.;
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- assumir a defesa de uma das partes

[...A forma como a professora estava a ser tratada, uma forma perfeitamente

injusta, em que o pai estava a ser mal-educado e estava a ameagar...].
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CONCLUSAO
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Conscientes da pertinéncia do tema em estudo, pretendemos com o presente projecto de
interven¢do fazer o acompanhamento, analise e reflexdo sobre o trabalho de um gestor
de uma organizagdo educativa de ensino ndo superior no que concerne a gestdo de
conflitos. Procurdmos centrar 0 nosso foco de atengio nas percepgdes, orientagdes e

estratégias do gestor em situagées de conflito.

Procurdamos fazer uma reflexdo critica sobre as relacSes, que constatimos na
organizacdo escolar alvo do nosso estudo, entre as percepcdes € as acgdes.
Consideramos a organizagio escolar como entidade politica, formada por individuos e
grupos detentores de interesses e objectivos diferentes, que se servem da sua autoridade
e posi¢do para atingirem os seus interesses. Por isso, ela é complexa, instavel e ocorrem
conflitos. Utilizamos como suporte pare; a nossa analise os dados que recolhemos nas

entrevistas que realizamos com a gestora escolar que colaborou CONNOSCo.

Importa neste momento evocar os objectivos que pretendiamos atingir com a realizagdo
do projecto de intervengdo, para seguidamente destacarmos os resultados a que
chegamos: objectivos de conhecimento - identificar, descrever ¢ analisar situagdes de
conflito no exercicio de fungdes de gestdo, percepgdes, orientacdes e estratégias do
gestor em situagdes de conflito e conhecer trabalhos de investigagdo relevantes para o
tema em estudo ; objectivos de intervengdo - ajudar o gestor escolar a introduzir
melhorias na gestdo que faz dos conflitos, através da reflexdo sobre estratégia adequada
ao tipo de conflito, contexto em que decorre o conflito e a sua influéncia no processo de

resolugdo, percepgdes individuais do conflito. -

Quanto aos objectivos de conhectmento, apds o tratamento de todos os dados recolhidos

pudemos verificar que:

- As situagdes de conflito descritas envolveram actores diversos: alunos, docentes,

encarregados de educagdo e auxiliares da escola;

- As causas que motivaram os conflitos descritos nas quatro narrativas, foram diversas e
reveladoras de jogos de poder e interesses diversos, que ¢ o mesmo que dizer de
“micropoliticas” de escola. Constatamos estes jogos de interesses diversos entre os
docentes (narrativa 1), os funciondrios (narrativa 3); os docentes e encarregados de
educagdo (parrativa 1 e narrativa 2); os encarregados de educagfo e a escola enquanto

organizagdo (narrativa 4);
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- Através da andlise dos dados recolhidos nas diversas entrevistas podemos constatar
que a gestora escolar ocupa grande parte do seu tempo em interacgSes com pessoas,
mais concretamente na resolugdo de problemas/conflitos reconhecendo que a resolugio
de conflitos € uma das suas tarefas enquanto gestora escola. Este seu entendimento
sobre as tarefas do gestor escolar corrobora a tese defendida por Morgan (citado por -
Barroso, 2005:147) de que um director de uma escola deve desempenhar quatro tarefas,
sendo que uma das mais importantes é a categoria “tarefas de relagdes
humanas/lideranga e gestdo de pessoal” pessoal” a qual integra a sub-categoria
“resolugdo de conflitos entre pessoas € grupos, ou no interior de cada grupo - resolver
problemas e conflitos através da condugdo de reunides, negociagdo, arbitragem e
conciliagdo;

- Venficamos ainda que, tal como Anne Barrére (2006:41), considera a dimensio
relacional que diz respeito a componente das interacgdes com os outros, a tomada de
decisio e a gestdo dos conflitos como essencial para que a sua ac¢do de gestora seja

eficaz.

- A gestora escolar, alvo do nosso estudo, considera o conflito como uma disfungdo.
Porém, ndio o evita nem ignora. Preocupa-se fundamentalmente com uma gestio que

conduza ao retomar do equilibrio entre as tensdes criadas;

- Verificamos que a gestora recorre em primeira instincia a estratégias de consenso
como forma de solucionar os conflitos com que se depara, mas se verificar que esta

estratégia n3o resulta recorre a outras de demonstragio da sua autoridade.

- Utiliza como estratégia de antecipa¢io dos problemas, a presenca fisica constante, no
terreno como forma de tomar de imediato contacto com as situagGes e poder também de

imediato actuar, comegando a transforma-los e a caminhar no sentido da sua resolug3o.

- Como pudemos verificar pela andlise dos dados, a gestora vai adequando o seu
desempenho, na gestdo do conflito, em fun¢do da situagio concreta, das micropoliticas

presentes e dos objectivos que pretende atingir.

- Constatamos que a gestora escolar adopta estilos de resolugio de conflitos
diferenciados de acordo com os actores envolvidos. Com os encarregados de educacio e
alunos manifesta mais a sua autoridade ¢ é menos colaboradora, com os professores ja
se¢ mostra mais colaboradora e € com os funciondrios que manifesta menos a sua

autoridade e procura a via da negociagao.

- No que concerne as estratégias empregues para a resolugio conflitos, parece-nos estar

perante uma gestora que, de acordo com o modelo de Richard Daft, se identifica mais
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com as estratégias orientadas para a solugdo e com as estratégias de controlo e afasta-se

das estratégias ndo confrontativas.

Se considerarmos 0 modelo de Morgan, adopta trés estilos na gestﬁB que faz dos
conflitos: negociador, colaborador e competitivo, com maior incidéncia nos estilos
negociador € competitivo, pois verifica-se que com maior frequéncia tanto dialoga,
procura encontrar solugdes satisfatérias para todos os envolvidos, como utiliza a sua
posicdo de autoridade para atingir os seus objectivos e fazer prevalecer aquilo que
considera ser melhor para a organizagio. E rejeita o estilo impeditivo ao ndo ignorar os

conflitos nem evitar a confrontagio.

Quadro 7

. Colaborador
Assertivo [}
@
Impeditivo Acomodador
- SR
Nio assertivo N&o cooperativo Cooperativo

Como afirmamos anteriormente entendemos a organizagdo como uma realidade politica,
interna e externamente construida e procurAmos, com a realizagdo deste projecto,
centrar a nossa atengdo na compreensio de como é que as forgas internas e externas
condicionam e modelam o funcionamento da organiza¢do. Com base no conhecimento
que nos foi possivel alcangar, levamos a gestora escolar, alvo do nosso estudo, a fazer
uma reflexdo critica sobre a estratégia adequada ao tipo de conflito, o contexto em que
decorre o conflito e a sua influéncia no processo de resolugdo, as percepgdes que

revelou do conflito € a tomar consciéncia das suas condicionantes para que possa
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introduzir alteragdes que conduzirdo a niveis de eficacia mais elevados na gestdo dos

conflitos.

Em forma de sintese, queremos destacar o facto de se corroborar, com este projecto, que
ndo existe um estilo de gestdo de conflitos adequado. Uma estratégia que se revela
altamente adequada numa situagdo pode ndo o ser noutras. As causas do conflito
divergem, € os meios de o resolver também seriio diferentes consoante as circunstancias
que o caracterizam. A opgdo por determinado método de resolugdo depende de factores
como: 0s motivos da ocorréncia, os‘actores envolvidos, o contexto. Qualquer que seja o
meétodo adoptado para administrar o conflito tem pontos fortes e pontos fracos, e serd
mais ou menos eficaz em fungdo da situacio e de todo o seu contexto. Pelo que, a
reac¢do do gestor a um determinado conflito ¢ marcada pela utilizagdo de combinagdes

de estilos de gestio diferentes.

Corroboramos ainda, a tese defendida por Ana Pina (2001:222-224) que apesar de
apafentemente haver um sentido estratégico na ac¢do de gestio baseado numa
autonomia e racionalidade limitadas, se verifica que, efectivamente, a sua accio ¢
conduzida e ajustada ao desenrolar das situagdes, mobilizando os gestores, no momento
da ac¢do, um conjunto de significados intuidos, e que sO posteriormente os

racionalizam.

PISTAS DE DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

As conclusdes que retiramos do presente estudo apontam para algumas recomendagdes
€ sugestoes que poderdo ser consideradas para o desenvolvimento profissional da

gestora escolar com quem trabalhamos: ,

- Reflectir sobre as suas percep¢des relativamente 3 cultura dos alunos e dos respectivos
encarregados de educagdo no sentido de. perceber se as mesmas nio sio factor

condicionante da sua gestio de conflitos;

- Reconsiderar a sua estratégia de gestdo de conflitos no sentido de a tornar mais

negociadora e colaborativa;

- Reflectir sobre a influéncia que os actores envolvidos no conflito exercem sobre a sua

actuagdo.
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PISTAS DE INVESTIGACAO

As conclusées que podemos inferir com o presente estudo apontam algumas
recomendagdes e sugestdes que poderdo ser interessantes para futuras pesquisas que

versem esta tematica, nomeadamente:

- Verificar a influéncia do género no estilo de gestdo e percepcdo dos conflitos. Este
projecto teve como colaboradora uma gestora, parece-nos que seria interessante
verificar se existem diferengas significativas nas acgbes e percep¢des de um gestor no
que diz respeito a resolugdo de conflitos. Essencialmente, seria interessante verificar se

0 sexo € ou ndo uma condicionante de todo o processo de resolugio de conflitos;

- Verificar se o factor idade influéncia o estilo de gestio e percepgio dos conflitos por

parte dos gestores escolares;

- Analisar as diferengas ou semelhangas, entre a gestdo de conflitos feita por um gestor
escolar no primeiro ano de exercicio num 6rgao de gestdo e outro com varios anos do
mesmo exercicio. Seria interessante verificar de que forma a experiéncia em

determinado desempenho profissional ¢ condicionador desse mesmo desempenho;

- Analisar as diferencas entre a gestdo de conflitos feita por um gestor escolar eleito
pelos seus pares e outro que tenha sido nomeado. Parece-nos que poderia ser
interessante confrontar as percepgdes e acgdes de gestores em ambas as situagdes para
poder verificar de que forma o factor “eleito pelos pares” é condicionador da acgdo do

gestor.

CONSIDERACOES FINAIS

Numa sociedade em constante transformagao como aquela em que vivemos mais do que
nunca € necessario revitalizar o discurso sobre o sentido da educagio e da escola em
particular,

Que lugar ¢ esse onde passamos parte significativa das nossas vidas?

E ¢ muito importante que essa reflexdo seja feita pelos professores e com os
professores.

Hnje em dia €, ¢rtamente, mais complexo e mais dificil ser professor do que era ha 50
anos. Esta complexidade acentua-se, ainda, pelo facto de a propria sociedade ter, por

vezes, dificuldade em saber o que quer da escola e quais devem ser os seus objectivos.
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O professor vivéncia inimeros dilemas e contradigdes criados no sistema educativo, em

reflexo das contradi¢des existentes ao nivel social.

Precisamos reconhecer, com humildade, que ha muitos dilemas para 0s quais as
respostas do passado ja ndo servem e as do presente ainda ndo existem. Ser professor no
século XXI € reinventar um sentido para a escola, tanto do ponto de vista ético quanto
cultural.

Hoje, as organizagdes educacionais estio numa encruzilhada: ou se reinventam ou se

tornam obsoletas.

Mas para os momentos de inquictude que vivemos hoje na educagdo ndo temos
remédios milagrosos, temo-nos uns aos oulros, temos as nossas experiéncias para
partilhar, as nossas ilusdes e as nossas desilusdes mas temos também momentos de

reflexdo.

Como nos sugere o autor Antdnio Névoa (1992) o paradigma do professor que reflecte
sobre a sua prdtica, que pensa, que elabora em cima dessa pratica, tem que ser o

paradigma do professor da actualidade.

E ¢ partindo desta consciéncia de que a reflexdo sobre a propria pratica é essencial que
efectuamos a presente reflexdo sobre o percurso que percorremos para realizarmos o
Projecto de Intervengdo “O Gestor Escolar Como Administrador de Conflitos”, no
ambito do 2° ano do ciclo de estudos conducente ao grau de mestre em ciéncias da

educagio.

Este trabalho representa o culminar de um objectivo por nés estabelecido a alguns anos
atras, apenas possivel devido ao apoio e colaboragdo dos que me ajudaram a ultrapassar

0s obstaculos mais dificeis.

