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‘A mais importante busca humana é esforcar-se pela
moralidade em nossa acéo.

Nosso equilibrio, inclusive da existéncia, depende disso.
Somente a moralidade em nossas acoes

pode dar beleza e dignidade a vida.

Fazer disso uma forca viva e traze-la para a consciéncia &
talvez a tarefa principal da educacao.”

Albert Einstein
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RESUMO

ALDENUCCI, Lidercy Prestes. Contribuicoes da Mediagcédo na Gestao de
Conflitos em Organiza¢gdes de Ensino. Curitiba, 2001. 154f.

Dissertagdo (Mestrado em Engenharia de Produgédo, com énfase em
Psicologia das Organizag¢des) — Programa de Pés-Graduagédo em Engenharia
De Producao, UFSC, 2001 :

O objetivo deste trabalho foi avaliar a influéncia de alguns principios defendidos pela
mediagdo na gestdo dos conflitos interpessoais em instituicbes de ensino. Os
principios de negociacéo baseados em respeito, responsabilidade, confianca e
cooperagdo foram apresentados de forma sistematizada e participativa, para a
comunidade de cinco escolas publicas do Estado do Parana, como alternativa
construtiva de gestao dos conflitos interpessoais e como forma de mudanca no clima
e cultura organizacionais. O projeto de implantacdo de mediagdo na gestdo de
conflitos escolares foi desenvolvido através de um treinamento que envolveu todos
os segmentos profissionais das escolas buscando criar uma forma mais positiva de
se relacionar, de expressar os sentimentos e de conviver com as diferencas. Os
resultados foram levantados através de entrevistas de feedback e das propostas de
aplicagédo e possiveis conflitos resolvidos por meio da técnica apresentada no
treinamento. Na etapa de avaliagéo, 100% dos gestores confirmaram a contribuicéo
da mediagdo para o desenvolvimento do trabalho em equipe na Comunidade
Escolar e 96% apontaram que a nova técnica é aplicavel a realidade de sua escola.
Alguns relatos de professores e orientadores educacionais, sobre as novas
respostas dadas frente aos conflitos, levaram-nos a concluir que a nova visdo do
conflito e as formas construtivas de buscar as solugbes apresentadas no curso
resultaram em uma mudanca, de algum nivel, de comportamento e de valores.
Concluindo, as escolas que participaram do projeto de mediacdo estdo mais
proximas de atingir um clima de responsabilidade e cooperagcdo nas atividades
cotidianas e de uma nova cultura de paz e harmonia na convivéncia. Isso,
considerando os diferentes niveis de consciéncia alcangado, ou seja, o resultado
nao foi uniforme nas cinco escolas, mas algum grau de sensibilizagdo foi alcancado
em todas as escolas.

Palavras-chave: Gestéo, Conflito, Interagédo, Cooperagéo, Mediacao.



ABSTRACT

ALDENUCGCI, Lidercy Prestes. Contribuigdes da Mediacao na Gestéo de
Conflitos em Organizacées de Ensino. Curitiba, 2001. 154f.

Dissertagdo (Mestrado em Engenharia de Producgéo, com énfase em
Psicologia das Organizagbes) — Programa de Pos-Graduagdo em Engenharia
De Produgédo, UFSC, 2001

The goal of this study was to evaluate the influence of some principles
supported by the mediation in the management of interpersonal conflicts in
teaching institutions. The principles of negotiation based on respect,
responsibility, confidence and cooperation were presented in a participative and
systemized way, to a community of five public schools from Parand state as a
constructive alternative of management of interpersonal conflicts and as a way of
changing the organizational environment and culture. The project of implementing
the mediation in the management of school conflicts was developed through a
training that evolved all and every professional segments of the schools seeking to
create a more positive way of relationship , of expressing feelings, and dealing with
the differences. The results were brought out through feedback interviews, and the
application proposals and possible conflicts solved through the technique presented
in the training. During the evaluation phase , 100% of the managers confirmed the
contribution of the mediation to the development of the team work in the school
community and 96% pointed out that the new technique is suitable for their school
reality. Some of the reports, from teachers and educational counselors, about the
new answers given to the conflicts led us to conclude that the new vision of the
conflict and the constructive forms of seeking the solution presented in the course
resulted in some level of behavior and values change. Concluding, the schools that
participated on the mediation project got closer to reach a responsibility and
cooperation atmosphere in the daily life activities and a new culture of peace and
harmony in living together. Though, it is important to say that different levels of the
reached conscience were taken into consideration, in other words, the result was not
uniform in all five schools, but some level of sensitiveness was reached in all of them.

Key-words: Management, Conflict, Relationship, Cooperation, Mediation.



INTRODUCAO

Este trabalho teve o objetivo de avaliar as possiveis contribuicdes dos
principios da mediagdo na gestdo de conflitos interpessoais em organizacoes
de ensino. Tomamos como ponto de referéncia os pressupostos basicos da
técnica de resolugdo de conflitos — Mediagdo — como forma de influir
positivamente na cultura e no clima de cinco escolas publicas, e tendo em vista
a prevengao e resolugdo construtiva de conflitos. A questéo que direcionou a
presente pesquisa foi: que contribuicdes a mediagdo poderia trazer para a

cultura organizacional escolar com relagéo a gestio de conflitos?

O principal objetivo da mediag&o é melhorar o relacionamento e a comunicagéo
entre as pessoas envolvidas numa disputa para que elas proprias possam
resolver seus problemas de forma cooperativa e buscando a mutua satisfacéo.
Nesse sentido perguntamos: que contribuicdes a mediagéo poderia trazer para
os relacionamentos interpessoais de algumas comunidades escolares? Poderia
operar alguma mudanca nos quadros de desmotivacdo dos profissionais de
ensino, de indisciplina dos alunos e, até mesmo, de violéncia juvenil registrados

nas escolas, atualmente?

A Mediagéo - técnica de resolugéo pacifica de conflitos - tem sido aplicada com
sucesso, em diversas areas de disputas interpessoais. Por conseguinte,
propusemo-nos a pesquisar seus efeitos em cinco instituicdes de ensino

publico de Curitiba-Parana. Tal pesquisa tem um carater pioneiro no Brasil.

De modo geral, o sistema econdmico mundial tem moldado paradigmas e
comportamentos sociais baseados em principios de “competicéo” e “qualidade
total”, o que parece estar causando reflexos nos relacionamentos interpessoais _
e, mais especificamente, gerando conflitos e disputas nas mais diversas

relagcoes.



Consideradas instituigbes com funcdo de ensinar/aprender e de formar o
carater humano, as organizacdes escolares nao estéo livres dos paradigmas
da competicdo nem dos conflitos. E, na busca de solugdo aos conflitos
organizacionais, adotam determinados modelos de gestdo de conflitos

interpessoais que nem sempre alcangam os resultados desejados.

Assim como as demais, as organizagdes de ensino sofrem conseqiiéncias
dessa nova visdo de mundo e também estdo permeadas por toda sorte de
conflitos interpessoais que parecem afetar o equilibrio e a harmonia dessas

institui¢des, cuja fungéo basica é ensinar/aprender, e ndo administrar conflitos.

Por ser a escola uma das maiores instituicGes de formacéo do carater humano
e seu ambiente o grande laboratério das inter-relagdes propds-se, com este
trabalho, uma reflexdo sobre o modelo de gestao de conflitos vigente e uma
avaliacéo da contribuicdo que um treinamento nas técnicas de mediacgéo - que
esta baseada no didlogo e nos principios como respeito, confiangca e

responsabilidade - poderia trazer para essas organizacées.

Ao realizar uma pesquisa diagnéstica junto a gestores de escolas pudemos
levantar a necessidade de novos modos de gestéo de conflitos por trés razées.
A primeira refere-se a constatacdo de grande desmotivacdo e baixa auto-
estima dos profissionais da educago, que resultam em disputas por recursos
escassos e mal-entendidos de toda sorte. Em segundo lugar, e talvez em parte
como consequéncia e causa da primeira, a crescente indisciplina dos alunos,
apontada por gestores e professores como um problema de dificil solugéo. Por
ultimo, o indice de episddios de violéncia e dependéncia de drogas no meio
juvenil tem crescido, o que também tem causado muita preocupacéo aos pais e

educadores.

Outro motivador desta pesquisa é claramente expresso por Babin e
Kouloumdjian ao afirmarem que “o meio tecnolégico moderno, em particular a
invas@o das midias e o emprego de aparelhos eletrénicos na vida cotidiana,
modela progressivamente um outro comportamento intelectual e afetivo”.

Entendeu-se, a partir desta afirmagéo, que algumas mudangas podem trazer



desequilibrio a um sistema, e os conflitos interpessoais podem ser uma das

consequéncias da tentativa de adaptacdo mais usual.

Pensou-se ainda que a defasagem entre o progresso tecnoldgico e o progresso
humano também pode ter alguns reflexos nos sentimentos de desmotivacéo,
inadequacgéo, alienacdo, indisciplina, violéncia e depressdo, nos ambientes

escolares como um todo.

Os continuos desafios de transformagdes sociais neste novo século ativam
.nossa capacidade de buscar novas respostas e novos comportamentos. Como
responder a tais exigéncias? Como saber quais habilidades e competéncias
s80 necessdrias? Serd a mediagdo um bom instrumento de mudanca de

cultura ou sua aplicagédo é apenas resolutiva e nio preventiva?

Aléem das questdes éticas e filosdficas vinculadas a pesquisa, defrontamo-nos
com uma série de problemas relacionados com o preparo e a disposi¢cao dos
participantes (gestores, professores), tendo em vista a carga horaria nao
remunerada a que os profissionais se submeteram e o pe’rl’odo do ano pouco
favoravel, ou seja, final de ano e apds uma greve da categoria onde o

resultado foi frustrante para eles.