Durante cinco anos lectivos, desempenhamos o cargo de presidente de conselho
executivo de um agrupamento de escolas e tivemos oportunidade de constatar o quanto
€ importante para a Escola 0 modo como o gestor desempenha a sua tarefa ao nivel das
relagdes humanas €, em particular, como gere os conflitos inter-pessoais, inter-grupos e

intra-grupos que se estabelecem entre os diversos actores da comunidade educativa.

Quando entregdmos a nossa carta de intengdes para a inscrigdo neste ciclo de estudos e
concretamente nesta area de especializagdo, tinhamos como primeira inten¢do a
aquisi¢do de conhecimentos mais qualificados no Ambito da gestdo escolar, no sentido
da melhoria do nosso desempenho profissional, uma vez que integramos uma equipa de ‘
Orgdo de gestdo de um estabelecimento de ensino. Terminado o estudo sentimos que

atingimos o nosso objectivo inicial, estamos hoje detentores de um conhecimento mais
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vasto sobre a maténa o que nos confere maior serenidade e confian¢a no desempenho

das nossas fungdes.

O objecto central do estudo realizado no dmbito do projecto pessoal de intervengdo que
nos propusemos desenvolver, pretendeu ser a analise ¢ reflex3o sobre a forma como um
gestor de um estabelecimento de ensino nfio superior faz a gestio dos conflitos. As
questdes que orientaram o modelo de estudo diziam respeito a estrutura do conflito e as

percepgdes e orientagdes do gestor escolar face ao conflito.

Para a sua concretizagio optou-se por uma metodologia de investigagdo qualitativa com
recurso a entrevistas (exploratoria, semi-estruturada e de recolha de narrativas) como

estratégia de recolha de dados.

O nosso modelo de estudo seguiu a perspectiva politica, no sentido em que
consideramos a organizagio escolar como entidade formada por individuos e grupos
detentores de interesses € objectivos diferentes e procurdamos fazer uma reflexdo critica

sobre as relagdes, que constatimos, entre as percepgdes € as accdes.

Deparamo-nos com algumas dificuldades no que concerne ao cumprimento dos prazos
para a apresentagdo dos relatérios preliminares pois, sendo nés trabalhadores estudantes,
por vezes foi dificil conciliar, num curto espago de tempo, as disponibilidades da

colaboradora e as nossas necessidades de prosseguir com os trabalhos.

Neste momento de reflexdo final, ndo cremos deixar de realgar que, apesar do esforgo
que foi necessirio despender € dos muitos momentos em que nos deparamos com
sentimentos de frustragdo, de angustia, de inseguranca, nos deu muita satisfagdo pessoal

a realizagdo deste projecto.

~

Tal como afirmamos no inicio do nosso trabatho, estamos certos de que o conhecimento
e a reflexdo sobre as diversas teorias da gestdo dos conflitos que influenciaram e
continuam a influenciar o funcionamento e as dindmicas que se estabelecem nas nossas

escolas, permitir-nos-4 aceder a uma melhor compreensio do que nelas se passa.
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ANEXO I

Entrevista Exploratéria

Questionirio

Como é que lida com o conflito?
Pense em alguns desacordos que teve com um amigo, familiar ou com elementos da comurnidade
educativa. Depois assinale a resposta que mais corresponde # forma como se envolve em cada um dos

comportamentos assinalados. Nio existem respostas certas ou erradas.

Quase sempre

Sempre
Raramente
Nunca

1- Eu combino as minhas ideias para criar novas alternativas para
resolver um desacordo.

2- Eu retraio-me perante temas que sdo fontes de disputas.

3- Eu expresso a minha opinido conhecida em um desacordo.

4- Eu sugiro solugdes que combinam uma série de pontos de vista.

5- Eu afasto-me de situagdes desagradaveis.

6- Eu cedo nas minhas ideias quando a outra pessoa também cede.

7- Eu evilo o outro quando desconfio que quer discutir um desacordo.

8- A partir das questdes levantadas por uma discussio eu integro os
ar, entos numa nova solugdo.

9- Para chegar a um acordo, procuro uma solugdo meio a meio.

10- Eu levanto a voz quando tento fazer a outra pessoa aceitar a minha
opinido.

11- Eu oferego solugdes criativas nas discussdes sobre desacordos.

12- Eu fico calado sobre as minhas opinides a fim de evitar
desentendimentos.

13- Eu concedo se a outra pessoa também fizer concessdes.

14-Eu minimiza a importincia de um desacordo.

15- Eu elimino os desacordos fazendo-os parecer insignificantes.

16- Eu encontro a outra pessoa num ponto medio das nossas diferengas.

17- Eu afirmo a minha opinido agressivamente.

18- Eu comando a discussdo até que a outra pessoa compreenda a minha
51C30.

19- Eu sugiro que trabalhemos juntos para criar solugBes para os
desacordos.

20- Eu tento usar as ideias da outra pessoa para gerar solucdes para os
roblemas,

21- Eu oferego compensagdes para chegar a solugdes nos desacordos.




22- Eu argumento insistentemente em favor de minha posigio.

23- Eu retraio-me quando a outra pessoa me confronta sobre uma
uestdo controversa. ‘

24- Eu esquivo-me aos desacordos quando eles surgem.

23- Eu tento atenuar os desacordos fazendo-os parecer sem importancia.

26- Eu insisto para que a minha posiic seja aceite durante um
desentendimento com outra pessoa.

27- Eu fago as nossas diferencas parecerem menos graves.

28- Eu prefiro calar-me a discutir com a outra pessoa.

29- Eu alivio o conflito afirmando que as nossas diferengas so triviais.

30- Eu permanego firme na expressdo dos meus pontos de vista durante
um desentendimento.




ANEXO In

Entrevista Exploratéria

Questionirio / Respostas

Como € que lida com o conflito?
Pense em alguns desacordos que teve com um amigo, familiar ou com elementos da comunidade
educativa. Depois assinale a resposta que mais corresponde 4 forma como se envolve em cada um dos

comportamentos assinalados. Ndo existem respostas certas ou erradas.

Sempre
Quase sempre
Raramente
Nunca

W

1- Eu combino as minhas |delas para criar novas altemaUVas para
resolver um desacordo.

2- Eu retraio-me perante temas que sdo fontes de disputas, X

3- Eu expresso a minha opinido conhecida em um desacordo. X

4- Eu sugiro solugdes que combinam uma série de pontos de vista. X

5- Eu afasto-me de situagdes desagradaveis. X

6- Eu cedo nas minhas ideias quando a outra pessoa também cede. X

7- Eu evito o oulro quando desconfio que quer discutir urm desacordo, _ . X

8- A partir das questdes levantadas por uma dlscussﬁo ¢u integro os X
argumentos numa nova solugio.

9- Para chegar a um acordo, procuro uma solucﬁo meio a meio. X

10- Eu levanto a voz quando tento fazer a outra pessoa aceitar a minha X
opinido.

I1- Eu oferego solugdes criaLivas nas discussdes sobre desacordos. X

12- Eu fico calado sobre as minhas opinides a fim de evitar X
desentendimentos.

13- Eu concedo se a outra pessoa tambem fizer concessﬁes X

14-Eu minimizo a importincia de um desacordo. X

15- Eu elimino os desacordos fazendo-os parecer insignificantes.

>

16- Eu encontro a outra pessoa num ponto médio das nossas diferencas. X

17- Eu afirmo a minha opinifo agressivamente. X

18- Eu comando a discussio até que a outra pessoa compreenda a minha X
posicio.

19- Eu sugiro que trabalhemos juntos para criar solugdes para os X
desacordos.

20- Eu tento usar as ideias da outra pessoa para gerar soluges para os ' X
roblemas.

21- Eu oferego compensag¢des para chegar a solugdes nos desacordos. ' X




22- Eu argumento insistentemente em favor de minha posicio.

23- Eu retraio-me quando a outra pessoa me confronta sobre uma
questdo controversa, '

24- Eu esquivo-me aos desacordos quando eles surgem.

25- Eu tento atenuar os desacordos fazendo-os parecer sem importancia. -

26- Eu insisto para que a minha posicdo seja aceite durante um
desentendimento com outra pessoa.

L

27- Eu faco as nossas diferengas parecerem menos graves.

28- Eu prefiro calar-me a discutir com a outra pessoa.

29- Eu alivio o conflito afirmando que as nossas diferengas sdo triviais.

30- Eu permanego firme na express3o dos meus pontos de vista durante
um desentendimento.




ANEXO Ib

Entrevista Exploratiria

Tratamento de dados do questiondrio

O questiondrio intitulava-se “Como é que lida com o conflito”, era composto por trinta perguntas, para as
quais o gestor tinha como hipdtese de resposta quatro iténs “sempre”, “quase sempre”, “raramente”,
“nunca” (o inquérito encontra-se em anexo).
Com este instrumento s3o medidas trés categorias de estratégias de mediagdo de conflitos:
Estratégias orientadas para a sbluc;ﬁo: )

- tendem a concentrar-se mais no problema do que nos individuos envolvidos;

- as solugdes alcangadas muitas vezes sio mutuamente benéficas,

- nenhuma das partes define a si mesma como vencedora ¢ a outra como perdedora.

Estratégias niio confrontativas:

- tendem a evitar o conflito;

- sd0 adoptadas quando ha mais interesse em evitar um confronto do que no resultado que a
situagdo tera.

Estratégias de controlo: /

- concentram-se na vitoria sem consideragdio pelas necessidades ou desejos da outra parte;

Para o tratamento dos dados seguimos a estratégia proposta pelo autor:

(LTS LE IS LI 1

a) a0s quatro itens “sempre”, “quase sempre”, “raramente”, “nunca” atribuimos valores — 4, 3, 2
e 1, respectivamente; '
b) somamos as pontuagdes individuais para cada item e dividimos pelo niimero de itens que

medem a estratégia;

O questionario era composto por trinta itens, divididos pelas estratégias a medir:
Estratégias orientadas para a solugiio: itens 1,4, 6, 8, 9, 11, 13, 16, 19, 20, 21 (11 itens)
Estratégias ndo confrontativas: itens 2, 5, 7, 12, 14, ‘15, 23, 24,125,217, 28, 29 (12 itens)
Estratégias de controlo: itens 3, 10, 17, 18, 22, 26, 30 (7 itens)

Estratégias orientadas para a solugiio
Valor N® de N° de respostas X - Total : 11 =
atribuido ~ respostas Valor atribuido
Sempre 4 0 0
Quase sempre 3 8 24 29:11=2,63




Raramente 2 2 4
Nunca 1 1 1
Estratégias niio confrontativas
Valor N° de N° de respostas X - Total : 12=
atribuido respostas Valor atribuido
Sempre 4 0 0
Quase sempre 3 3 9 24:12=2
Raramente 2 6 12
Nunca 1 3 3
Estratégias de controlo
Valor N° de N° de respostas X - Total : 7=
atribuido respostas Valor atribuido
Sempre 4 | 4
Quase sempre 3 4 12 20:7=2,85
Raramente 2 2 4 )
Nunca 1 0 0




ANEXO II

Entrevista Exploratéria

Questionario / Perguntas Abertas

Categorias de estratégias de tratamento de conflitos

Considerando as estratégias de mediagdo de conflitos abaixo descritas responda as questdes:

Estratégias orientadas para a solugio: ‘
- tendem a concentrar-se mais no problema do que nos individuos envolvidos;
- as solu¢des alcangadas muitas vezes s3o mutuamente benéficas,

- nenhuma das partes define a si mesma como vencedora e a outra como perdedora.

Estratégias nio confrontativas:
- tendem a evitar o conflito;

- sJo adoptadas quando h4 mais interesse em evitar um confronto do que no resultado que a situagio tera.

Estratégias de controlo:

- concentram-se na vitéria sem consideragio pelas necessidades ou desejos da outra parte;

Perguntas
1-  Que estratégia consideraria mais ficil de utilizar?
A estratégia orientada para a solugo.
E a mais dificil?
A estratégia ndo confrontativa.
Qual é que adopta com maior frequéncia?
A estratégia orientada para a solugdo.
2- O que € que pa situagiio de conflito o informa sobre qual a estratégia a utilizar?

E o contexto em que a situagdo acontece. E o momento, o imediato,




ANEXO III

Entrevista Semi-Estruturada

Entrevista feita a 6 de Marco 2008

O entrevistador serd identificado por —A- e o entrevistado por -B-.

A - Entdo muito boa tarde, em 1° lugar agradecer-te a tua colaboragdo, a tua disporubilidade para me
ajudares e dizer-te também que a 1* conversa que tivemos foi importante para a continuidade do trabatho.
Foi dessa 1° entrevista, 1* conversa que tivemos que fomos retirar elementos para termos agora esta
segunda entrevista.

Queria-te pedir que me falasses um pouco do teu percurso profissional.

B — Acabei o curso, na altura que acabei achei que ia ser outra coisa que ndo professora, estava
perfeitamente convicta de que ia trabalhar num laboratério de anslises quimicas. Foi a seguir ao 25 de
Abril, ndo havia laboratorios, ndo havia... e fui para 0 ensino. Isto foi ha 33 anos. Gostei e pronto!

Depois disso tive oportunidade de deixar o ensino, tive uma altura em que acumulei com umia fibrica,
trabalhava na-fibrica i noite dava aulas durante o dia. Tive oportunidade de deixar o ensino mas j& nfio o
fiz, fiquei porque até ndo me importava daquilo que fazia, gosto do que fago, embora cada vez mais
.desmotivada, mas isso é outra coisa.

A ~ Qual ¢ o teu grau de ensino?

B - 2°, 3°ciclo. Nio, 3° e secundario.

A - E ao longo destes anos que cargos é que tens exercido?

B — Estive como coordenadora de departamento, que na altura era delegado, sub - delegado, eslive uma
experiéncia noutras areas, nomeadamente no executivo, ndo como presidente mas, na altura, como vice -
presidente, directora de turma muitos anos, coordenadora de secretariado muitos anos.

A - Secretariado de exames

B - Secretariado de exames

A — Ha quanto tempo e que desempenhas as fungdes de gestio?

B — Vai para trés. Eu tinha tido uma experiéncia anterior mas agora ¢ o terceiro ano.

A — Porque € que te candidataste a este cargo?



B - Foi realmente por ser um desafio. Havia muita coisa com a qual eu ndo concordava e queria...
portanto ¢ um bocado a mania que conseguimos mudar as coisas. Porque tinha tido uma passagem,
embora curta e portanto a experiéncia nfo era muito grande, Porque era um desafio para mim e eu gosto
de ir aos desafios para tentar ver se sou capaz, daguilo que sonho. Sabia que ndo ia ser facil, também nio
estava a espera destas mudangas todas na altura, mas achei que, de certa forma, também era uma questdo
de obrigagio. Até porque tinha feito o curso € portanto as pessoas também, algumas, alguns colegas
também, de certa forma, me encorajaram, andavam de volta de mim, achavam que se calhar eu até

conseguiria fazer um trabatho... enfim, que para nés era importante e pronto.
A - Falaste ai num curso... Curso...
B - Curso de administra¢dio em gestio

A — Fala-me de qual € a tua 6pim'ﬁo sobre este tempa.que ,iens de‘experiéncia em gestdo, que leitura é que

fazes?

B - Tem sido um desafio muito grande. Tenho gostado. Mas gosto essencialmente de poder fazer um
trabalho que ndo sei se é possivel. A burocracia, a quantidade de informagdo, e de desinformagio que
chega a toda a hora, quebra muitas vezes o ritmo daquilo para o qual nés estamos mais vocacionados.
Portanto, na altura nés tentamos fazer um trabalho tendo por base aquilo que € o mais importante que s3o
os alunos e muitas vezes acumultam-se outras situa¢des e nem sempre COnseguimos, pérque ou tenho que
olhar para os meninos, trabalhar para eles ou tenho de parar um bocadinlio para analisar os documentos
que estdo constantemente a chegar, e portanto hi aqui um, um certo desgaste se calhar, um desgaste
provocado por esta politica educativa com a qual, em muitas coisas, eu ndo estou totalmente de acordo,
ndo estou de acordo.

A - Enquanto gestora escolar em que 4drea é que consideras Que estds bem, que actuas e que tens

competéncias para... e em quais ¢ que consideras que poderias melhorar?

B - Eu poderia melhorar em todas. E claro, eu penso que isto é sempre um processo de aperfeigoamento
entre cargos e que poderia melhorar. Se cathar aquilo que ¢ mais dificil nas escolas e que eu gosto mais
até tem a ver com a gestdo de conflitos nomeadamente com os alunos. Eu gosto de trabalhar com eles, é
sempre um desafio. Quer dizer, tentar modificar alguns comportamentos que nds sabemos que sdo
desviantes, que nio ¢ na escola que eles estdo centrados mas que tem que ser a escola que tem que
responder. Muitas vezes nds temos que ser pzu mée, assistente social, psicologa... € que nés aqui na
escola temos muita gente, temos muitos meninos que vém de zonas... zonas que eu nem sei, zonas
preocupantes, de freguesias muito complicadas com atcoolismo, toxicodependéncia, muitos pais que nio
trabatham, ou o pai ou 2 mie, que ndo t€m expectativa nenhuma relativamente ao futuro, que os pais nio
conseguem inculir regras € estdo sempre a espera que seja a escola, e quando ¢ a.escola que tenta incutir
os pais vém ¢4, quando vém, para dizer que nio pode ser assim, e portanto isto acaba por trazer conflito,
como € evidente, para as criangas. E para nds também, porque eles tém aqui regras que em casa eles
desviam completamente. E sempre aqui o tentar auscultar, ouvi-los, castigd-los também, quando é
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preciso, mas de forma a que eles percebam Porque € que estdo a ser castigados. O que é que eles ndo
fizeram, o que € que deveriam ter feito, ouvi-los, o que & que eles querem, porque € que eles vém, porque
€ que eles s3o assim e depois chegamos a conclusio que se calhar era aos pais e ndo eram eles, mas

pronto.
A ~ O que € que consideras um bom gestor escolar?

B — Vamos 14 a ver, o que € que eu considero um bom gestor escolar... Um bom gestor € aquele que
consegue pdr em funcionamento aquilo que tem. Eu nflo sou muito da opinido que para ser um bom gestor
tem que se ser demasiado impulsivo, que ndo se pode ouvir as pessoas, €u penso que temos sempre que ir
por ai. Mesmo as coisas com as quais nés nio concordamos, mas que dizem que é obrigatorio, eu penso
que tenho sempre uma certa dlspomblhdade para falar com essas pessoas ndo ¢ para lhes dizer o que elas
1€m de fazer, que as obrigar a fazer, é evidente que hé coisas que m que se feitas. Mas aquele sistema
que tem que se impor tudo, tudo tem que ser imposto, que ndo se pode dialogar com as pessoas, cu de
facto ndo me vejo assim e para mim isso taimbém ndo € ser bom gestor.

Portanto, eu penso que um bom gestor ¢ aquele que consegue dar visibilidadé 4 sua escola, que consegue
ter sucesso na sua escola também, nas suas escolas. Sendo que para mim o sucesso ndo € s6 médias,
embora seja eu professora de matematica, o sucesso mexe num grosso. Nés temos muito a mania de
considerar que o sucesso tem muito a ver com nimeros e com a quantidade de meninos que tém notas de
5, 4 e 3. Claro que se conseguissemos ter isso com -uma escola inclusiva, com uma escola que consegue
dar resposta a todas as situagdes probleméticas, isso seria o ideal. Isso para mim serd sucesso total. Claro
que ndo se tem necessariamente as duas coisas, porque tendo aluros que ndo 18m mais nada a ndo ser a
propria escola ou o que tém € o que a escola lhe fornece, porque as tunicas regras que conhecem sfo as
que a escola lhe ensina, que ndo tém nada, que ndo 1€m nada extra — escola, que ndo €m em casa um
computador, que passam fome, ndo tém regras de higiene... tudo isso. E evidente que ndo podemos pedir
que o sucesso desses meninos seja igual a0 sucesso de meninos que tém tudo em ca.sa, que tém pais que
os sensibilizam para a importincia do ensino, para a-importancia de serem bons alunos, serem bons
cidaddos e portanto eu penso que ¢ nestes dois binémios que temos que nos centrar muito porque sendo
seria muito facil. Numa escola ideal todos seriam bons.

E, voltando atrds, um gestor é a pessoa que estd a frente do organismo, neste caso duma escola, dum
agrupamento, que consegue que tudo funcione bem mas dentro de alguns parimetros, pardmetros que s3o
razodveis tendo em conta o contexto econdémico dos'seus alunos, o meio em que est4 inserido, termos
também atencdo para com os professores porque sem alunos ndo ha escola mas sem professores também
nio, mas também saber gerir o dinheiro, e dupms tudo isto trds mais incompatibilidades. O acharmos que
hd mais necessidades prementes num lado, mais importante que para outro. Mas quando se consegue
conciliar tudo isto de forma a que as pessoas se sintam bem naquilo que fazem, que os 2lunos se sintam
bem na escola onde estdo e se consigam obter aqueles resultados que para nds sdo importantes eu julgo

que as pessoas cumpriram, pelo menos em parte, com aquilo ao qual s¢ propuseram.
A — Recordas-te de na primeira conversa nés termos falado de conflitos?

B - Sim.
11



A — Fala-me de um ou dois conflitos mais frequentes aqui na escola.
B - Eu penso que sim, a familia, com os pais, com os préprios alunos, sei 14. .
A —E esses conflitos desenrolam-se aqui na escola?

B - Nio, mas eles reflectem-se aqui ... o caso de um aluno, nio importa quem, que o pai é alcodlico, a
mde ndo faz nada, que de vez em quando se lembra de andar de um tado para o outro, que a importincia
que ela di a escola € quase nula, mas que de vez em quando se lembra € vem buscar os filhos, sai de casa
e leva os filhos, ndo sabemos para onde, € est3o uma semana ou duas e depois regressam e os miidos
voltam a vir outra vez aqui para a escola, depois voltamn a ir e depois voltam a vir, e depois quando ela
chega a escola, ainda hd pouco tempo aconteceu isso, chegou ¢4 chamei-a e disse-lhe que ela tinha que ter
Juizo que ndo podia continuar assim que tinha que pensar nos filhos. E depois isto reflecte-se nos miidos;
no nivel de aprendizagem, na especializagio que eles 1ém, no proprio saber estar numa sala de aula, no

saber estar com outros colegas tudo isso se reflecte € portanto... sei l4 tenho tantos casos assim!

A — Entdo, esses conflitos entre os mitidos, que acontecem mais, resultam, na tua opinido, de uma
desestruturagdo da familia?

B - Essencialmente!
A - Que importncia tem para ti o conflito numa organizac¢io, o conflito num sentido lato?

B - Eu penso que ¢ através do conflito que se consegue chegar a algo de positivo. Quando todas as
pessoas vdo no mesmo, ndo vio mas fingem que vdo, no mesmo sentido as coisas ndo funcionam.

E positivo que umas pessoas vio num sentido e que outras vdo noutro. E positivo que surjam, eu direi
mais do que conflito, que surjam divergéncias de opinido, que as pessoas consigam sentar-se a uma mesa
€ conversar, saber o porqué de cada um, e shuitas vezes dessas divergéncias surge algo muito positivo.

Portanto eu penso que uma escola onde tudo ¢ sim ou onde tudo ¢ niio, isso ndo ¢ escola nenhuma.
A —~ Que importincia € que tem o conflito no teu trabalho enquanto gestora?

B - Eu penso que ¢ o mesmo também , ev também nfo me sentiria bem estando onde estava e o que
pensava, se sempre que eu dissesse qualquef coisa as pessoas dissessem sim, sim. Eu penso que muitas
VEZES eu posso ter wna determinada perspectiva para a solugdo do assunto mas gosto sempre de ouvir a
opinific dos outros, mesmo que eu saiba que ¢ totalmente oposta a minha, porque ndo quer dizer que a
) minha seja melhor ou a dele, se calhar uma enriquece a outra. E portanto no conversar, no ouvir de varias

opinides diferentes conseguimos chegar a uma ideia comum, e portanto muito mais enriquecedora.
A — Que elementos da realidade € que te dizem que estas perante uma situacdo de conflito?
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B - E a forma como a questdo € posta, a maneira como as pessoas chegam, nos abordam, a forma como as
pessoas falam, as expeclativas que as pessoas nos traduzem relativamente a determinados assuntos, ¢ tudo

isto! .

A — Vamos voltar um pouco atris a0 exemplo que deste dos meninos que tém a familia desestruturada, a

mde que levou e que trouxe, o que € que fizeste?