Os efeitos negativos da greve dos professores, da desvalorizacdo e a baixa
auto-estima dos profissionais fizeram surgir a desconfiangca nos propésitds do
projeto. Para minimizar a angustia e a indisposicao foi preciso dar-lhes espaco
para expressarem os sentimentos por eles vivenciados. Embora ndo fosse
esse 0 nosso objetivo, tivemos que entrar no ambito politico dos conflitos da
categoria. A descarga emocional dos professores e falta de esclarecimento dos
instrutores sobre o tema tornaram as discussées mais prolongadas e o tempo
para os conteudos do treinamento foi reduzido. Por outro lado, era importante

ouvir para conquistar confianga e obter cooperagao.

Os objetivos do trabalho exigiram um periodo maior de treinamento e

acompanhamento. Mesmo com medidas imediatas nio foi possivel atingir um



grau de sensibilizagdo esperada, particularmente do grupo professores ligados

ao sindicato.

Outra limitagdo da pesquisa foi o tamanho dos grupos de professores.
Enquanto no grupo de gestores havia 32 pessoas e nos grupos de pessoal
administrativo entre 15 a 20, nos encontros de professores, por serem estes
em maior nimero, estiveram presentes cerca de 75 a 90 pessoas. O grande
nimero de pessoas e o tempo reduzido (10h/aula) impossibilitaram a
participagdo efetiva de todos, bem como a aplicacdo de exercicios e
simulagdes que sensibilizam e possibilitam a aquisicdo de novos valores e,

consequentemente, a mudanca de paradigmas.

Para responder as indagacdes e inquietagbes buscou-se o apoio tedrico no
método da Mediag&o - técnica de resolugéo pacifica de conflitos - desenvolvida
pela Escola de Direito da Universidade de Harvard e com enfoque na Escola

Transformativa.

No Capitulo Il deste trabalho, ressaltamos as bases conceituais que
fundamentam a pesquisa. No campo da administragdo buscamos reforco em
Senge e Drucker, que ampliam os conceitos de cultura, aprendizagem e
mudanca organizacional. Apresentamos temas de psicologia para que o leitor
compreenda o processo e as regras que regem o pensamento emocional, as
interacbes e a comunicagdo humana contidos nos conflitos interpessoais.
Consultamos autores como Gardner, Vygotisky, Guittet, Deutsch, Maslow,
Kernberg, Bion, entre outros. Na filosofia encontramos os principios e valores
humanos que Schmitz e Martinelli apontam como essenciais as relacbes em
tempos modernos. Entre os tedricos da mediacdo que abordam o carter
transformativo da técnica de resolugdo de conflitos, destacamos Bush e
Folger, Moore e Alvares, entre outros. A contribuicdo de todos esses
pesquisadores levou-nos a reflexdes, respostas e também outros

guestionamentos.

As diversas visdes da pedagogia, administrag&o, psicologia, sociologia, filosofia

e comunicagdo nos facilitam avaliar os resultados do treinamento em



mediag&o nos relacionamentos interpessoais e identificar as suas influéncias
no padrdo de comunicagdo dos membros das comunidades escolares. A
analise interdisciplinar permite constatar uma interpenetracdo dos saberes e

um aprofundamento da nossa pesquisa.

Fundamentamos a pesquisa, como se pode observar no capitulo a seguir, em
diversas correntes de pensamento, na busca de fazer uma revisdo das praticas

antigas e atuais na area de gesto.

No terceiro capitulo descrevemos a metodologia empregada, bem como seus
instrumentos e procedimentos. Os dados e conteudos coletados foram
organizados e interpretados no quarto capitulo. O quinto capitulo apresenta a

discuss&o dos resultados e as conclusées que encerram nossa pesquisa.



CAPITULO 2

MODELOS DE GESTAO EM ORGANIZACOES DE ENSINO

Todos nds somos lideres natos... Nascemos lideres — pelo menos
até sermos obrigados a ir para a escola e nos ensinarem a

administrar e a sermos administrados.” Dee Hock

Organizagdo vem do grego organon que significa ferramenta ou instrumento,
um conceito mecanicista surgido a partir da Revolugédo Industrial na Europa.
Segundo Morgan (1998), devido ao uso das maquinas houve uma crescente'
tendéncia de burocratizacédo e rotinizac&o da vida em geral. Ele salienta que
muitas dessas idéias e praticas tém grande importdncia na analise de
problemas criados pelo sistema fabril de produgéo, a partir do Século XIX, onde
a nova tecnologia foi, assim, acompanhada e reforcada pela mecanizagio do

pensamento e da agdo humana.

Os modelos classicos de administrac@o defendidos por Fréderic Taylor e Henry
Fayol, tinham como crenca basica que a administragdo deveria ser um
processo de planejamento, organizagéo, direcio, coordenacgdo e controle.
Assim, as organizacdes, também, assumiram um papel ordenador e

controlador do comportamento e atitudes do homem social.

Apresentamos os principais elementos dessa estrutura burocratica em

organizagdes modernas, segundo Max Weber, apontado por Oliveira (1999):

> As atividades normais exigidas para os propdsitos da organizagao
encontram-se distribuidas de maneira estavel, sob a forma de deveres

formais.



> A organizagéo dos cargos nas empresas obedece a principios hierarquicos
relacionados ao status e aos papéis a serem desempenhados, ou seja, cada

cargo se encontra sob controle e supervisio superiores.

> exercicio dos papéis ou das atividades é regulamentado por um coerente
sistema de regras administrativas abstratas, consistindo na aplicacdo aos
casos particulares.

> Os cargos classificam-se nos subsistemas abertos tecnicamente, sendo o
funcionario protegido, de acordo com a legislagdo trabalhista em vigor,
contra as arbitrariedades.

De um ponto de vista essencialmente técnico a organiza¢do administrativa de
tipo burocratico verdadeiramente pura é capaz de proporcionar o mais alto grau
de eficiéncia, como ocorre em algumas organizacées militares, religiosas e
penitencidrias porém, sem duvida, as custas de certa alienacdo do homem dos
processos decisérios. Tal modelo, em outras organizacbes, apesar de
contribuir com a alta produgdo, concorre sensivelmente para a insatisfagdo

humana e conflitos interpessoais constantes.

Embora as escolas sejam consideradas organizacdes peculiares, ndo escapam
dos modelos administrativos das organizagdes em geral. Elas também
convivem com suas rotinas regulamentadas por dispositivos legais, regras e
regulamentos que sdo guias da atividade organizacional. Como cita Morgan
(1996), “o poder e a responsabilidade em tais organizagdes estdo intimamente

ligados com o conhecimento e uso das regras”.

Outro aspecto da organizacdo escolar é seu cariter de instituicdo
eminentemente politica. A politica de uma organiza¢do, segundo Morgan
(1996), é mais claramente manifestada nos conflitos e jogos, bem como nas
incontaveis intrigas interpessoais. A organizagéo € intrinsecamente politica no
sentido de que devem ser encontradas formas de criar ordem e direcio entre

as pessoas com interesses potencialmente diversos e conflitantes.



Como o didlogo é escasso nessas organizagdes, os jogos psicoldgicos ganham
mais espago e a racionalidade se dobra ao imaginério, criando toda sorte de

conflitos.

Outra forma de compreensio da politica organizacional é “conceber interesses
em termos de trés dominios interligados: tarefas, carreira e vida pessoal dos
membros da organizag&o. Interesses de tarefa estio ligado com o trabalho que
alguém deve desempenhar. Interesses de carreira referem-se as aspiragées e
visbes daquilo que o futuro reserva a cada funcionario; e os interesses
pessoais referem-se a personalidade de cada um, valores, crengas,
preferéncias que determinam a forma de agir tanto em relag&o ao cargo quanto
a carreira.” (Morgan, 1996)

Instituicbes plblicas de ensino no Parana também apresentam um carater
politico, onde os cargos de direcao sdo disputados em eleigbes e as indicagbes
de postos de trabalho sdo definidos por instancias superiores que, por sua vez,
estdo subordinados a um poder politico superior. Um sistema verticalmente
hierarquizado e, em certa medida, burocratico.

A carreira, nessas escolas, tem sido razdo de muitas discussdes e até mesmo
de greves mobilizadas pelo sindicato dos professores. Tal plano depende mais
de uma politica de Governo do que de uma ag&o administrativa que possa ser
tomada na Secretaria de Educac&o. E ‘vida pessoal, assim como preferéncias,
simpatia ou antipatia, ndo sdo assuntos que se levem ao trabalho’, o que gera
muito desconforto aos educadores. Resumindo, as escolas apresentam muitas

das caracteristicas dos modelos organizacionais burocratico e politico.

No contexto da evolucédo das teorias da administrag&o, a contribuicéo de Elton
Mayo sobre as relacbes humanas no trabalho, conduzida no inicio do Século
XX, ressaltou a importancia do homem nas organizagdes relativizando, assim,
a idéia de que era possivel uma racionalidade e controle da gestdo baseada na
“organizacdo cientifica do trabalho”, como defendiam Taylor e os seus
seguidbres. Ao que parece, as teorias evoluiram mas a pratica ainda sofre

fortes influéncias do século anterior. A necessidade de controle e supervisdo



permanece arraigada. Vejamos, a seguir, o que alguns teéricos modernos

propbem como modelo de gestao.

2.1 Administrar Resultados — Paradigmas da Educacéo

No trabalho de Matos (1982) sobre educagéo no trabalho lemos: “é imperativo
para as organizagdes impactadas pelos processos acelarados de mudancas
politicas, sociais, econdmicas, cientificas e techolégicas, a percepgéao
estratégica em associar educacdo e inovagdo com oportunidade e esta com

resultados e desenvolvimento” .

Nesse sentido Oliveira (1999) também traca um perfil da realidade e do futuro

da sociedade, afirmando que:

»> Com as novas tecnologias o acesso aos dados e as informagdes tornou-se
popular e com o computador de bolso, que armazena milhares de obras e

com o acesso a internet, o ensino tradicional tende a desaparecer.