B - A mie ja foi chamada vérias vezes, isto quer através do director de turma quer de mim, ji foi
contactada varias vezes pela comissdo de protecgdo de criangas e jovens, alids estdo ja em iribunal de
menores, muitas vezes a escola segura também, para ir procurar a mde, saber onde € que eles andam. Q
miudo falta, muitas vezes mesmo com a mie em casa, o miudo ndo vai para a escola, ¢ 4 hora a que
chegar € que chegou, a mie nio esta preocupada em saber se vem a horas se nio vem, € vem quando vem,
diz que vem para a escola mas depois nfio vem para a escola. Sempre que o director de turma se apercebe,
s30 varios casos que tenho e ndo posso andar 4 procura de todos, e me vem comunicar eu de imediato
comunico a escola segura, para que ele seja procurado, neste ou noutros casos, 1ém-no trazido a escola,
falo com ele, procuro que as coisas sejam a bem outras nem tanto, as vezes tenho também de dar alguns
castigos, mas castigos mais para bem da comunidade, para que ele perceba que esta inserido numa
comunidade e que tem que contribuir para ela, e que a tem que valorizar. Também ndo tenho muito mais
meios, pelo menos que eu conhega. Se ndo for pela familia, se ndo for pela escola segura, se ndo for pela
comissio de proteccdo de criangas e jovens, se nio for pelo tribunal de menores, ndo ha mais resposta.

A - No que € que pensas quando decides o que fazer para resolver um conflito?

B - Primeiro penso qual serd o melhor caminho. E muitas vezes aparecem-me dois ou trés caminhos e
tento ver na perspectiva das outras pessoas qual é aquele que mais facilmente o vai resolver. Ndo € dar
um murro em cima da mesa mas € tentar que as pessoas percebam o que € que ndo esta bém, ou 0 que é
que estd bem, o que se pode modificar, e portanto é sempre ir pelo caminho do didlogo, pelo caminho em

que as pessoas fiquem a perceber que aquilo n3o as leva a nada entrando por essa via

A — Na nossa primeira conversa disseste-me que o que te leva a decidir o que fazer em determinado

conflito é 0 momento.

B - E, este ¢ o momento. Porque quando eu escolho os caminhos eu também tenho que ver, para ja, onde
¢ que quero chegar, qual ¢ a melhor forma de 14 chegar, ¢ qual é o momento apropriado para o fazer, nio
quer dizer que seja o correcto mas o que me leva a pensar é sempre isto.

A - Muito obrigada pela wa colaboragio.
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“ANEXO llla

GUIAO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

1- OBJECTIVOS

a) Identificar o estilo de gestdo de conflito adoptado pelo gestor escolar;

b) Analisar as percepgdes descritivas e avaliativas do gestor relativamente 4 gestllo dos conflitos.

Blocos Tépicos

Qucstdes

Legitimagio Enfatizar o valor da colaboragdo na primeira entrevista para o
prosseguimento do estudo.

Referir que o conteiido desta emrewsta decorre do estudo das
‘mformacﬁes recolhidas na primeira entrevista,

ldentidade Profissional Recolher informagdes sobre o percurso profissional do gestor
entrevistado. d

Pedir que fale sobre o seu percurso profissional:

Quantos anos tem de carreira;

Qual o grau de ensino;

Que cargos exerceu;

H# quanto tempo desempenha fungdes de
gestdo;

Como e porqué se tomou gestor, que
expectativas tinha;

Quais 0s momentos mais significativos,
frustagdes, dificuldades, entusiasmos,

Em que dominios se considera melhor € em
quais considera que podia melhorar;

Que balango faz da sua actividade enquanto
gestor escolar;

O que € para si um bom gestor escolar:;
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*  Quais as qualidades pessoais mais importantes
para o desempenho do cargo de gestio escolar;

Percepcdes

O que pensa sobre o conflito na organizagio

Conhecer a relagio entre as estratégias adoptadas e os objectivos que o
gestor pretende atingir

. Recorda-se de na nossa primeira conversa termos

falado de conflitos, dé-me exemplos dos confliios
mais frequentes na sua escola;

Porque acha que cles acontecem;

Que importincia tém os conflitos na organizacio;
E que importincia tém no seu trabalho como gestor
escolar; . o
Que impactos t&m os conflitos na organizagfo.
Como os considera:

Que elementos da realidade he dizem que est4
perante um conflito;

Dos exemplos que me deu, escolha um que
considera mais significativo e diga-me : o que fcz?
Como fez? Porque ¢ que fez? Qual foi a sua
inten¢io?

Ent que pensa quando decide o que fazer para
solucionar um conflito.




ANEXQ ITIb

Sistema de categorias seguido para classificar e organizar toda a informagdo recolhida com a entrevista semi-

estruturada:

PPRF- percurso profissional ‘

AC - anos de carreira

GR - grau de ensino

C- cargos exercidos

AG- anos de gestido

RZ- todas as unidades de registo que respeitassem a razdes que a levaram a desempenhar um cargo de
gestora escolar ‘

B - todas as unidades de registo que respeitassem ao balanco que faz do seu desempenho engquanto
gestora escolar

CG -~ todas as unidades de registo que respeitassem 20 seu conceito de gestor _

QG - todas as unidades de registo que respeitassem ao seu conceito de qualidades de um gestbr

PRC - percepgdes
CNF ORG - o conflito na organizagio
ANL CNF - todas as unidades de registo que respeitassem 4 analise de um conflito
IDNT - todas as unidades de registo que respeitassem a forma como reconhece uma situagdo de

conflito

CNF+ - todas as unidades de registo que réspeitassem a situagdes de conflito mais frequentes na

- sua escola ‘

EST - todas as unidades de registo que respeitassem as estratégias qué adopta para gerir 0s_
conflitos com que se depara ' .

PRQ - todas as unidades de registo que respeitassem a sia explicacdo do porqué dos conflitos

IMP CNF - todas as unidades de registo que respeitassem 2 sua percepcdo relativamente a
importincia do conflito ’ '
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ANEXO IlIc¢

GRELHA DE ANALISE DA ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

BLOCOS TOPICOS QUESTOES TRECHOS
A T2 - “ Isto foi h4 33 anos™
GR T3 -*2° 3° ciclo. Nio, 3° ¢ secundirio.”
P.PRF C T4 - “Estive como coordenadora de departamento, que na altura era delegado, sub - delegado, estive uma
. experiéncia noutras 4reas, nomeadamente no executivo, nfio como presidente mas, na altura, como vice —
presidente, directora de turma muitos anos, coordenadora de secretariado muitos anos”
AG TS - “Vai para trés. Eu tinha tido uma experiéncia anterior mas agora € o tercciro ano.”
RZ T6 - “Foi realmente por ser um desafio. Havia muita coisa com a qual eu nfio concordava e qucria... portanto é

um bocado a mania que conseguimos mudar as coisas [mudanga). Porque tinha tido uma passagem, embora
curta ¢ portanto a experiéncia nflo era muito grande. Porque era um desafio para mim e eu gosto de ir aos
desafios para tentar ver se sou capaz, daquilo que sonho |desafio proﬁssion;nl]. Sabia que ndo ia ser f4cil,
também ndo estava 4 espera destas mudangas todas na altura, mas achei que, de certa forma, também era uma
questdo de obrigago. Até porque tinha feito o curso [formagiio especializada] ¢ portanto as pessoas também,
algumas, alguns colegas também, de certa forma, me encorajaram, andavam de volta de mim lincentivo dos
pares], achavam que se calhar eu até conseguiria fazer um trabalho... enfim, que para nds era imporante e

pronto.”




T7 -“Tem sido win desafio muito grande. Tenho gostado [balango positive]. Mas gosto essencialmente de poder
fazer um trabalho que nfio sei se ¢ possivel. A burocracia, a quantidade de informagdo, e de desinformagiio que
chega a toda a hora, quebra [dificuldades/obstdculos] muitas vezes o ritmo daquilo para o qual nds estamos
mais vocacionados.”

T8 - “Eu poderia melhorar em todas. E claro, eu penso que isto ¢ sempre um processo de aperfeigoamento entre

cargos ¢ que poderia melhorar.”

T9 - * Se calhar aquilo que é mais dificil nas escolas € que eu gosto mais até tem a ver com a gestdo de conflitos
nomeadamente com os alunos. Eu gosto de trabalhar com ¢les, € sempre um desafio [satisfa¢do profissional).
Quer dizer, (entar modificar alguns comportamentos que nés sabemos que sfo desviantes, que niio é na escola
que eles esldo cenirados mas que tem que ser a escola que tem que responder [missdio da escola|. Muitas vezes
nos temos que ser pai, mie, assistente social, psicéloga... é que nés aqui na escola temos muita gente, lemos
muitos meninos que vém de zonas... zonas que eu nem sei, zonas preocupantes, de freguesias muito

complicadas com alcoolismo, toxicodependéncia, muitos pais que nio trabalham, ou o pai ou a mie, que ndo 1ém

| expectativa nenhuma relativamente ao futuro, que 0s pais nfio conseguem incutir regras € estio sempre d espera

que seja a escola, e quando € a escola que Lenta incutir os pais vém cé, quando vém, para dizer que nfo pode ser

assim, ¢ portanto isto acaba por trazer conflilo, como é evidente, para as criangas. E para nés também, porque

eles (€m aqui regras que em casa cles desviam completamente [origem dos conflitas]. E sempre aqui o tentar

ausculiar, ouvi-los, castigd-los também [priticas utilizadas], quando ¢é preciso, mas de forma a que eles
percebam porque € que estdo a ser castigados. O que é que eles nfio fizeram, o que & que deveriam ler feito, ouvi-
los, 0 que € que eles querem, porque € que eles vém, porque ¢ que eles sio assim [procura de consensos] ¢

depois chegamos a conclusfio que se calhar era aos pais e nfo eram eles, mas pronto.

CG

T10 - %, gestor é a pessoa que esla Aé frente do organismo, neste caso duma escola, dum agrupamento, que
consegue que tudo funcione bem [percepcio do desempenho do gestor escolar] mas dentro de alguns
parimetros, parimetros que sio razoaveis tendo em conta o contexto econémico dos seus alunos, o meio em que
estd inserido, termos’ também atengdo para com os professores porque sem alunos ndo hd escola mas sem

professores também nfio, mas também saber gerir o dinheiro, € depois tudo isto [conceito de globalidade da
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gestilo — € necessirio ter em conta todas as partes] tris mais incompatibilidades [é do conjunto das partes
que surge o conflito]. O acharmos que hd mais necessidades prementes num lado, mais importante que para
outro [a dificuldade na tomada de decisiio]. Mas quando se consegue conciliar tudo isto de forma a que as
pessoas se sintam bem naquilo que fazem, que o0s alunos se sintam bem na escola onde estdo [missiio do gestor
escolar — alcan¢ar a harmonia ¢ o bem estar de todos| e se consigam obler aqueles resultados que para nds

sfio importantes cu julgo que as pessoas cumpriram, pelo menos em parte, com aquilo ao qual se propuseram.”

T11 - “Portanto, eu penso que um bom gestor é aquele que consegue dar visibilidade 3 sua escola|missiio do
gestor cscolar — dar visibilidade], que consegue ter sucesso na sua escola lambém, nas suas escolas. Sendo que
para mim o sucesso nfio ¢ s6 médias, embora scja eu professora de matemética, o sucesso mexe num grosso. Nds
lemos muito a mania de considerar que o sucesso tem muito a ver com ndneros € com a quantidade de meninos
que t€m notas de 5, 4 ¢ 3|conceito de sucesso cducativo]. Claro que se conseguissemos ter isso com uma escola
inclusiva, com uma escola que conscgue dar resposta a todas as situagdes problematicas, isso seria o
ideal[missfio da escola — dar resposta a todos|. Isso para mim serd sucesso total. Claro que ndo se tem
necessariamente as duas coisas, porque tendo alunos que nfio tdm mais nada a nfo ser a prépria escola ou 0 que
tém € o que a cscola lhe fornece, porque as anicas regras que conhecem s4o as que a escola Ihe ensina, que nio
tém nada, que nio tém nada extra — escola, que ndo lém ¢m casa um computador, que passam fome, nio tém
regras de higiene... wdo isso [obstdculos/dificuldades]. E evidente que ndo podemos pedir que o sucesso desses
meninos seja igual ao sucesso de meninos que tém tudo em casa, que tém pais que os sensibilizam para 2
importincia do ensino, para a importincia de serem bons alunos, serem bans cidadios e portanto eu penso que é
nestes dois bindmios que temos que nos centrar muito porque sendo seria muito ficil. Numa escola ideal todos

serian bons.”

QG

T12 - “Um bom gestor é aquele que consegue pdr em funcionamento aquilo que tem [conccito de gestor
associado 4 idein de dinfimica). Eu nfio sou muito da opinifio que para ser um bom geslor (em que se ser
demasiado impulsi;/o, que ndo se pode ouvir as pessoas, eu Penso que temos sempre que ir por ai. Mesmo as
coisas com as quais nés nio concordamos, mas que dizem que é obrigatério, eu penso que tenho sempre uma

certa disponibilidade para falar com essas pessoas ndo é para lhes dizer o que elas tém de fazer, que as obrigar a
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fazer, é evidente que ha coisas que 1€m que sc leitas. Mas aquele sistema que tem que se impor tudo, tudo tem
que ser imposio, que ndo se pode dialogar com as pessoas, eu de facto nfio me vejo assim ¢ para mim isso
também nifo € ser bom gestor [gestor- alguém disponivel, que ouve o outro e dialoga , que procura o

cquilibrio através dos consensos|.”

PRC

CNF ORG

ANL CNF

T13 - “A mic ja foi chamada vérias vezes, isto quer através do director de turma quer de mim, j4 foi confactada
varias vezes pela comissao de protecglio de criangas € jovens, alids estdo ja em tribunal de menores, muilas vezes
a escola segura também, para ir procurar a inde, saber onde ¢ que eles andam. O mitido falta, muitas vezes
mesmo com a mic em casa, o miiido nfio vai para a escola, e 4 hora a que chegar é que chegoun, a mie nfo ¢std
preocupada em saber se vem a horas se no vem, e vem quando vem, diz que vem para a escola mas depois nio
vem para a escola[negligéncia familiar]. Sempre que o director de turma se apercebe, so vérios casos que
tenho € nfo posso andar 4 procura de todos, e me verh comunicar eu de imediato comunico A escola segura, para
que ele seja procurado, neste ou noutros casos, t€m-no trazido 4 escola, falo com ele, procuro que as coisas sejam
a bem outras nem tanto, as vezes tenho também de dar alguns castigos, mas castigos mais para bem da
comunidade, para que ele perceba que est4 inserido numa comunidade e que tem que contribuir para ela, e que a
tem que valorizar[priticas utilizadas na procura do cquilibrio]. Também néo tenho muito mais meios, pelo
menos que eu conhega. Se nfio for pela familia, se ndo-for pela escola segura, se ndo for pela comissio de
protecgdo de criangas ¢ jovens, se ndo for pelo tribunal de menores, ndo hd mais resposta. |dificuldades

sentidas]”

IDNT

T14 - “E a forma como a questdo é posta, a maneira como as pessoas chegain, nos abordam, a forma como as
pessoas falaim, as expectalivas que as pessoas nos traduzem relativamente a determinados assuntos, € tudo

isto![sinais indicadorcs de conflito]”

CNF+

T15 - “Eu penso que sim, a familia, com os pais, com os proprios alunos, sei l4.... |actores dos conflitos]”

EST

T16 - Primeiro penso qual serd o methor camninho. E muitas vezes aparecem-me dois ou trés caminhos e tento
ver na perspectiva das outras pessoas qual & aquele que mais facilmente o vai resolver. N&o € dar um murro em

cima da mesa mas ¢ tentar que as pessoas percebam o que ¢ que no estd bem, ou o que é que esta bem, o que se
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pode modificar, ¢ portanto é sempre ir pelo caminho do dialogo, pelo caminho em que as pessoas fiquem a

perceber que aquilo ndo as leva a nada entrando por essa via]”

T17 - “. Porque quando eu escolho os caminhos eu também tenho que ver, para ji, onde ¢ que quero chegar,
qual ¢ a meihor forma de 14 chegar, e qual é o momento apropriado para o fazer, no quer dizer que seja o
correcto mas o que me leva a pensar € sempre isto. [estratégia seguida: consideracio do momento, didlogo,

procura da adesiio do outro] .”

T18 - “Eu penso que é o mesmo também, en também ndo me sentiria bem estando onde estava e o que pensava,
§€ sempre que eu dissesse qualquer coisa as pessoas dissessem sim, sim. Ey penso que muitas vezes eu posso ter
uma determinada perspectiva para a solugdo do assunto mas gosto sempre de ouvir a opinifio dos OUiros, mesimo
que eu saiba que € totalmente oposta & minha, porque ndo quer dizer que a minha seja melhor ou a dele, se calhar
uma enriquece a outra. E portanto no conversar, no ouvir de vérias opinides diferentes conseguimos chegar a

uma ideia comum, € portanto muito mais enriquecedora [estratégia: conflito—divergtncia—convergéneia ”

PRQ

T19 — “N3o, mas eles reflectem-se aqui ... o caso de um aluno, ndo imporia quem, que o pai € alcodlice, a mie
ndo faz nada, que de vez em quando se lembra de andar de um lado para o oulro, que a importéncia quc ela d4 A
escola € quase nula, mas que de vez em quando se¢ lembra e vem b'uscar os filhos, sai de casa e leva os fithos,
ndo sabemos para onde, e estdo uma semana ou duas e depois regressam ¢ os mitidos voltam a vir outra vez aqui
para a escola, depois voltam a ir e depois voltam a vir, e depois quando ela chega a escola, ainda hd pouco tempo
aconteceu isso, chegou ¢4 chamei-a e disse-Ihe que ela tinha que fter juizo que ndo podia continuar assim que
tinha que pensar nos filhos. E depois isto reflecte-sc nos miudos, no nivel de aprendizagem, na especializacio
que eles (&m, no préprio saber estar numa sala de aula, no saber estar com outros colegas tudo isso se reflecte ¢
portanto... sei 14 tenho f(antos casos assim![origem dos conflitos ~ cultura e priticas familiares nio

coincidentes com as da escola)”

T20 — “E positivo que surjam, eu direi mais do que conflito, que surjam divergéncias de opinido, que as pessoas

consigam sentar-s¢ a uma mesa ¢ conversar, saber o porqué de cada um[estratégia de consenso, de cquilibrio],
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¢ muitas vezes dessas divergéncias surge algo muito positivo.”

- IMP CNF

T21 - “- Eu penso que ¢ através do conflito que se conseéue chegar a algo de positivo[percepgito positiva do

conflito]. Quando 1odas as pessoas vio no mesmo, nio vio mas fingem que vio, no mesmo sentido as coisas nio

funcionam.”

T22 -“E posilivo que umas pessoas vio num sentido ¢ que outras vAo noutro... Portanto eu penso que uma

escola onde tudo ¢ sim ou onde tudo ¢ ndo, isso nffo ¢ escola nenhuma.[pereepedo de que existem conflitos nas

escolas, mas é encarado como algo positive]”
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ANEXO1V1

Entrevista de Recolha de Narrativa 1
Narrativa recolhida a 28 de Maio de 2008

A —-Boa tarde, em 1° lugar agradecer-te a tua colaboragdo, a a disponibilidade para continuares a colaborar neste
rabalho. Desta vez venho pedir-te que me contes uma estoria sobre uma situagdo de conflito, vivida por i,
énquanio gestora escolar ¢ que consideres significativa.

O que pretendo é que contes, como se fosses escrever um livro de memérias. E importante que descrevas as

situagdes, como as coisas se passaram, o que os intervenientes fizeram 0 que pensaste € o que fizeste,

B — Vou contar uma estéria que aconteceu com uma professora desta escola.

Esta colega tem uma filha com deficiéncia, e tem andado extremamente alterada pelas vivéncias que ela vai tendo
com a mitda. Essa mitda frequenta uma escola de um outro agrupamento que hio 0 nosso, e tem uma professora
de apoio educativo que trabalha com ela. Esta professora de ;’:lpoio,'bor sua vez tem um filho neste agrupamento ¢
a primeira € sua professora. ' ' _
Chegou no entretanto ac meu conhecimento que a colega deste agrupamento entrou em grandes conflitos com a
outra colega, professora de apoio da filha. Mas, como nfio eram as duas do meu agrupamento € como a situagio
n3o me dizia respeito nunca tive nenhuma intervengio.

Posteriormente, a professora que ndo ¢ deste agrupamento e que ¢ do ensino especial, veio falar comigo ¢ disse-
me que 2 colega daqui tinha um comportamento menros correcto com o filho, como forma de retaliagdo, porque
achava que esta nio tratava bem a filha dela,

Isto € algo que j4 sc arrastava a algum tempo porque ela nio estd mesmo bem e qualquer um que seja médico,
lerapeuta, professor da filha todos tém defeitos, nunca ninguém esta bem, porque ela queria ver os resultados de
imediato e infelizmente isso ndo acontece. _

A outra colega do outro agrupamento veio falar COmigo € contar-me 0 que se estava a passar Nessa altura, eu
resolvi falar com a colega daqui, ela dizia que ndo era verdade e entretanto eu pedi para que faldssemos todas.
Marquei uma héra ¢ conversamos as trés. Quvi aquilo que as duas tinham a dizer. Fui tirando as minhas
conclusdes. Disse a colega daqui que ndo queria ouvir mais dizer que ela tratava menos bem o aluno, ainda que
involuntariamente, uma vez que havia situagdes que pareciam menos claras. Entretanto, a colega daqui foi-se
embora ¢ eu fiquei com 2 outra colega, e disse-lhe que agradecia que se mais alguma coisa acontecesse que me
COMmuAicasse por escrito.

A colega foi-se embora e depois voltei a chamar a professora daqui e disse-lhe:

- Olha minha armuga, isto ¢ assim: neste momento a nossa colega ndo quis pdr por escrito, e portanto a partir de
agora, eu ndo quero que trates o aluno de maneira diferente, eu s& quero que ¢ trates exactamente igual aos
outros. Ninguém tem culpa, € eu percebo que tenhas problemas, mas o que ¢ um facto é que ninguém tem culpa
disso, € n6s ndo podemos pensar que todo o mundo esta contra nds. Agora ¢ assim: isto para jd ¢ um alerta, a
partir do momento em que a colega passe a escrito, deixa de ser um alerta e comega a ir para uma outra fasc ¢’
portanto saberas o que € que te estou a dizer, a fase seguinte é ndo fica aqui € vai para a inspec¢do e portanto eu

VvOu estar atenta.
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Depois falei com a directora de turma e pedi-lhe para ela ir estando atenta, pedi também a coordenadora de
departamento para ir falando com a colega e-ir estando atenta a alguma coisa que pudesse nio estar bem.

Neste momento as coisas parecem-me estar controladas, a outra colega ndo voltou a falar comigo, por isso espero
que a situagdo tenha ficado mais ou menos resolvida. Penso que-se atingiu 0 equilibrio, embora tenha consciéncia

que a qualquer momento o conflito pode rezcender.
A - Quando tomaste conhecimento da situagdo o que é que te preocupou verdadeiramente e que te levou a agir?

B — A minha grande preocupagdo foi o aluno, que poderia estar a ser vitima de um conflito ao qual era

completamente alheio, mas que me pareceu estar a sofrer as consequéncias de toda uma situagdo mal resolvida.
A ~ Porque € que optaste por esta gestdo do conflito, qual foi a tua intengiio?

- B - Foi pdr as pessoas a conversarem, foi aperceber-me do que € que acontecia efectivamente. Porque quando se
ouve um tado é uma versdo ¢ quando Se ouve 0 ouLro é uma versdo contraria, € como eu no estou 14 eu tenho que
ter uma garantia de que as coisas batem certas. S6 confrontando as duas ¢ que eu consigo tirar ilagdes. Esta foi a
farma de eu tentar perceber, uma vei que ndo estou na aula, e também porque me é impossivel if a todas as aulas,
nem me parece ser essa a minha miss3o, nem é do meu feitio andar a controlar os professores dentro da sala de
aula, e portanto com elas em conjunto ¢ as duas conversando, umas coisas pendendo mais para um lado outras
pendendo mais para o outro, nestas coisas a razAo ndo estd toda de um lado, mas fiquei a perceber o que é que se
passava. E tentei sobretudo gerir todo este conflito para que quem tem menos culpa do assunto, que é a crianga,

saisse menos prejudicada.

A - Se isto voltasse a acontecer agirias da mesma forma?

B - Sim, sem duvida. , o -

A - Esta estoria teve algum significado particular para 4?