» A memorizag&o ndo pode ser desprezada porque é parte do processo
cognitivo, mas existe uma diferenga muito grande entre ter informagéo e ter

conhecimento.

» Certas informagbes ndo servem mais para as empresas porque
determinadas areas de trabalho estdo desaparecendo. A escola necessita
incentivar o aluno a mergulhar na abundéancia de dados disponiveis para

que consiga dar 'solugdes' aos problemas apresentados.

Podemos afirmar que os alunos néo s&o orientados a dar solugbes aos
problemas que surgem nas diversas facetas da vida profissional, pessoal e
social, e também ndo sdo capazes de transformar a informagdo em
experiéncia, que seria o processo de formacgéo do conhecimento. Estdo mais

orientados para escolher uma Unica resposta certa para cada pergunta, uma
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vez que o ensino fundamental e médio voltam-se mais a alcangar bons
resultados nos exames exigidos para cursar uma graduagéo de nivel superior.
Informar para o vestibular representa, atualmente, um forte paradigma

estabelecido nas instituicdes de ensino.

Importa mais preparar para uma profissdo do que formar cidadaos; com isso os
valores e os limites ndo estdo sendo adequadamente demarcados, nem pela
familia nem pela escola, de forma a assegurar maturidade e equilibrio nas
acoes. Na realidade, as sociedades, de modo geral, vivem um padrao
competitivo na busca da qualificagéo e insergdo no mercado, ndo se dando

conta de responder as mudangas de forma adaptavel e eficaz.

Os grandes avangos tecnoldgicos e as grandes descobertas cientificas séo
rapidamente assimilados e incorporados pelas sociedades. Entretanto, as
ciéncias sociais e humanas enfrentam grandes dificuldades para que suas

teses resultem em repercussées imediatas no comportamento das pessoas.

Afirma Peter Drucker (1996) que “os trabalhadores do conhecimento nao serdo
a maioria na sociedade do conhecimento emergente, mas em muitas - ou na
maioria das sociedades desenvolvidas.- eles serdo o maior grupo isolado da

populacéo e da forgca de trabalho”.

O conceito de gestao do conhecimento é bastante recente e trata da pratica de
agregar valor a informagdo e de distribui-la. Segundo Drucker (1996), “a
educacéo ird tornar-se o centro da sociedade do conhecimento e a escola sera
sua instituicdo-chave”. O desempenho das escolas e seus valores basicos
serdo cada vez mais do interesse da sociedade ndo s6 como instituicdo
repassadora de informagao mas como formadora de cidadaos profissionais. As
escolas, além de desenvolver qualidade em ensinar e aprender, precisardo
desenvolver habilidades e valores capazes de construir boas relacdes

interpessoais.

Muitas empresas comegam a prestar atencdo as qualidades abstratas de seus

funcionarios — como lealdade, capacidade de se relacionar com os clientes e
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disposicéo para correr riscos e para trabalhar em equipes — e procuram meios
de medi-las formalmente. E o que se tem definido, atualmente, como “capital
humano”, atributos imateriais que podem gerar receitas para as empresas,

complementa Drucker.

Na opiniéo de Oliveira (1999) os professores, por exemplo, “terdo que dominar
um grande grau de conhecimento, dominar mais de um idioma por causa da
“globalizacdo. E a hora da polivaléncia no Brasil”. Com vistas no avango e na
competigéo tecnolégica n&o podemos nos esquecer de que os educadores
também precisam trabalhar com o objetivo de preparar pessoas para atuar no
futuro, a relacionar-se ndo sé com as maquinas e suas informagbes, mas

também adquirir habilidades para interagir com outras pessoas.

Especialistas afirmam que, no mercado futuro, as profissdes que independem
de contato com as outras pessoas tenderdo a desaparecer gradativamente; ja
aquelas que envolvem interagdo entre profissionais e clientes deverao

apresentar um crescimento expressivo.

Os progndsticos parecem apontar para uma mudanga emergencial na
educacéo para atender uma necessidade do mercado; no entanto, aquilo em
que o individuo se tornara depende das escolhas que |lhe s&o possibilitadas

fazer agora.

“Uma instituicdo visa definir um modo de regulagéo global da sociedade e tem
por objetivo manter um estado, ‘fazer durar’ e garantir uma transmiss&o.”
(Guittet, 1978). A familia e a escola tém, sem duvida, um alto grau de influéncia
sobre o conjunto das relagbes sociais. O autor distingue as caracteristicas

fundamentais das instituicoes familiares e escolares:

> As instituicbes baseiam-se num saber que tem for¢a de lei, um sistema de
valor e de a¢do, e que se apresenta como a expressdo da verdade. A

coesdo das instituicdes é fornecida por um saber teorizado e indiscutivel.
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> A lei deve ser interiorizada em comportamentos, em regras de vida
organizadas. Por isso, as instituicoes se apresentam diretamente como
reprodutoras dos mesmos comportamentos, dos mesmos homens, segundo

uma forma que foi dada.

> Tais instituicbes s&o, pois, essencialmente ‘educativas’ ou ‘formativas’.
Referem-se a um certo tipo de homem (o bom filho, o bom aluno, o bom
cidadéo) que tentam promover. Visam a imposi¢éo de todo um sistema de

conduta.

> Nessa educacgdo, a punicdo e a coer¢do sdo elementos fortes. Todo um
sistema de prémios e castigos, de proibicdes, de limites esta

constantemente em jogo.

Digamos entdo que um dos principais objetivos das instituicdes familiares e
escolares seja a produgéo de uma ideologia, no sentido em que “ideologia &
um sistema de idéias de valores, de julgamentos explicitos e geralmente
organizados que permite explicar e justificar a situagdo de um grupo ou de uma
coletividade”. (Guittet, 1978). As ideologias sdo idéias assimiladas onde nao
cabem questionamentos e que determinam certas atitudes e comportamentos

socialmente esperados.

O termo ideologia refere-se a maneira de pensar tipica de individuos ou de
grupos em particular e, por sua vez, assinala a agdo distorsiva e o efeito
negativo que determinadas idéias e modos de pensamento podem ter. Maritza
Montero (1994) conceitua ideologia como “um conjunto de idéias ou sistema de
pensamento, de individuos, grupos ou culturas, que se tem denominado ‘visao

de mundo’.

Constitui-se de um sistema de representacdes, esteredtipos, julgamentos,
opinides, crencas, atitudes e valores que apresentam influéncias sobre os

aspectos afetivos do comportamento.
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Para os psicanalistas as ideologias atuam como mecanismo de defesa do Eu,
segundo o qual sua fungdo de censura, relativa a determinados aspectos da
vida social, estaria cumprindo um papel dentro de uma determinada estrutura
social. Ideologias também s&o vistas como falsa consciéncia que produz uma
falsa racionalidade socialmente estabelecida, excluindo alguns aspectos e

relacdes com a finalidade de obter a manutengao do status quo.

A ideologia também pode ser vista como uma forma de perturbagéo da
comunicagdo, levando ao ocultamento de determinados fatos e relagbes e a
publicitacdo de outros. Constitui-se, assim, uma maneira de manter o
predoml’nid de determinados interesses através da linguagem. Enfim, as
ideologias parecem ser um processo falseador, ocultador e de distorcédo da

realidade.

Seguindo a definicdo de Althusser (apud Kernberg, 2000), “uma ideologia € um
sistema (com sua corresponden'te l6gica e rigor) de representagbes (imagens,
mitos, idéias ou conceitos) que possuem existéncia ou fungéo histérica dentro
de uma determinada sociedade”. Kenberg postula, a partir disso, que a
ideologia é “um sistema inconscientemente determinado de representacoes
ilusérias da realidade, derivado das concepg¢bes dominantes que um grupo
\social abriga acerca de sua prépria existéncia e internalizado como fazendo
parte da consolidagéo do superego edipiano”. O autor sugere que 0s estagios
de desenvolvimento da idealizagdo poderiam fornecer um importante meio de
determinar o nivel de maturidade psicolégica envolvida nos compromissos

ideoldgicos, e ainda descreve:

“A incapacidade de comprometer-se com qualquer sistema de valores
além das préprias necessidades pessoais indica grave patologia... O
compromisso com uma ideologia que inclua exigéncias sadicas de
perfeicio e tolere a agressividade primitiva ou uma ingenuidade
convencional nos juizos de valores indica um ideal de ego imaturo e a
falta de integragdo de um superego maduro... A identificaggo com um
sistema messianico e a aceitagdo de clichés e ftrivialidades sociais
correspondem a patologia. Em contrapartida, a identificagdo com

ideologias mais abertas diferenciadas e n&o totalitarias, que respeitem o
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critério, a autonomia e a privacidade dos individuos e que toleram a
sexualidade, rejeitando, a0 mesmo tempo, a cumplicidade com a
expresséo da agressividade primitiva séo caracteristicas de um ideal de

ego maduro.

A maturidade do ego depende, fundamentalmente, de uma atmosfera social
positiva e da adaptagdo inteligente dos grupos a sua sociedade. A escola
provavelmente seja o principal ambiente onde esse processo de
desenvolvimento do ideal de ego ocorra; dai a importancia dos educadores
terem sua auto-estima em alta e seu ego estruturado e minimamente
equilibrado. Reconhecer as ideologias dominantes e avaliar se elas séao
construtivas ou retrégradas também é fungdo dos educadores que precisam

desenvolver um pensamento critico a respeito do mundo e das coisas.

“A primeira e suprema responsabilidade de quem pretende administrar é
administrar a si mesmo: integridade, carater, ética, conhecimento, sabedoria,
temperamento, palavras e atos”, considera Dee Hock (1999). E acrescenta que
essa é uma tarefa complexa, interminavel, dificil e, muitas vezes, evitada. Sem
administracéo do eu, ninguém esta preparado para ter autoridade, mesmo que

a tenha.