B — Sim, eu acho que todos os conflitos, quando surgem, tém significados. Alertam-nos para muitas coisas.
Alertam-nos para o facto de as pessoas andarem cansadas, alertam-nos para o facto de que, mesmo com pessoas
que parece que as coisas correm bem, a qualquer momento surgem situacdes que nos achamos que temos
controladas ¢ afinal ndo temos. Acaba por nos dar uma experiéncia, embora neste caso nio Se€ja propriamente

mais positiva, porque eu gostaria de nio ter tido que agir, gostaria que isto ndo tivesse acontecido, mas quando as

situagdes aparecem temos que tentar resolver, na hora, da forma que nos parecer mais conveniente
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T - trecho

EST CNF - estrutura do conflito

ANEXO IV Ia

GRELHA DE ANALISE DA NARRATIVA 1

CNT - - 0 contexto em que o conflito ocorre

CS - as causas, o problema, os interesses que 0 motivaram

PRT - - os pratagonistas envolvidos

PRC - percepgdes

EST - estratégias que foram utilizadas

IMP CNF - importincia do conflito

Blocos

Tépicos

Trechos

EST CNF

CNT

T1™...contar uma estéria que aconteccu com uma professora desta escola...”

T2 “...Esta colega tem uma filha com deficiéncia.,.” .

T3 “...Essa milda frequenta uma escola de um outro agrupamento que niio o nosso, € tem uma professora de apoio
educativo que trabalha com cla. Esta professora de apoio, por sua vez tem um filho neste agrupamento e a primgira é sua

professora...”

CS

T4 “...a colega deste agrupamento entrou em grandes conflitos com a outra colega, professora de apoio da filha...” [conflito
interpcssoal| ' '

T5 “...a professora que nio ¢ deste agrupamento e que ¢ do ensino especial, veio falar comigo ¢ disse-me que a colega daqui
tinha um comportamento menos correcto com o filho, como forma de retaliagdo, porque achava que ¢sta ndo tratava bem a

filha dela...”

PRT

T6 ... a colega deste agrupamento entrou em grandes conflitos com a outra colega, professora dc apoio da filha...” [duas

professoras| '

PRC

EST

T7 “...como ndo eram as duas do meu agrupamento e como a situagdo ndo me dizia respeilo nunca tive nenhuma

intervengdo...” [ndo intervém porque considera nio deter autoridade)
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T8 ... A outra colega do outro agrupamento veio falar comigo ¢ contar-me o que se estava a passar. Nessa altura, cu resolvi
falar com a colega daqui, ela dizia que nfio era verdade e entretan(o eu pedi para que falassemos todas...” [mediagiio mas
pressupondo a sua autoridade| ‘

T9 “...Ouvi aquilo que as duas tinham a dizer. Fui tirando as minhas conclusdes...” [procura de informaciio para exercer
A sua autoridade] ‘

T10 . Disse a colega daqui que nlo queria ouvir mais dizer que ela tratava menos bem o aluno, ainda que
involuntariamente, uma vez que havia situagdes que pareciam menos clams, Entretanto, a colega daqui foi-se embora ¢ eu
fiquei com a outra colega, ¢ disse-lhe que agradecia que se mais alguma coisa aconlecesse que me comunicasse por
escrito...” [comande e controle|

T11 " _isto para j& € um alerta, a partir do momento em que a colega passe a escrito, deixa de ser um alerta e comega a ir
para uma outra fase e portanto saberds o que é que 1e estou a dizer, a fase seguinte ¢ ndo fica aqui e vai para a inspec¢iio e
portanto eu vou estar atenta...” |autoridade}

T12 “...falei com a directora de urna e pedi-lhe para ¢la ir estando atenta, pedi também A coordenadora de departamento

para ir falando com a colega e ir estando atenta a alguma coisa que pudesse nio estar bem...” [controle]

IMP CNF

T13 “...acho que todos os conflites, quando surgem, 1ém significados...”
“...cmbora neste caso ndo seja propriamente mais positiva, porque eu gostaria de nio ter tido que agir, gostaria que isto nfio

livesse acontecido...” [visfio negativa do conflito]
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ANEXQO1IV2
Entrevista de Recolba de Narrativa 2
Narrativa recolhida a 16 de Junho de 2008

A ~ Boa tarde, agradego-te mais uma vez a tua colaboragdo, a tua disponibilidade para continuares a
colaborar neste trabalho. Pego-te que me contes estdrias sobre situacdes de conflito, vividas por u,
enquanto gestora escolar e que consideres significativas.

O que pretendo € que contes, como se fosses escrever um livro de memeérias, E importante que descrevas

as situagdes, como as coisas se passaram, 0 que 0s intervenientes fizeram o que pensaste € ¢ que fizeste.

B — Vou contar uma estéria que aconteceu com um encarregado de educacdo desta escola.

O sr. Antonio € pai de um aluno desta escola e é um seahor muito problematico em tudo, no emprego, em
todo o lado e 0 ano passado ndo gostava que o professor escrevesse na cademeta dizendo que o filho se
portava mal, porque o filho nunca se porta mal. Porque quando se porta mal, ele di-lhe tareia e portanto
os professores ndo tém que escrever na cademeta, tém que the telefonar. E entdo, entrou-me aqut no
gabinete, na altura, muito zangado e eu disse: “O senhor Anténio, € assim, eu nfo sei se 0 senhor tem
razdo ou ndo tem, eu ainda nem estou a ouvi-lo, a tnica coisa que eu estou a perceber é que o senhor est4
a ser mal educado e isso eu ndo o vou permitir.”. “Portanto, se quiser falar comigo com regras, de uma
forma educada, tal como eu estou a falar consigo, conversamos. Se ndo quiser, faca favor ¢ saia.”. E ele
saiu.

Passado um tempo, a colega de ciéncias mandou um recado para casa a dizer que o filko tinha tido um
mau comportamento ¢ que ndo fazia os trabathos de casa. O senhor resolveu escrever na caderneta que
ndo lhe admitia que ela escrevesse na cademeta, que ndo lhe admitia que ela voltasse a escrever na
cademeta, e que queria que ela marcasse uma reunido num prazo que ele estipulou. No dia seguinte, a
minha colega mandou-lhe dizer que se ele queria reunir entdo que pedisse a reunido 4 directora de turma,
uma vez que ¢la era simplesmente professora de ciéncias, e que a directora de turma naturalmente nio lhe
diria que ndo, mas que de qualquer maneira, ele poderia sempre vir falar com a directora de turma na hora
de atendimento. O senhor voltou a responder, dizendo Que nio lhe admitia que ela tivesse esse tipo de
conversa, que ndo continuasse a escrever coisas na caderneta porque ele nio queria. E nio queria marcar a
reunido, que ele 14 fora a apanhava e ainda falava com ela e que “ndo se esticasse que a cama era curta”,
Eu na hora fiz o registo de ocorréncias e mandei para a DREL, para o gabinete juridico, e mandei chamar
o senhor. O senhor chegou, ¢ eu disse-lhe que ele ndo voltava a escrever porque eu nio the permitia que
ele o voltasse a fazer, porque eu nio the permitia que ele andasse a ser mal educado ¢ a intimidar ou a
dizer que fazia isto ou aquilo as pessoas, porque sendo, faria uma participagdo A policia. Na altura, ele
ainda tentou falar um bocado mais alto e eu disse-lhe “Nio vale a pena, ndo v por ai porque eu também
ndo fui, s6 0 estou a avisar.” Chamei a minha colega e estiveram os dois a conversar um bocado. Ele de
uma forma mais acalorada ¢ ¢la a tentar explicar o sucedido e pronto, as coisas ficaram mais ou menos a
funcionar. ' .

Este ano, a situagfo repetiu-se, porque também se escreviam recados na caderneta e o senhor ficava muito
zangado. Um dia, entrou-me no gabinete a dizer que j& me tinha pedido para que sempre que o filho se
portasse mal eu lhe telefonasse, e eu disse-lhe que ndo o faria. Tenho mil e tal alunos no agrupamento, se

de cada vez que um menino se portasse mal e eu tivesse de telefonar para os pais o dinheiro do orcamento
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nio chegava s§ para telefonemas, portanto havia um meio de comunicar quc era uma caderneta. Nio
havendo a caderneta havia o cademo dirio. O senhor disse que ndo, na caderneta nio admitia que
ninguém escrevesse nada ¢ que como a caderneta era dele, entdo ele tirava a caderneta, e que ji tinha
rasgado a folha. E eu disse-lhe: “Fard aquilo que bem entender. A cademeta € sua? Nio sei se €. O senhor
de facto pagou-a, mas se atendermos que o seu filho ate ¢ escaldo A ¢ o dinheiro estd a sair dos meus
bolsos ¢ dos outros todos que andam por ai, se calhar o seu filho esta a ser pago por todos nos. Portanto,
ndo € o senhor que the esta a pagar a educagdo, somos todos nés. A caderneta & sua? Comprou-a? Faga-
lhe aquilo que bem entender. Se n3o quiser saber informagdes do seu filho, problema seu. Eu nio lhe vou
comprar outra caderneta para lhe dar. Também ndo vou ligar mais aquilo que me estd a dizer. Telefonar,
ndo o farei. Quando quiser saber informagdes, sé tem uma solugo, vem 2 escola 4 hora de atendimento.”
Nunca mais apareceu e nunca mais disse nada. Se vem a escola, e ja o tenho visto por ai, cumprimenta-
me muito bem, diz bom dia, boa tarde ou boa noite e nunca mais me veio fazer queixa de ninguém, nem

disse que ninguém mais podia escrever na cademeta do filho.
A — Como é que interpretas o comporamento deste endanegado de educagio?
B - E uma pessoa mal com a vida, provavelmente.

A - Em relagdo a esta estdria que acabaste de me contar o que é que te preocupou verdadeiramente, o que

€ que te levou a agir?

B - A forma como a professora estava a ser tratada, uma forma perfeitamente injusta, em que o pai estava
a ser mal-educado e estava a ameagar. Preocupou-me também o aluno, o filho, porque se a professora
queria comunicar ao pai o que é que estava a acontecer era no sentido de que, entre escola e famijlia,
houvesse cruzamento de dados de forma a que a crianga pudesse ser ajudada e ter um comportamento
mais correcto. S§ assim € que ele podia ser um cidaddo completo, conseguia tér um melhor
aproveitamento. Foi essencialmente pensando na crianga e também na colega, como € evidente.

A - Se isto voltasse a acontecer, agirias da mesma forma?

B - Penso que sim, até porque me parece que resultou.

A - Qual foi a tua inten¢do quando optaste por gerir o conflito desta forma? Qual foi a tva preocupagio, a
tua intengdo?

B - Foi que o pai percebesse, qual era a inten¢do da escola, o que ¢ que nds pretendiamos efectivamente, e

que de uma vez por todas, ele tivesse um comportamento correcto.

A - Ndo chegaram a perceber o porqué de ele rejeitar essa comunicago na caderneta?
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B - Ndo sei, mas ele é uma pessoa muito complicada, muito conflituosa, ndo sé na escola mas também ai
na comunidade, € portanto ndo sei, deve ter a ver com a maneira de ser, com a faita de principios que o

senhor tem.
A - Este acontecimento marcou-te de alguma forma?

B — Nio, foi mais um!
A - Qbrigada.

29



ANEXO IV 2a
GRELHA DE ANALISE DA NARRATIVA 2
T — trecho
EST CNF - estrutura do conflito
CNT - - 0 contexto em que o conflito ocorre |
CS - as causas, o problema, os interesses que 0 motivaram
PRT - - 0s protagonistas envolvidos

PRC - percepgdes
EST - estratégias que foram utilizadas
IMP CNF - imporiincia do conflito

Blocos Tépicos o Trechos

EST CNF CNT T1 “...uma estéria que aconteceu com um encarregado de educacdo desta escola ...”

T2 “...nfo gostava que o professor escrevesse na caderneta dizendo que o filho se portava mal, porque o filho nunca se porta
mal. Porque quando se porta mal, ele di-lhe tareia ...” '

T3 “...ds professores nfio 1&m que escrever na caderneta, tém que lhe telefonar

T4 “..Este ano, a situagdo repetiu-se, porque também se escreviam recados na cademeta ¢ o senhor ficava muito

zangado...”...”{conflito interpessoal, envolvendo professores € encarregado de educagiio)

CS TS “...a colega de ciéncias mandou um recado para casa a dizer que o filho tinha tido um mau comportamento € que ndo fazia os
trabathos de casa ...”