Na opinido de Hock, administragdo néo é fazer dos outros pessoas melhores. E
fazer de si mesmo uma pessoa melhor. Remunerag&o, poder e cargos nao tém
nada a ver com isso. No entanto, o quadro que se nos apresenta é de que as
escolas ainda estdo reproduzindo antigas ideologias, perpetuando a
imaturidade do ego. O que se assiste é o modelo de gestao apegado a

imposicao de normas e a disciplina, e néo a critica e consciéncia da realidade.

Os atuais paradigmas sociais ditam que os individuos precisam ser produtivos
e estimulam a competicdo e a especializagdo que conduz a relacionamentos

baseados em desconfianga, no “jeitinho” e na vantagem sobre o outro.

As mudancas podem tornar-se realidade na medida em que for possivel uma

revisdo dos valores e das necessidades da sociedade. Para que haja uma
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mudanca na concepg¢éo de mundo é necessario que gestores escolares
discutam sobre os paradigmas e ideologias que sustentam o sistema
educacional e se perguntem sobre o tipo de educacio que o mundo precisa.
Quais os reflexos da educagdo que esta posta no ambito socio-politico-

econdmico?

Certamente, a organizagéo escolar precisa aparelhar-se de novos instrumentos
e técnicas para educar, formar e transformar os cidaddos e perguntar que tipo

de sociedade é preciso desenvolver.
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2.2 Modelo de Gestao Participativa nas Organizacdes de Ensino

Para responder algumas indagagdes inquietantes a respeito do modelo
educacional vigente e corrigir as discrepancias entre o que se ensina e o que é
exigido, entre o que é proposto e o que é desejado, os educadores e gestores
precisam promover um amplo debate. Alguns pesquisadores apresentam

algumas idéias que podem encurtar o caminho.

Apontado pelo IIE (Instituto de Inovagao Educacional’), o modelo de “gestéo
participativa” corresponde a um conjunto de principios e processos que
defendem e permitem o envolvimento regular e significativo dos trabalhadores

na tomada de decisao.

Como exemplo desse novo modelo temos assistido a crescente influéncia dos
principios japoneses, baseados na partilha de responsabilidades pelas equipes
de trabalho e no comprometimento com a qualidade nas organizagdes de

trabalho e producao industrial.

Nas palavras de Senge (1998), “néo existe nada que substitua o engajamento
auténtico e a visdo pessoal, que surgem quando as pessoas comegam a seé
comprometer com determinadas mudangas no ambiente de trabalho”. As

pessoas precisam acreditar em algo que tenha significado pessoal para elas.

Também précisamos apontar que nas escolas os fatores ligados a gestao
organizacional afetam o rendimento escolar dos alunos, a participagédo dos
professores no planejamento de atividades, no trabalho da equipe pedagogica
e de orientagdo, no desenvolvimento profissional e na cultura de resolucéo de

conflitos.

Um dos textos do Instituto de Inovagédo Educacional do Ministério de Educagao

de Portugal apresenta uma andlise dos modelos de gestdo em escolas

'MIE - Instituto de Inovagdo Educacional — Biblioteca Digital — Cadernos de Organizagdo e Gestdo
Escolar — Ministério de Educagdo de Portugal: www.iie.min-edu.pt
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européias e cita: “numa organizagado como a escola, a gestdo é uma dimenséao

do préprio ato educativo”.

Definir objetivos, selecionar estratégias, planejar, organizar, coordenar, avaliar
as

atividades e os recursos, ao nivel da sala de aula ou ao nivel da escola no seu
conjunto, sdo tarefas com sentido pedagogico e educativo evidentes.
Acrescenta, também, que as mudangas nos modelos e praticas de ensino
tendem a valorizar a abordagem do professor como um “gestor de situagoes
educativas”. O professor ja ndo é o transmissor de conhecimento, mas o

facilitador da aprendizagem ou o mediador do conhecimento.

Diante dessa redefinicdo de papéis dos educadores, parece que torna-se
imprescindivel a gestéo pa‘rticipativa como modelo administrativo, garantindo

coeréncia e participacao.

A escola é uma instituicdo de carater social. Significa, por sua constituicao, o
agrupamento de alunos e professores formando uma comunidade de trabalho
cujo objetivo é a educagdo. E concebida globalmente a educacéo, as politicas
educacionais de um pais — qualquer que seja seu sistema politico — respondem
ou devem responder a duas exigéncias fundamentais, segundo indicam

pesquisadores da Universidade Autdnoma de Barcelona®:

a) Permitir o desenvolvimento das capacidades individuais de todas as

pessoas.

b) Satisfazer as necessidades e demandas de uma sociedade, em termos de

desenvolvimento e progresso.

A primeira é uma finalidade social que concebe a educagdo como um bem, um

servigo ao qual todos os cidad&os tém direito.

2- Organizacién Escolar — Revista de la Secci6 de Ciencies de L’ Educacié — Universidade Autdnoma de
Barcelona
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A segunda é uma finalidade que busca responder as exigéncias estruturais ou
institucionais de uma sociedade ou pais. A educagdo, nesse caso, &
considerada mais como um investimento produtivo cujos beneficios
econdmicos, culturais e

sociais revertem para a sociedade e os individuos como pessoas.

O equilibrio entre as duas exigéncias fundamentais sé é possivel mediante um
processo de desenvolvimento planejado, onde a educacdo seja democratica,
funcional e humanista. O planejamento do sistema aparece como um elemento
dinamizador e ordenador do desenvolvimento educativo e, em ultima instancia,

de todo o desenvolvimento da sociedade.
Ballesteros (1966) define a organizagao escolar como:

“uma disciplina que trata de submeter a atividade multiforme. e
complexa da escola a normas, para conseguir que todos os elementos
materiais e humanos que nela intervenham e que a ela se integrem,
qualquer que seja seu carater, contribuam eficazmente ao cumprimento
de sua alta fungdo educativa e social.” Ballesteros, La Escuela en
Accion, Eudeba/Unesco, Buenos Aires, 1996, p. 256.

Entendida assim a organizagdo escolar, a definicdo acima indica que a
atividade educativa ndo se improvisa nem permite que seja produto de ensaios,
onde o esforgo de professores e alunos figuem sem valor. Vale a pena anotar o
que diz Senge (1998): “os seres humanos aprendem realmente quando ha
mudancas fundamentais na sua maneira de ver o mundo e alteragoes
significativas de suas capacidades”. Promover uma visio de mundo mais
integrada, positiva e que agregue valor & vida individual, esse é o desafio maior
da educacao.

E como vai a educacdo no Brasil? O discurso social estda carregado de
discrepancias entre afirmagoes teéricas e atuacdes concretas. Uma das
constatagbes mais importantes é que o sistema educacional vigente tem dado
grande énfase & informagdo em detrimento do conhecimento e das
necessidades humanas de descobrir, explorar, experimentar, responsabilizar-

se e ser autbnomo.
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A organizagéo‘ escolar, quando ndo funciona como fator de crescimento
humano de seus componentes, mas como mero instrumento de multiplicagao
de informagdes, - condicionando inteligéncias, motivagoes e liderancas a metas
formais e rigidas, valorizando os objetivos da organizagéo e néo os da pessoa
— coloca em risco propésitos de valorizagdo humana e de plenitude de vida

democratica.

Gardner (1999) argumenta que a educagéo no mundo inteiro se caracteriza
pela transmisséo de papéis e valores em ambientes apropriados; por sua vez,
as escolas descontextualizadas tém-se dedicado & instrugéo e ao dominio de

disciplinas: leitura, escrita e aritmética.

Por outro lado, autores como Deacon e Gardner levam-nos a refletir a
educagédo do ponto de vista do sujeito e propdem uma escolarizacdo para a

cidadania num contexto de globalizag&o:

“Uma vez que a educagdo, em grande parte, tem feito de nés o que nés
somos, questiona-la significa tentar perguntar, sobre uma instituicdo, um
conjunto de praticas e uma série de pessoas envolvidas nessas praticas,
o que se pode saber sobre elas a partir de seu interior, isto €, do interior
de suas fronteiras, de seus limites e de suas limitagdes... De forma mais
importante, significa repensar a ciéncia humana da educagdo como um
conjunto de mecanismos disciplinares dirigidos a fabricagéo de
subjetividades... finalmente o de questionar rigorosamente, talvez
irreverentemente, a abrangéncia e os limites de um empreendimento que

nos constitui como sujeitos que s&o também objetos.” Deacon (1994).

De outro modo Gardner (1999) pensa a educagdo, ou o preparo de futuros

cidad&os, por um prisma quase poético:

“A educacdo relaciona-se com a formagéo de certos tipos de individuos —
o género de pessoas que eu desejo (e outros desejam) que os jovens do
mundo venham a ser. Anseio pela criagdo de seres humanos que

entendam o mundo, que se nutram desse entendimento e que queiram —
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ardentemente, perenemente — alterar o mundo para melhor. Tais
individuos s6 podem vir a existir se entenderem o mundo tal como tem
sido retratado por aqueles que estudaram com extremo zelo e nele
viveram com grande riqueza de idéias a servico do bem-estar de seus

semelhantes.

Apresenta, na mesma obra, trés perspectivas para pensar a educagao: o
dominio da verdade — e o seu avesso, o que é falso ou indeterminavel, e
propde como exemplo desse dominio a teoria da evolugdo, como meio de
entendimento do mundo em que vivemos. O outro dominio refere-se & beleza —
e sua auséncia, em experiéncias e objetos que séo feios ou kitsch e, como
exemplo, escolheu a musica de Mozart ‘As Bodas de Figaro’, apoiado na idéia
de que o conhecimento dos grandes artistas pode inspirar novas criacoes e

afetar positivamente decisdes sobre essa area na atualidade.