T6 “...O senhor resolveu escrever na cademeta que ndo Ihe admitia que ela escrevesse na cademela... e que queria que ela
marcasse uma reunio num. prazo que ele estipulou...”

T7 “...a minha colega mandou-lhe dizer que se ele queria reunir entdio que pedisse a reunido A directora de turma ...”
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T8 “...0 senhor voliou a responder, dizendo que ndo lhe admitia que ela tivesse esse tipo de conversa, que ndo continuasse a
escrever coisas na caderneta porque ete ndic queria...que ele |4 fora a apanhava e ainda falava com ela " lo conflito agudiza-se
de tal forma gue surgem ameagas|

T9 “...sc a professora queria comunicar ao pai 0 que ¢ que estava a acontecer era no sentido de que, entre escola € familia,
houvesse cruzamento de dados, de forma a que a crianga pudesse ser ajudada e ter um comportamento mais correcto. S6 assim é
que ele podia ser um cidado completo, conseguia ter um melhor aproveitamento...” [divergéncia entre a cultura escolar ¢ a

cultara da familia|

PRT T10 “...um encarregado de educaciio desia escola ...”
T11 “...a colega de ciéncias ... Este ano, a situaciio repetiu-se, porque também se escreviam recados na caderneta...”Jum
encarrcgado de educagio e os professorcs)

EST T12 “...Chamei a minha colega ¢ estiveram os dois a conversar um bocado...as coisas ficaram mais ou menos a funcionar

PRC I

[mediagiio]
T13 “...se quiser falar comigo com regras, de uma forma educada, 1al como eu estou a falar consigo, conversamos. Se nio quiser,
faga favor ¢ saia...” [mediagiio, mas pressupondo a sua autoridade]
T14%.. . [iz 0 registo de ocorréncias € mandei para a DREL, para o gabinete juridico ...” [procura de apoio dos superiores]
T15“...eu ndo Ihe permitia que ele andasse a ser mal-educado e a intimidar ou a dizer que fazia isto ou aquilo ds pessoas, porque
sendo, faria uma participagdo a policia ...” [comando ¢ controlc através da ameaga|
T16 “...Fara aquilo que bem entender..,Se ndo quiser sabér'infortllacbes do seu filho, problema seu. Eu nfio Ihe vou comprar
outra caderneta para lhe dar. Também nrdo vou ligar mais dquilo que me esta a dizer. Telefonar, ndo o farei. Quando quiser saber
informagdes, s6 tem uma solugio, vem 3 escola A hora de atendimento...” [autoridade e controle]

IMP CNF T17 “...E uma pessoa mal com a vida, provavelmente ... a falta de principios que o senhor tem...” Ipercepeiio negativa do

encarregado de educagiio)

T18 ... A forma como a professora estava a ser tratada, uma forma perfcitamente injusta, em que o pai estava a ser mal-educado
€ eslava a ameagar ...” [assume a defesa de uma das partes)

T19“...a minha colega...” [posiciona-se como colega - visio corporativista)

T20 “...foi mais um...” [visio negativa do conflito]

31




ANEXO 1V 3

Entrevista de Recolha de Narrativa 3

Narrativa recolhida a 16 de Junho de 2008

A - Recordas-te de mais alguma estéria que consideres significativa?

B - Por razdes que ndo tém a ver directamente com a fase em que eu sou presidente do conselho
executivo, mas razdes que ji vinham de tempos anteriores, havia um ambiente muito dificil e muito
complicado entre as funciondrias da cozinha. Sobretudo entre duas funcionarias. Uma que € a chefe e
outra, que ndo é chefe mas que gostaria de ser. 7

No primeiro ano, eu fui tentando gerir o conflito falando com elas, explicando-thes que aqui ¢ o seu local
de trabalho e que o deveriam respeitar, que como € evidente, ndo tinham que ser amigas, mas que sendo
uma a chefe a outra teria que acatar aquilo que elé {osse determinando. As coisas foram rolando mais ou
menos, mas eu senti que o conflito estava ali, latente.

Posteriormente, vim a confirmar esta minha éuspeita, as coisas ndo estavam efectivamente, resolvidas.
Percebi que, sé conversando, ndo chegava ao resultado que cu pretendia e que era uma situagio dificil
para toda a gente que estava a trabalhar na cozinha, porque havendo mau ambiente entre duas
funcionarias as outras que estavam no meio também nio estavam bem. Entretanto, a cozinheira ausentou-
se por razdes de saiide e havia necessidade de a substituir. A outra funciondria, a D. Manuela, com quem
a cozinheira ndo se dava tdo bem, e que achava que também deveria ser ela a chefiar a cozinha, faltava
com alguma regularidade, porque estava doente. Eatdo, eu aproveitei a altura em que a cozinheira foi ser
operada, fiz uma reunido entre todos e expliquei-lhes que a D. Fernanda ia ser operada que tinha que ter
alguém para a substituir € que portanto durante aquele periodo quem a iria substituir era um funcionirio,
0 St. Mario. Elas foram apanhadas de surpresa, ndo estavam a contar! O préprio funciondrio disse: “ O
professora mas a D. Manuela esta ci ha mais tempo” e eu disse-lhe: * Eu sei. Fu ndo estou a perguntar
nada, s6 estou a dizer que € o senhor que vai substituir a D. Fernanda, até porque a D. Manuela de vez em
quando esta doente, mete atestado, apesar de nio ser com muita frequéncia, mas de vez em quando esta
doente, também me parece que o ambiente no anda muito bem e portanto para ver se se acaba com isto
de uma vez por todas € o senhor que vem para a frente. E evidente que vai trabalhar para o bar. vai
trabalhar também com responsaveis da cozinha e sempre que precisar, porque tem menos experiéncia,
falard com a D. Manuela. Pronto, houve siléncio ¢ ninguém me disse mais nada... Ndo sei se por isto se

por outro motivo qualquer, o que eu sei € que toda a gente me diz que 0 ambiente esta Optimo na cozinha.
A - E quando a outra senhora voltou?

B - Quando a outra senhqra voltou, retomou ao lugar dela. E foi perfeitamente pacifico.

A - O que te levou aqui a agir?

B — Foi encontrar o equilibrio nos relacionamentos entre eles.

A - Se isto voltasse a acontecer, agirias da mesma forma?
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B — Agira, porque resuliou. Nestas coisas ¢ um bocado por instinto. Apesar de me preocupar, de ver, de
tentar observar, de lerita: ir por um caminho que me parece mais adequado, ¢ evidente que nem sempre as
coisas sdo resolvidas. Mas uma vez que este problema, pelo menos até agora, esti perfeitamente
resolvido, € evidente que eu fazia da mesma maneira. Se tivesse um mau resultado, entfio teria que ir 3

procura de uma outra estratégia.

A — Isto marcou-te de alguma forma? Teve algum significado mais especial?

B - Nio. Estes conflitos nio me marcam assim dessa forma. Quer dizer, na altura, enquanto ndo os
consigo resolver, ¢ evidente que vou pensando neles. Nio digo que deixem marcas, mas sim que me tiram
umas horinhas em que penso, em que tento ver qual é a melhor maneira de gerir, porque uma coisa que
me aflige imenso é perceber que as coisas nio estdo bem, que as pessoas ndo se entendem, que as pessoas

discutern. Isso, sim € algo que mexe comigo. Depois do problema resolvido, pronto!

A — Para encontrares essas solugdes procuras outros colegas, procuras informag#o junto de outras pessoas

ou fazes essa reflexdo solitaria?

B — Nio, fago-a sozinha. Claro que tento usar tudo aquilo que eu j4 sei, todos os acontecimentos que se
foram dando, todos os.relatos que vou tendo de outras pessoas. Mas depois, no momento de agir, € com
base em tudo o que j4 esta dito, e feito anteriormente.

A — Primeiro, retines a informagio toda, ¢ quando defines a estratégia a seguir € uma decisdo muito tua.

B — Sim, sim, muito minha

A - Obrigada - -
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T - trecho

EST CNF - estrutura do conflito

ANEXO IV 32

GRELHA DE ANALISE DA NARRATIVA 3

CNT - - 0 contexto em que o conflito ocorre

CS - as causas, o problema, os intcresses que o motivaram

PRT - - os protagonistas envolvidos

PRC - percepgdes

EST - estratégias que foram utilizadas

EMP CNF - importincia do conflito

Blocos

Tépicos

Trechos

EST CNF

CNT

T1 “..havia um ambiente muito dificil e muito complicado entre as funciondrias da cozinha. Sobretudo entre duas
funciondrias...” [conflito interpessoal]

T2 "...Uma que ¢ a chefe € outra, que ndo & chefe mas que gostaria de ser...”

CS

T3 *...aqui € 0 seu local de trabalho e que o deveriam respeitar, que como & evidente, ndo tinham que ser amigas, mas que sendo
uma a chefe a 0ulr5 teria que acatar aquilo que ela fosse determinando...”

T4 *... As coisas foram rolando mais ou menos, mas eu senti que o.conflito estava ali, latente...”

T3 *...que era uma situagdo dificil para toda a gente que estava a trabalhar na cozinha, porque havendo mau ambiente entre duas
funcionarias as outras que estavam no meijo também nﬁo estavain bem .

T6*...a connhcnm ausenlou-s¢ por razdes de salide e havm necessidade de a substituir, ..

T7 “...A outra funciondria, a D. Manuela, com quem a cozinheira nfio se dava (3o bem, e que achava que também deveria ser ela
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a chefiar a cozinha, faltava com alguma regularidade, porque estava doente...”

PRT T8"...as funciondnas da cozinha. Sobretudo entre duas funciondrias...”|{duas auxiliares da cozinha|
EST T9 “...fui tentando gerir o conflito falando com elas ...” | mediaciio)
PRC T10 “...vim a confirmar esta minha suspeita ...”[ presenga permanente no terreno e procura sistemdtica de informagiio)

T11%...s6 conversando niio chegava ao resultado que eu preiendia ” [busca de outras cstratégms]
T12 * .. fiz uma reunido entre todos e expliquei-lhes...” [medlacﬂo, pressupondo a sua antoridade]
T13 “...a D. Fernanda ia ser operada que tinha que ter alguéim para a substituir e que portanto durante aquele periodo quem a iria
substituir era um funcion4rio, o Sr. Mario ...”[estratégia de resolugdo do conflito - implicar uma outra pessoa no processo)
T14%.. Elas foram apanhadas de surpresa, nfo estavam a contar! ...” [estratégia de resolugiio do conflito ~ factor surpresal
T15 “...Eu ndo estou a perguntar nada, s6 estou a dizer que & o senhor que vai substituir a D. Fernanda. .. para ver se se acaba
com isto de uma vez por todas é o senhor que vem para a frente ...” [autoridade e controlc)
T16 “...¢ um bocado por instinto. Apesar de me preocupar,-de ver, de tentar observar, de tentar ir por um caminho que me parece
mais adequado ."[procura reunir a informagio necesséria , mas reconhece que depois actua por instinto)
TI7 Se tivesse um mau resultado, entdo teria que ir & procura de uma outra estratégia...” [quando uma estratégia niio
resulta, nilo desiste, procura outra)
T18 “...tento usar tudo aquilo que eu j4 sci, todos os acontecimentos que se foram dando, todos os relatos que vou tendo de
oulras pessoas...” [procura sistemdtica de informagio para a tomada de decisfio sobre a estratégia a scguir]

IMP CNF T19 “...encontrar o equilibrio nos relacionamentos enire eles...” Ipercepeiio positiva das relagdes humanas]

T20 “...uma coisa que me aflige imenso ¢ perceber que as coisas ndo estdo bem, que as pessoas ndo s entendem, que as pessms
discutem ..." | pcrccpc'lo negativa do conﬂllo]

F21“,..sim, muuo mmha " Ipostura solitdria, pressupondo a sua autoridade|
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ANEXO 1V 4

Entrevista de Recolha de Narrativa 4
Narrativa recolhida a 16 de Junho de 2008
A — Recordas-te de mais alguma estdria que consideres significativa?

B — Numa sexta-feira, fui avisada por um funcionsrio que estava uma menina a chorar porque um colega,
de uma outra turma, a tinha apalpado no corredor. Eu fui saber quem era o colega, chamei-o, ele acabou
por dizer que ndo foi propriamente apalpar, mas que andou a rocar-se nela.