E ha o dominio da moralidade — o que consideramos ser bom e o que
consideramos ser maligno. Como exemplo, propde uma anélise da seqiéncia
de eventos conhecidos como o Holocausto, para que todo ser humano entenda
o que os seres humanos sdo capazes de fazer, ora em segredo, ora com

manifesto orgulho.

Argumenta que sé equipados com tal entendimento podemos participar de um
modo pleno e consciente em decisbes e debates sobre o mundo em que
vivemos. Cremos que essa idéia vem de encontro as idéias de Babin e
Kouloumdjian (1989): “para aumentar o campo da percepgéo e acordar para
outras associa¢des intelectuais, nada é tdo eficaz quanto sacudir os nossos
habitos pela experiéncia do estrangeiro”. E recomendavel que se conhegam
com mais profundidade outras realidades e outras formas de pensar, buscar a

origem e desenvolvimento das coisas e das pessoas.

Na busca por uma educacédo que modifique o carater do individuo e néo s6 o
intelecto, Gardner ainda escreve: “Desejamos individuos que possam n&o s6
analisar mas fazer a coisa certa, individuos que sejam admiraveis ndo s6 como

pensadores ou criadores mas também como seres humanos”.
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Como vimos, nao se pode ensihar hoje do mesmo modo que aprendemos,
quando o conhecimento era linear e uniforme. Os valores eram transmitidos de
pais para filhos e de professores para alunos e poucos ousavam contestar as
normas. Porém grandes transformacdes familiares e sociais estéo exigindo

outra escola, outro modo de administrar.

Gerenciar uma escola implica em diferentes niveis de comunicagdo e de inter-
relacdo: 1) relacdo com o governo, secretaria de educagéo e nucleos de ensino
que representam as instancias superiores; 2) relagdo com a comunidade,
representada pelos pais, outros moradores e comerciantes estabelecidos na
jurisdicao da escola; 3) relagdo dos gestores com os subordinados: equipes
pedagégica e de orientacéo, professores, pessoal de secretaria e de servigos

gerais e; 4) relagcdo com os clientes, ou seja, os alunos.

A organizacdo dessas diversas inter-relagdes, em geral, resulta mais de “um
modo de ser” particular do gestor, de suas crengas, sua motivagdo e sua visao
de mundo, do que de conceitos tedricos sobre administragdo. Alias, é preciso
lembrar que as especializacdes em administragédo ou gestdo escolar € matéria

recente.

Bush e Folger (1996) afirmam que os seres humanos necessitam e constréem
estruturas conceituais organizadoras a fim de conferir sentido ao mundo. Os
diferentes pontos de vista individuais operam sobre uma cultura, sociedade ou

organizacéo. Os autores apontam trés modos de conceber o mundo:

Concepcéo individualista do mundo: é a filosofia conhecida como individualismo
liberal. Tem raizes profundas na sociedade contemporénea. Valoriza a
satisfacéo individual (a mesma para todos os individuos). Cada pessoa € uma
entidade Unica que aprecia a vida com seus referenciais proprios e atua em
funcao de preserva-los. A capacidade que cada individuo tem para definir e
realizar a experiéncia do bem na vida - em suas préprias condi¢bes — € o que

possibilita a plena utilizagdo do potencial da vida.
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E muito provavel que administradores centralizadores se enquadrem nessa
concepcdo de mundo, uma vez que satisfaz o conceito definido pelo préprio
individuo acerca do que é bom e valioso e trata os outros como instrumentos de

sua realizagéo.

Concepgdo orgdnica do mundo: defende que o mundo deve conservar a
“harmonia” como bem maior, o que significa reprimir o conflito em beneficio da
expresséo permanente de certos grupos, mantendo-se uma ideologia ou status
quo. Significa sacrificar a justica em favor da paz. Defendem a satisfacao

individual.

Administradores que agem tomando a harmonia e o bem estar como condicao
basica necessdria porque pensam que o conflito pode destruir a instituicao.

Defendem o bem-estar coletivo.

Concepgao referencial do mundo: ainda ndo é reconhecida como linha
filos6fica, mas como um movimento da mediagdo. O valor priorizado por essa
concepcdo é a transformagdo. Entende como fundamentais a satisfacao
individual e o bem-estar coletivo e agrega a capacidade de integra-las em um

conjunto equilibrado.

Os administradores precisam ser capazes de manifestar a forga pessoal e ao
mesmo tempo a preocupagdo com os demais. Perceber os individuos
simultaneamente como individualizados e similares; autdbnomos e vinculados.
No plano interno, o gestor é capaz de vincular os interesses proéprios com a

consciéncia de seus superiores e de seus subordinados.

O valor da transformacdo implica em alcancar a realizagdo do potencial
individual com compaix&o e integracéo. O conflito é encarado apenas como um
movimento que busca a mudanca de um estado para outro, uma transformagao

que ndo precisa ser temida ou negada, mas enfrentada com respeito.

Como pensar a gestdo escolar sob angulos tdo estreitos, apos essas

afirmagdes? Como aprender sobre o que é verdade, o que € belo, o que é bom,
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sem modelos admirdveis? Como aprender os conceitos de justica sem viver
numa comunidade justa? Como podemos influenciar positivamente criancas e
jovens, cidad&os do futuro? Como preparé-los para resolver problemas e tomar
decisGes? Como despertar o espirito competitivo/cooperativo de que necessita

o mundo globalizado?

Um modelo de gestdo participativa implica numa visédo referencial de mundo
compartilhada por todos os membros da organizagédo. Gestores preocupados
com a satisfagdo e o bem-estar de todos fomentam a divisdo de problemas, a
aceitagéo das diferengas e o acatamento de propostas de solugdo, numa
verdadeira relagcdo de responsabilidade e interdependéncia. Com isso
promovem harmonia e cooperagao, e nao sobrecarga de tarefas, ordenamento

e conflitos constantes entre pessoas e grupos.

O que os diversos autores modernos nos propdem é uma nova visdo da
educagdo, do educador e do educando: todos compartilham objetivos comuns
que s@o ensinar/aprender e serem respeitados e reconhecidos por suas

habilidades e competéncias.

Atingir essas metas torna-se uma tarefa dificil em fungao da falta de estratégias
e instrumentos para um manejo adequado e construtivo das inter-relagdes. Um
dos maiores desafios dos gestores é administrar as diferencas e os conflitos
interpessoais que ocorrem cotidianamente nos ambientes de trabalho e
aprendizagem. Os conflitos interpessoais serd o tema abordado no préximo

capitulo.
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CAPITULO 3

ETIOLOGIA E DESENVOLVIMENTO DOS CONFLITOS

As habilidades emocionais e de interacdo tém sido ignoradas como tema de
ensino; como consedqliéncia assistimos ao crescimento de conflitos, indisciplina
e violéncia nas escolas. Se as habilidades para se comunicar, negociar e
resolver conflitos de forma construtiva ndo fazem parte dos temas
educacionais, € bom lembrar que é’nossa vida futura, individual e coletiva, que

esta em questéo.

Nesse sentido parece, entdo, que aprender a relacionar-se e comunicar-se é o
fundamento mais importante para se alcangar uma adequacgéao real e uma agéo

eficiente num mundo de constantes mudancas e grandes exigéncias.

As resisténcias as mudancas de habitos, opinides e sistemas de crengas tém
sido o maior inirﬁigo das ciéncias do comportamento humano. A exemplo disso,
a ciéncia tem apresentado novos contextos de compreensao das capacidades
de aprendizagem e de conceitos de inteligéncia baseados em habilidades
emocionais. Tal inteligéncia refere-se a administracdo dos conflitos
intrapsiquicos individuais que é base indispensavel para um relacionamento

interpessoal mais harmonioso.

Numa tentativa de atingir tais objetivos vale a pena pensar em converter a
escola em um‘ambiente harmonioso e segu rb, como afirma Johnson & Johnson
(1999) e sustentado no que é verdadeiro, belo e bom, como sugere Gardner
(1999). \ |

Porém, antes de atingir essa condicdo ideal de maturidade emocional, é
preciso que o individuo enfrente o “pantanal”’ de conflitos internos e externos
que a vida apresenta, para melhor compreendé-los e transforma-los em

oportunidade de crescimento. Os conflitos intrapsiquicos ndo administrados
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adequadamente, em geral encontram um campo de  expressdo nos

relacionamentos interpessoais.

3.1 Uma Visdo dos Conflitos Interpessoais

As escolas sdo sede de conflitos préprios e da sociedade em
geral.

Fernandez Enguita

Quando uma pessoa comega a participar de um grupo, hé uma base interna de
diferencas de conhecimentos, informagdes, opinides, preconceitos, atitudes,
experiéncias anteriores, gostos, crencas, valores, o que traz inevitaveis
diferencas de percepgdes, opinioes e sentimentos em relagdo a cada situagéo.
E ha também uma base externa, que compreende 0s valores e ideologias dos
grupos sociais e culturais que exercem uma influéncia sobre o individuo.

As diferencas nessas bases internas e externas, percebidas ou ndo, podem ser
bem comunicadas com sucesso ou fracasso. Quando mal comunicadas ou mal

entendidas podem gerar conflitos interpessoais.

Keneth Boulding (apud Folberg e Taylor, 1984) descreve o conflito interpessoal
como “uma situacdo de concorréncia, onde as pessoas estdo conscientes da
incompatibilidade de futuras posicdes potenciais, e na qual cada uma delas
deseja ocupar uma posicao incompativel com os desejos da outra”.. Refere-se
a uma disputa pelo que é indisponivel para todos. / '
Vezzulla (1998) conceitua o conflito interpessoal como sendo “duas
individualidades confundidas pelas 'préprias limitagdes intrapsiquicas, que se
enfrentam por posigdes incompat'iveis, determinadas pelo desejo de poder
mais que o outro, estruturadas nﬁma posicéo defensiva, cheia de preconceitos,

que confunde mais do que esclarece os préprios interesses”.



26

Na concepgdao de Highton e Alvares (1995), o conflito é um processo
essencialmente dinamico, sujeito a permanentes transformagbes desde seu
nascimento até sua resolucdo. Tal transformagdo pode e deve ser
administrada. Quando o conflito comega, as partes que pei'seguem a obtencao
de seus obj_efivos e, "portanto,‘umaEresqugéo do conflito, manejam por si
mesmas as condutas conflitivas,\Na realidade, manejam a propria, mas, ao
fazé-lo, manejam também a do oponente, ja4 que a interagdo entre 0Os
protagonistas é a esséncia do conflito. E, por definicéo, a interacdo € um
conjunto de condutas sucessivas de distintos atores, podendo cada uma delas
estar relacionada com a anterior como sua conseqiiéncia. Na medida em que
as partes em disputa ndo obtenham satisfétéria resolucdo do conflito, a
intensidade da conduta conflituosa tende a aumentar, o que produz tambem
um crescimento de hostilidade no nivel emocional e um aumento na quantidade

de atos negativos que um e outro realizam.

Para Bush e Folger (1996), conflito refere-se a uma oportunidade de
transformar a consciéncia e a conduta para alcangar o nivel mais elevado de
forca cooperativa ou compassiva. E os autores definem satisfagao como o ato
de “obter o maximo beneficio possivel da vida e evitar o sofrimento, valorizando

ndo sé o desejo individual mas a satisfagéo da humanidade em geral”.

Podemos dizer que conflito € uma situagao experimentada, inicialmente, como
desconfortavel ou ameacadora, vivenciada por duas ou mais pessoas que se
enfrentam e, ndo sabendo como resolvé-la, véem o outro como aquele que
deve aliviar seu sofrimento ou pagar pelo prejuizo. O conflito interpessoal
caracteriza-se pela falta de racionalidade no tratamento de uma situacéo
gerada por mal-entendidos, por desejos ou interesses incompativeis ou por

diferencas de percep¢éo.

H4& um conflito de interesses quando as agdes de uma pessoa, visando
alcancar suas metas, impedem ou criam obstaculos a outra pessoa que

também est4 tentando alcangar suas préprias metas. '
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Interesses, segundo Highton e Alvares (1995), representam os sentimentos das
pessoas a respeito do que é basicamente desejavel e tendem a estar no centro
dos pensamentos e das agdes das pessoas, formando o nucleo de muitas de
suas atitudes, metas e intengdes. Constitui as necessidades prioritarias de
cada uma das partes que devem satisfazer-se para chegar a um resultado
equitativo e estdvel nas negociagbes. Aparecem dentro do conceito de
interesses aspectos multiplos, pois ndo s6 se consideram as necessidades
como também os desejos, preocupagdes e temores das partes; os interesses

motivam as pessoas e sdo os fatores encobertos ou ocultos no conflito.

Posicdo, segundo as autoras, é uma expressdo que define aquilo que as
pessoas dizem querer, as exigéncias ou condigdes que as pessoas defendem

numa discusséo, na tentativa de encobrir ou mesmo alcancar os interesses.

Deutsch (1973) salienta que ha um conflito quando aparecem atividades
incompativeis. Uma atividade que impede ou interfere no aparecimento ou
efetividade de outra atividade incompativel com ela. Tais atividades podem se
originar em uma pessoa, entre duas ou mais pessoas, entre dois ou mais

grupos.

O autor acrescenta que o conflito pode se apresentar de duas maneiras: o
conflito manifesto, que é aberto ou explicito, e o conflito oculto, que é implicito
ou negado. Algumas das barreiras externas que impedem a manifestacdo do
conflito podem ser descritas como: as normas do grupo, os conceitos pessoais
do papel ou fungdo, a imagem publica, ideologias ou ilusérios sociais e a

percep¢ao da vulnerabilidade do outro.

Algumas das barreiras internas podem ser: os valores, as necessidades, os
temores e ansiedades, preconceitos, ou os padrdes habituais de
comportamento ou pensamento que trazem algum tipo de conforto. Tais
barreiras referem-se, fundamentalmente, ao que se passa no mundo individual

e que se expressa num conflito interpessoal.
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Existe uma diferenca essencial entre temor e ansiedade normais e temor e
ansiedade neuroticamente incapacitante, de acordo com Hollis (1999): “os
medos s&0 normais e naturais. A ansiedade que é funcédo da nossa histéria
pessoal & normal e natural. A angustia que é consequéncia da fragilidade da
condi¢&o humana também é natural e normal. O que varia é o grau de afeto e a

natureza e a conseqiéncia das nossas reacdes”.

Nesse caso, as reacbes é que se tornam um problema moral ou resultam num
~conflito, ou seja, quando as estratégias escolhidas para solucionar o
desequilibrio emocional se tornam prejudiciais a um, ao outro ou aos dois ou

mais de uma dada inter-relacéo.

Nesse sentido, a andlise das barreiras e dos acontecimentos desencadeantes
de um conflito oferece possibilidades de manejo mais construtivo ou mais
adequado do conflito. Um aspecto importante do manejo da disputa é eleger o
problema, o lugar e o momento adequados para seu tratamento, de modo que
o resultado seja positivo. Para isso é necessario reconhecer quais sdo as
barreiras envolvidas com a finalidade de supera-las ou impedir-lhes a

manifestagéo inadequada.

processo de resolugéo de conflitos precisa ser desenhado para criar um estado
de uniformidade ou convergéncia de propdsitos, métodos ou condutas. A
solucdo positiva depende das convergéncias de interesses gque causem o

-

menor dano mutuo ou que diminuam as forgas em oposicao.

As escolas se caracterizam por viver diversos tipos de conflitos, de distinta
indole e de diferentes intensidade e complexidade. Conflitos entre professores,
conflitos entre professores e alunos, conflitos entre professores e pais de
alunos, conflitos entre professores e diretores, conflitos entre alunos, conflitos
entre diretores e pais, conflitos entre a direcdo e Secretaria de Educacgéo,
constituem uma pequena mostra das muiltiplas inter-relagdes conflitivas que

inevitavelmente se apresentam nas escolas.
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A pratica tem demonstrado uma tendéncia a encarar os conflitos como
destrutivos e por isso negados, suprimidos ou evitados. Geralmente as
pessoas usam suas proprias técnicas para resolver: distanciam-se do outro ou

se agridem verbal ou fisicamente.

Em muitas escolas, vive-se, ainda, uma destruidora rotina. Sampaio (2000)
descreve a realidade das escolas portuguesas, que em nada difere das escolas

publicas no Brasil, da seguinte forma:;

“a maioria dos professores esforca-se por ‘dar a matéria’ da melhor

forma possivel, trabalhando para os alunos através de um grande
esforco nem sempre compreendido. A escola ndo tem nada que a

caracterize como entidade autdnoma: paredes sem um quadro, patios
destruidos ou sem nada de significativo, salas de aula todas iguais com
dizeres nas paredes que ninguém liga mais, banheiros inqualificaveis.
Nesses casos alunos e professores vao para as aulas esperando que o
dia passe sem grandes sobressaltos. Se os estudantes vém de familias
organizadas com razodvel preparacao cultural, conseguem aprender o
suficiente para responderem as perguntas dos testes e terem notas
positivas no final do periodo; se, ao contrario, a sua base familiar é
desagregada, rapidamente caminham para a reprovacéo ou para a

indisciplina”.

O quadro é desolador e reflete-se na grande desmotivagéo dos profissionais da
educacéo. E, para lidar com isso os gestores acusam a familia; a familia acusa
a administracéo; professores aos alunos e; os alunos aos professores, num

jogo de culpas improdutivo e destrutivo.

Jares (1990) afirma que tanto no conjunto da sociedade em geral como no
sistema educativo em particular, predomina a concepcao tradicional,
tecnocratica e conservadora do conflito - aquela que o qualifica como negativo,
ndo desejavel, sinbnimo de violéncia, disfungdo ou patologia e, em
consequéncia, como uma situagcdo que deve ser corrigida e, sobretudo,

evitada.
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Com relagdo as causas dos conflitos escolares, Jares (1992) os enquadra em
quatro tipos de categorias, intimamente ligadas entre si:

Ideolégico-cientificas:

Opcdes pedagdgicas diferentes

Opgoes ideoldgicas (definicdo de escola) diferentes
Opc¢bes organizativas diferentes

vV V VvV Vv =

Tipo de cultura ou culturas escolares que convivem na instituicdo

Relacionadas com o poder:
Controle da organizagao
Promocgao profissional

Acesso aos recursos

vV V V v DN

Tomada de decisdes

Relacionadas com a estrutura:
Ambiguidade de metas e fungdes
“Celularismo”

Debilidade organizativa

V V.V Vv ®

Contextos e variaveis organizativas

Relacionadas com questdes pessoais e de relacio interpessoal:
Auto-estima / Reconhecimento '
Seguranga

Insatisfagdo com a profisszo

V V. Vv Vv &

Comunicagéo deficiente e/ou desigual

As préticas cotidianas escolares estdo em contato permanente com possiveis
conflitos em torno de ideologias, de estrutura administrativa, de disputa de
poder e, principalmente, em torno das relagdes interpessoais. Jares
complementa: “ndo se trata, pois, de meras falhas técnicas ou de disfuncdes
mais ou menos pontuais do éistema, senao de uma realidade que existe de per

si, desde o momento em que existimos e que existe o outro; desde o momento
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em que se cria uma organizagéo, ha conflito (conflitos intra e interpessoais).”
- Ha uma realidade de disputas pelo afeto, pela aceitacdo e reconhecimento do

Eu pelo QOutro.