Eu mandei, de imediato, fazer um registo da ocorréncia, telefonei & mie do aluno e expliquei-lhe o que ¢é
que tinha acontecido. A mde disse-me que ndo admitia que o filho fizesse isso, até porque se ela tivesse
uma filha, dava uma tareia a quem lhe fizesse uma coisa destas. De qualquer maneira, assim que ele
chegasse a casa, tinha |4 uma corrente, ¢ ia dar-lhe com ela. Eu disse-lhe que achava muito bem que ela o
castigasse € que um par de estalos ndo lhe faria mal nenhum, mas que uma corrente me parecia um
excesso. A senhora disse-me que ela é que era a mie, é que sabia como € que havia de bater, e que nunca
tinha batido a fitho nenhum que ndo fosse com uma corrente, ou com uma coisa dessas. Tentei falar com
a senhora, dizer-lhe que ndo era assim que devia proceder, Ela respondeu-me que eu podia dizer 3 policia
Ou quem quisesse, que podiam [a ir o tribunal e quem quisesse, que eu podia dizer que eram maus-tratos,
que fizesse o que quisesse, porque o filho era dela, quem tinha de o cducar era ela, quem tinha de arranjar
o dintheiro pafa ele comer e para ele estudar era ela, portanto ninguém tinha nada que se meter na vida
defa. Euy, ainda assim, tentei dizer-lhe que o que ele fez era grave, mas por outro lado, dizendo que nﬁo era
preciso exagerar no castigo. Castigar sim, mas para que ele percebesse que tinha errado.

‘Ele estava a ouvir, alids, foi ele que relatou o sucedido 3 mie. Eu, logo de seguida, disse-lhe que na
semana seguinte ele iria trabalhar, porque se considerava que era suficientemente crescido para estar a
molestar uma colega, também era suficientemente crescido para poder estar aqui a beneficiar a
comunidade. E portanto, durante o fim-de-semana, ia pensar no que o ia mandar fazer algo que servisse
para todos, que fosse um trabalho civico. h
Na segunda-feira, quando entrei na escola, cheguei ao conselho executivo e recébi um telefonema da
portaria a perguntarem-me se uma mie podia entrar, que a senhora estava muito exaltada. Eu disse que
sim. Erﬁ a mde da menina, que comegou logo por chamar nomes a tudo e a todos, comegou por me dizer
que as escolas ndo faziam nada e que nem tinha conseguido dormir porque a filha tinha sido apa]pada e

agora tinha que a levar a um psicélogo. Que a funcionsria tinha visto-€ ndo tinha feito nada.

Eu mandei chamar a aluna e ela disse; -“ Eu nem queria que a minha mie dissesse nada, mas eu fiquei um
bocado aborrecida e ela viu-me ¢ perguntou-me o que € que eu tinha e eu pronto, 13 acabei por contar.
Mas eu nem queria que ela viesse aqui porque eu sei que a professora ja estd a resolver o assunto”.

A mie foi dizendo o que Ihe apetecia e eu disse-Lhe: -“Olhe, para nos entendermos fala uma de cada vez.
Depois para nos continuarmos a entender, para eu a poder respeitar a senhora tem de me respeitar

primeiro. A mim e 2 instituicdo onde estd porque se ndo for assim a senhora vai embora e fard o que bem

entender, escreve para a DREL, para os jornais, chama a TVI ou a SIC, como habitualmente gostam
muito de dizer, fard aquilo que bem entender. Agora de facto eu acho que a escola fez tudo o que estava
ao seu alcance.”

Depois, a miuda comegou a dizer que de facto ndo era assim tdo grave como a mde tinha dito, que a
funcionaria ndo tinha visto. Depois a mie também dizia que as colegas estavam ao pé e riam-se e a mitda
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dizia que ndo, que do sitio onde as colegas estavam nem a2 viam. Depois de se ir desmontando toda a
histéria, a senhora acabou por ver que estava a exagerar, acabou por me dizer que de facto as escolas ndo
podiam fazer mais do que © qQue faziam, que até estava admirada como & que cu tinha conseguido tdo
rapidamente ter reagido, ter tomado conta da ocorréncia, ter informado a mde, ter feito tudo isto. Comou-
me a vida toda desde que nasceu e eu tive as paginas tantas que dizer a senhora ‘Olhe, peg¢o imensa
desculpa mas eu tenho que fazer, Tenho muito prazer em que quando queira vir 4 escola o faga mas ja

agora, se n3o se importasse, gostaria de continuar 0 meu trabatho’. E pronto, a senhora saiu.
A ~ O que € que te levou a agir nesta situacio?

B - Foi a falta de respeito que de facto houve de um colega perante gma colega.

A ~ Agirias da mesma forma se isto voltasse a acontecer?

B - Sim, sim, sempre que acontecem coisas deste tipo o que eu tento fazer é que o aluno, 4 minha frente,

telefone para os pais ¢ conte o que aconteceu, o que € que fez,
A - Portanto segues sempre esta estratégia.

B - Quase sempre. Muitas vezes os pais ndo estdo, tém de ser convocados pelos directores de turma e
depois ou eu ou a directora de turma informamos, Mas de uma maneira geral eu gosto sempre que s¢jam

eles a contar aos pais o que € que fizeram,
A ~ E porque € que fazes isso?

B — Porque assim eu tenho a certeza que eles contam e ndo constroem a historia  sua maneira. Assim,
eles estdo a0 pé de mim ¢ eu tenho 4 o relato’ do que € que aconteceu, ja conversei com eles, ja sei a

verdade € portanto sei que eles ndo vo mentir.
A —E uma forma de os responsabilizar.

B - Exactamente.

A — E uma estratégia que resulta?

B — Nalguns casos sim, em muitos casos. Claro que hd aqueles casos em que os pais se demitem
totalmente da-educagfio dos filhos e ponantoAjulgo que ndo ha grande estratégia a ndo ser aquilo que nds
tentamos aqui demonstrar aos meninos, o due esta certo € o que esta errado, explicar-lhes o porqué,
castigd-los sempre que for necessario para eles perceberem que durante toda a sua vida os erros que eles
cometem merecem sempre um casligo. Mais severo ou menos severo, consoante aquilo que eles fazem,
mas mais do que isso, dentro da escola ndo posso fazer. Pelo menos, eu nio encontro outra forma de o

fazer.

A - Que ensinamento, 0 que é que guardaste deste acontecimento para ti?
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B — Nio sei muito bem. Eu penso que, se cathar, o que levou o mitdo a este tipo de comportamento foi o
ambiente em que eie vive, achar que a miida era assim uma namorada dele, que era propriedade dele.
Portanto, a partir da altura em que ele percebeu que nem tudo vale, que nem tudo se pode fazer e que ha

limiles, penso que as coisas ficaram controladas.

A — Obrigada,
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ANEXO 1V 4a
GRELHA DE ANALISE DA NARRATIVA 4
T - treche
EST CNF — estrutura do conflito
CNT - - o contexto em que o conflito ocorre
CS - as causas, o problema, os intcrlcsscs que o motivaram
PRT - - os protagonistas envolvidos

PRC - percepgdes ‘
EST - estratégias que foram utilizadas
IMP CNF - importéincia do conflito

Blocos Topicos Trechos

EST CNF CNT . T1 “...eélava uma menina a chorar porque um colega, de uma outra turma, a tinha apalpado no corredor...”Juma ocoriéncia
entre dois alunos origina dois conflites com encarregados de educagiio]

T2 *...1elefonei & mde do aluno ¢ expliquei-lhe o que € que tinha acontecido. A mie disse-me que nfio admitia que o filho fizesse
isso, até porque se ela tivesse uma filha, dava uma tareia a quem lhe fizesse uma coisa destas. De qualquer mancira, assim que ele
chegasse a casa, tinha 14 uma corrente, e ia dar-lhe com ela. ...”[conflito 1 - com a encarregada de educagiio do aluno)

T3 “...Era a m3e da menina, que comegou logo por chamar nomes a tudo € a todos..."[conflito 2 - com a encarregada de

educagilo da aluna]

CS Conflito 1

T4 “...Eu diss;:-lhc que achava muito bem que ela o castigasse € que um par de estalos nfo lhe faria mal nenhum, mas que uma
corrente me parecia um excesso. A senhora disse-me que ela é que era a mde, € que sabia como €é que havia de bater, e que nunca
tinha batido a filko nenhum que nio fosse com uma corrente, ou com uma coisa dessas...”[divergéncia entre a cultura escolar ¢
a cultura da familia)

Conflito 2
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T6 *...comegou por me dizer que as escolas ndo faziam nada ¢ que nem tinha conseguido dormir porque a filha tinha sido
apalpada ¢ agora tinha que a levar a um psicélogo. Que a funciondria tinha visto € nfo tinha feito nada. |a encarregada de
educacio acusa a cscola de negligéncia)

T7 ... Depois a mie também dizia que as colegas estavain ao pé e riam-se...” lencarregada de educagio preocupada com a

reputagio da sua filha)

PRC

PRT Conflito 1
T8 “...telefonei & mde do alurio...”| encarregada de educagito do aluno)
Conflito 2
T9 “...Era a me da menina...”| encarregada de educagdo da aluna)
EST Conflito 1

T10 “...Eu fui saber quem era o colega, chamei-o ...” [procura sistemdtica de informacio para a tomada de decisio sobre a
estratégia a seguir|

T11 “...Eu mandei, de imediato, fazer uﬁ1 registo da ocorréncia ...”{preocupa¢ito com o cumprimento das formalidades
legais)

T12 %, .telefonei & mde do aluno e expliquei-lhe o que & que tinha acontecido...” [actuagdo imediata)

T13 ... Tentei falar com a senhora...” mediagio)

T14 “.. Eu, logo de seguida, dissc-Ihe que na semana seguinte ele iria trabalhar, porque se considerava que era suficientemente
crescido para estar a molestar uma colega, lambém era suficientemente crescido para poder estar aqui a beneficiar a
comunidade...”[estratégia de resolugio do conflito — aplicaciio imediata de sangio]

T1S *...sempre que aconiecem coisas deste tipo o que eu tento fazer é que o aluno, 4 minha frente, telefone para os pais € conte o
que aconteceu, o que € que (ez...”[¢ o préprio alune que informa os pais) '

T16 “...assim eu tenho a cerlcza que eles contam ¢ ndo constroem a histéria 3 sua maneira, Assim, eles estfio a0 pé de mim e eu
tenho i4 o relato do que ¢ que aconteceu, Ja conversei com cles, j4 sei a verdade ¢ portanto sei que eles ndo vio mentir...”
[comando ¢ controle]

Conflito 2 .

T17 *...Eu mandei chamar a aluna...” [procura sistemdtica de informagiio para a tomada de decisdo sobre a estratégia a
seguir| '

T18 “...-“Olhe, para nos entendermos fala uina de cada vez. Depois para nos continuarmos a entender, para cu 2 poder respeitar a

senhaora tem de me respeitar primeiro. A mim ¢  instituigio onde estd porque se ndo for assim a senhora vai cimbora ¢ fard o que
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bem cntender, ...”[ mediagio, pressupondo a sua autoridade ¢ controle]

T19 *...Depois de se ir desmontando toda a histéria ...” [fornece a informagio que considera necessiria para a resolugiio do

conflito - comando ¢ controle]

IMP CNF

Conflito 1

T20 “...0 que levou o mitdo a este tipo de comportamento foi o ambiente em que cle vive...” |percepeiio negativa d

familiar)

Conflito 2

“...a senhora acabou por ver que estava a exagerar...” [desvalorizagito da situagiio que originou o conflito)

a cultura
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ANEXO V

Perante o conflito com que se depara sugerimos-lhe que realize a seguinte percurso de reflexdo:

1- Identificar o problema especifico; . ; e s

- Faculdade de Psicnlogia
[ ©Ciencias da Ciicarzdo
‘1 Univerzidadce pe LisSUGa
]

2- Identificar os actores envolvidos;

3- Identificar as causas que o originaram, BIRLIOTECA
N ) | [ e N 12/ I
4-  Analisar ¢ inventariar pontos fortes e pontos fracos; '
5- Definir objectivos a atingir,
6- Definir estratégias a seghir ponderando os seguintes aspectos:
- justo para todos os envolvidos?
~criaré boa vontade e melhores relagdes entre os envolvidos?
-serd benéfico para todos?
Problema Actores Causas Analise do conflito Objectivo a Estratégia a
Pontos fortes Pontos fracos atingir seguir
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