Ressaltamos ainda os conflitos relacionados ao modelo ou padrao de
comunicagéo: direta ou intermediada. Quanto mais direta, menos distorgdes ha
e mais democrdtica é a relagdo. Por outro lado, as instituicbes muito
verticalizadas geralmente estabelecem uma comunicacdo intermediada e
propensa a criar mais distorgdes em fungdo da distancia entre o decisor e o

executor, argumenta Oliveira(1999).

Para enfrentar a realidade dos conflitos os gestores da educacgido e a escola
como um todo tem de analisar a forma como é exercido o seu controle. Temos
observado que de modo geral a imposicdo da ordem e da autoridade e a
punicao (falta de atengéo, trabalhos extras, reprovacéo) tém sido a forma mais

usual de controle dos conflitos.

A indisciplina é apontada por gestores e professores como principal conflito nas
escolas e de modo geral, tem sido acompanhada de outros comportamentos de
contestagao juvenil; seu tratamento tem sido basicamente, através da
imposi¢éo da ordem e do controle por parte dos adultos, o que tem contribuido
para situagdes de conflito constantes entre os membros da comunidade

escolar.

Para Sampaio (2000), tanto a disciplina quanto a indisciplina sdo um produto
das relagbes pedagdgicas estabelecidas entre os diversos protagonistas da
realidade escolar e que, para se compreender o que é indisciplina, a escola
tem de entender sobre a disciplina, entender sobre o conjunto de
comportamentos e atitudes esperados ou aceitaveis para as pessoas naquele

contexto.

E preciso entender a indisciplina como sintoma de conflitos latentes ou ocultos.
De modo geral, a indisciplina é expressdo de insatisfacdo com o modelo de
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relacionamento estabelecido entre professor e aluno: autoritarismo x

subordinagio.

N&o ha disciplina sem regras. Mas que espécie de regras precisam existir
numa escola? Como construir esse conjunto de regras? Isso pressupde um
processo de discusséo partilhado que traz inseguranca, até mesmo panico,

pois dividem-se as opinides e a guerra entre pais e educadores é declarada.

Dee Hock (1999) entende por uma organizagéo “cadrdica” aquela que deve
combinar harmoniosamente caracteristicas de ordem e caos. A escola precisa,
entéo, preparar-se para enfrentar o conflito decorrente das diferentes opinides
e diferentes modos de ver e compreender o mundo, e a base que deve

sustentar o debate é o objetivo final; harmonia ou transformacao.

“Escola né@o pode ser um local onde se vai gratuitamente; precisa ser um bem
que se cultiva e que se enriquece, participando da sua vida. S6 o aluno
interessado pode ser aluno disciplinado... A motivacdo é uma palavra oca; o
que interessa é o sentido do trabalho escolar, que se constréi a partir de uma
cultura, de um conjunto de valores e de representacbes em situagédo, numa
interagdo e numa relaczo. Pelo dialogo se constréi o sentido.” (Sampaio, 2000)
O autor expressa a preocupagao com o significado da educacgéo para que ela
nao seja “vazia”, mas que contenha um valor que a justifique e pelo qual deve

valer a pena se entregar.

Essa realidade e os escassos estudos a respeito dos conflitos na organizagéo
escolar fundamentam a visdo negativa do conflito que as instituicdoes escolares
expressam através do descaso ou da negagéo. Na tentativa de desenvolver
uma viséo alternativa, fundamentada na transformacgédo de valores, a escola
precisa admitir o conflito que é inerente a vida e como um elemento
reorganizador; uma oportunidade de repensar o modo como as coisas sdo

conduzidas.
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A organizacédo pedagdgica da escola é a base essencial para tratar conflitos,
indisciplina e desmotivacdo. Se a escola nao for capaz de refletir sobre a forma

como funciona, ndo pode gerar um clima propicio ao ensino-aprendizagem.

“O conflito ¢ um instrumento essencial para a transformacdo das estruturas
educativas”, afirma Jares (1990), quando defende a teoria critica da educacio,
Proposta por Carr e Kemmis (1 986):

“Uma ciéncia educativa critica tem o propésito de transformar a
educacéo; é encaminhada a mudanca educativa (...) & transformacéo
das praticas educativas, dos entendimentos educativos e dos valores
educativos das pessoas que intervém no processo, assim como das
estruturas sociais e institucionais que definem o marco de atuagao de

tais pessoas”,

Compreender o “todo” do processo educativo tendo uma visao global, facilita a
gestéo das relagdes interpessoais e seus conflitos. Porém o que se assiste &
uma total desintegracdo, ou seja, ndo se relaciona o modelo de gestao
administrativo empregado com a indisciplina, nem os valores e cultura
organizacional com as estruturas institucionais ou o com o comportamento
coletivo. A desarticulagio reflete-se em todos os niveis da organizagao,

afetando principalmente os alunos.

Em geral, os procedimentos e habilidades cognitivas, sociais e emocionais que
criangas e jovens, bem como os adultos educadores, necessitam para resolver
conflitos de modo construtivo tém sido ignorados por gestores. Johnson e
Johnson (1995), demonstraram duas formas de manejar o conflito e suas

consequéncias:

Manejos destrutivos dos conflitos podem cortar relagdes, sabotar o trabalho,
postergar e reduzir os esforcos de ensino e aprendizagem e debilitar o
compromisso com as metas da organizagao. Tais respostas séo ineficientes na
solugdo do conflito e a nica forma de resolver um problema é enfrenta-lo

construtivamente.
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Os conflitos manejados construtivamente t&m muitos resultados positivos, pois
podem melhorar o desempenho escolar, a motivagédo e engajamento dos
professores, aumenta o senso de responSabilidade individual e o espirito
cooperativo de toda a comunidade escolar. Por outro lado, cria confianga e
mais habilidade para entender e modificar as tensbes emocionais, aliviando o
estresse.

A resolugdo de um conflito pode fortalecer uma relagéo e criar uma sensacao
de identidade e coesdo. "Nada divide mais os seres humanos do que os
conflitos pobremente manejados. Nada une mais os seres humanos do que os
conflitos manejados construtivamente.” (Johnson e Johnson, 1995) Veja
Quadro comparativo 1. Como veremos posteriormente, a mediagéb trata o
conflito de forma construtiva, propondo transformagéo e crescimento em vez de

imposic&o ou castigo.

Basicamente a visdo do conflito como possibilidade de mudanca ou
transformacéo é o que possibilita enfrents-lo de forma construtiva. Espaco e
estrutura adequadas ao tratamento do conflito sdo indispensaveis.
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Quadro 1
Formas de tratamento de conflitos

Destrutivas

Construtivas

Um ganha as custas do outro

Os pafticipantes se sentem feridos,

ressentidos, coléricos e desconfiados

Diminui a possibilidade de resolver

construtivamente futuros conflitos

Todos atingem suas metas

Os participantes se respeitam e tém

mais confianga reciproca

de

construtivamente futuros conflitos

Aumenta o potencial resolver

Bush e Folger (1996) argumentam que uma resolugéo de conflitos através dos

principios da mediagdo pode mais do que promover acordos e melhorar as

relagdes. Pode transformar a vida das pessoas, introduzindo tanto um sentido

mais vivido de sua prépria eficacia pessoal (revalorizagdo) como uma maior

abertura e mais aceitacdo do outro (reconhecimento). Voltaremos a essa

questao no capitulo sobre mediacio.

Um aprofundamento nos aspectos sociais e psicolégicos poderdo contribuir

para uma melhor compreensido e um manejo mais construtivo do conflito.

Descreveremos a seguir alguns aspectos sociologicos e psicolégicos das

interagGes humanas.
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3.2 Influéncias nas Interacées

O homem n&o nasceu somente para trabalhar, mas o trabalho consome mais
da metade de sua vida; é a via encontrada para a realizagdo de suas
potencialidades e é através do trabalho que o homem consegue unir-se ao

mundo, aumentando seu poder e sua participagéo no contexto social.

O advento do computador trouxe, além da automacao na fabrica e no
escritorio, novos padroes de complexidade, competitividade e mudancgas
constantes em todos os empreendimentos e atividades humanas. Segundo
Martin-Bar6 (1983), “a vida social e pessoal do individuo se articula ao redor do
trabalho” e justifica: “o individuo dedica boa parte da vida preparando-se para o
trabalho e depois passa a maior parte do tempo em atividades de trabalho.
Especializa-se e se atualiza profissionalmente. Determina sua moradia,

organiza seu tempo e outras atividades em fungéo das exigéncias do trabalho”.

O mundo do trabalho, portanto, exige que o homem se relacione, troque,
aprenda e aja de acordo com determinados padrdes ou regras de convivéncia.
Tais regras podem ser especificas de cada grupo em particular ou de cada
organizacéo em que esta inserido. Nesse contexto o individuo influencia e é

influenciado num processo chamado de socializagao.

O processo de socializacdo é o resultado de um conjunto de acgbes,
percepgoes e atitudes individuais somados a um sistema de crencas e valores
que sdo compartilhados ou aceitos por outros individuos através da interacgao

que se estabelece entre aqueles que convivem num ambiente comum.

A escola representa dois ambientes distintos e interdependentes de interacdo
continua: o ambiente de trabalho e o de aprendizagem. Para Fialho (1998) “as
emog0es que sentimos e manifestamos sdo respostas fortemente influenciadas
pelo meio social a que estamos sujeitos” e complementa, afirmando que o que

determina as relagdes sociais dos seres humanos inseridos nesses contextos
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séo normas cristalizadas, as quais irdo caracterizar os papéis sociais a adquirir.
Isso nos remete a afirmar que o sentimento de Eu e as condutas desse Eu sdo
fortemente influenciadas pela necessidade de ser aceito pelas pessoas desses

ambientes.

Segundo Zanelli (1997), socializagdo é o processo geral de aprendizagem e
estabelecimento de normas e valores dentro de um contexto cultural onde os
agentes de socializagdo sdo a familia, a escola, grupo de pares, a igreja, os

meios de comunicagéo, as organizagdes de trabalho, etc.

Cada individuo representa papéis sociais que estdo associados ao status, a
identidade ou a percep¢do de si mesmo. A baixa auto-estima ou algumas
defesas perceptivas podem filtrar ou bloquear as informagdes que atingem o
sistema sensorial de uma determinada pessoa. Por outro lado, a percepgéo
dos outros se da através de um sistema conceituai estabelecido pelas normas

sociais, afirma Zanelli (1997).

As relagbes interpessoais desenvolvem-se em decorréncia do processo de
interagcdo. E sob essa 6tica que Moscovici (1998) analisa a questdo do

relacionamento nas organizacgdes de trabalho.

Em situagbes de trabalho ou de sala de aula, compartilhadas por duas ou mais
pessoas, ha atividades pré-determinadas a serem executadas, bem como
interacGes e sentimentos recomendados, tais como: comunicagéo, cooperagéo,
respeito, responsabilidade, amizade. A medida que as atividades e interagoes
prosseguem, os sentimentos despertados podem ser diferentes dos esperados
e, inevitavelmente, os sentimentos influenciardo as interacbes e as proprias

atividades.

Assim, sentimentos positivos de simpatia e atracdo provocardo aumento de
interagdo e cooperagdo, repercutindo favoravelmente nas atividades e
ensejando maior produtividade. Por outro lado, sentimentos negativos de

antipatia e rejeicdo tenderdo a diminuigcdo das interacdes, ao afastamento, a
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menor comunicagdo, repercutindo desfavoravelmente nas atividades, com

provavel queda de produtividade.

Quando uma pessoa comeca a participar de um grupo, hd uma base interna de
diferengas que englobam conhecimentos, informag6es, opinides, preconceitos,
atitudes, experiéncias anteriores, gostos, crencas, valores e estilo
comportamental, o que traz inevitaveis diferencas de percepgdes, opinides e

sentimentos em relagdo a cada situagdo compartilhada.

Essas diferengcas passam a constituir um repertério novo: o daquela pessoa
naquele grupo. Como essas diferencas sédo encaradas e tratadas determina a
modalidade de relacionamento entre membros do grupo, colegas de trabalho,

superiores e subordinados, professores e alunos.

Exemplificando: se no grupo ha respeito pela opinido do outro, se a idéia de
cada um é ouvida e discutida, estabelece-se uma modalidade de
relacionamento diferente daquela em que n&o ha respeito pela opiniao do
outro, quando idéias e sentimentos ndo sdo ouvidos ou ignorados, quando ndo

ha troca de informagdes entre membros do grupo.

A maneira de lidar com diferengas individuais cria um certo clima entre as
pessoas e tem forte influéncia sobre toda a vida em grupo, principalmente nos
processos de comunicagdo, no relacionamento interpessoal, no

comportamento organizacional e na produtividade.

O senso comum leva as pessoas a adotarem uma postura de conformidade
com as normas grupais e sociais estabelecidas. As pessoas, em suas vidas
diarias, amoldam-se &s expectativas dos outros e aos padrées de uma
sociedade. A prontiddo para esse conformismo reduz, em grande parte, os
conflitos e permite regularidade, ordem, previsibilidade dos comportamentos
humanos. A adesdo a normas comuns de conduta”prové uma base para os

esforgos sociais organizados.
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Os individuos que ndo se adaptam as normas, freqlientemente s&o rejeitados
pelos outros, entrando em conflito com colegas ou superiores. A rejeicao traz
ansiedade, que dificiimente é suportada quando intensa, tornando o individuo
apatico ou agressivo. A méa condugdo dessas situagdes faz crescer tanto a

freqliéncia quanto a intensidade dos conflitos.

O relacionamento interpessoal pode tornar-se e manter-se harmonioso e
prazeroso, permitindo trabalho cooperativo, em eqUipe, com integracdo de
esforgos, conjugando as energias, conhecimentos e experiéncias para um
produto maior que a soma das partes, ou seja, a tdo buscada sinergia. Ou
entdo tender a tornar-se muito tenso, conflitivo, levando a desintegragdo de
esforcos, a divisdo de energias e crescente deterioragdo do desempenho

grupai para um estado de entropia do sistema e final dissolugéo do grupo.

RelagGes interpessoais e clima de grupo influenciam-se reciproca e
circularmente, caracterizando um ambiente harmonioso e coeso, oOu
competitivo e conflitante. Cada modalidade traz satisfacdes ou insatisfagcoes

pessoais e grupais.

Segundo Moscovici (1998), em situacdes de tensdo ou conflito as pessoas
respondem emocionalmente. As emogbes, quando reprimidas ou negadas,
podem resultar em comportamentos de agressividade e até vingancga. Ao passo
que ter espago ou oportunidade para falar, esclarecer e reconhecer os préprios
sentimentos e ser respeitado é a maneira mais positiva de se lidar com tais

situagoes.

Os conflitos interpessoais sdo muitas vezes exacerbados ou reduzidos,
dependendo das percepgdes que as pessoas tém da situagdo e do outro,

explica Moore (1998).

Curle (1971) observa que muitos sentimentos do homem sobre os outros
derivam de seus sentimentos sobre si mesmo. Como estes sentimentos s&o
freqlentemente intrincados, contraditérios e nao plenamente percebidos em

nivel consciente, suas atitudes também sao obscuras e irracionais.
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Os individuos escondem de si e dos outros as verdadeiras representacdes e,
em seu lugar, apresentam uma méscara ou miragem, ou seja, uma imagem
baseada nas necessidades psiquicas do observador e ndo nas caracteristicas

reais.

Outro aspecto de crucial importancia na construgédo das relagbes interpessoais
é a ideologia presente no pensamento social e individual, na linguagem e nas

agoes cotidianas e que também sdo pano de fundo das relagées.

De modo geral, as ideologias ou “senso comum” levam as pessoas a adotarem
uma postura de conformidade com as normas grupais e sociais estabelecidas.
As pessoas, em suas vidas diarias, amoldam-se as expectativas dos outros e
aos padroes de uma sociedade. A prontiddo para esse conformismo permite
regularidade, ordem, previsibilidade dos comportamentos humanos, mas

impede o questionamento, cria limitacdes e preconceitos.

Conforme afirma Aroldo Rodrigues, nossa inten¢cdo de nos comportarmos de
determinada forma decorre das crengas que temos acerca do objeto (pessoa,
fato..) as quais, por sua vez, fazem com que tenhamos uma atitude pré ou
contra este objeto; além disso, esta intencdo de comportar-se é influenciada
também pelo que outros significantes (pais, amigos, namorados, professores,

etc.) pensam acerca do objeto.

A fim de obter uma mudanga de intencdo de comportamento devemos tentar
modificar as crencas que substanciam as atitudes e a posicdo dos outros

significantes.

Ninguém discorda que vivemos um momento de grande quebra de
paradigmas: Globalizagdo da economia e da informagdo com a Unido
Européia, o Mercosul e a Internet. Estamos, sem duvida, vivendo uma
transformagé@o que mudara a politica e a economia do futuro afetando a vida

dos individuos.
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Cada individuo, cada organizagéo, para manter sua posi¢cdo competitiva, esta
investindo na aquisicdo de novos conhecimentos, de novas estratégias. A
competicdo desordenada que se cria também gera conflitos, desentendimentos

e muita ansiedade.

Glasser (apud Folberg e Taylor, 1984) explica que, ao existir uma diferenca em
nossa percepg¢ao interna (o que desejamos) e o que nos apresenta o mundo (o
que pensamos que temos), experimentamos um erro de percepcdo que nos
motiva a produzir pensamentos, sentimentos e acGes que tém a finalidade de
satisfazer nossas necessidades e reduzir a frustrac@o ou tensao que resulta do

conflito interno.

As interagbes também sdo marcadas como um processo dindmico de
comunicagéo. Oliveira (1999) escreve que comunicagdo quer dizer “trocar
idéias, consultar os demais, tornar comum, tornar legivel, fazer-se

compreendido”, quer dizer “entender os outros”.

Falhas no sistema de comunicagc@o e nas percepgdes estdo em toda parte e
por varias razdes. Individuos diferentes podem interpretar a mesma mensagem
de maneiras diferentes, dependendo da experiéncia anterior. Por exemplo: os
alunos percebem as coisas de modo diferente de seus professores. Isto
significa que, em qualquer situagdo, os individuos escolherdo uma parte da
propria experiéncia passada que se assemelha a experiéncia atual, e assim
tirardao conclusdes que impedirdo uma boa comunicagédo. Dedicamos uma
sessdo especial para aprofundar os contelidos da comunicagdo. Ver item 3.4

deste capitulo.

S&o os individuos que compdem uma organizacdo e, para compreender o
funcionamento de um determinado grupo, é preciso entender as normas
estabelecidas pelo préprio grupo: o que valorizam, quais as crengas e quais as
regras formais e informais que regem o comportamento de seus membros. As
normas séo estabelecidas a partir dos contetidos individuais adquiridos através

das crengas e valores familiares, sociais e culturais. Véarios pesquisadores
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analisam o fenémeno da interacdo nos grupos e apresentamos alguns deles

neste trabalho.

De acordo com Moscovici (1975), podemos analisar um grupo através de sua
composicéo, estrutura e ambiente. Nesse caso, estudam-se as pessoas que
compdem o grupo, as posigdes relativas que elas ocupam no grupo, suas
relagbes entre si, o espago fisico e psicossocial do grupo. Poder-se-ia

acrescentar ainda o contexto social e politico no qual o grupo esta inserido.

Pode-se também estudar um grupo considerando sua dindmica, os
componentes que constituem forgas em agéo e que determinam os processos

de grupo.

As pessoas que compdem um grupo trazem seus valores, sua filosofia e
orientagédo de vida. A interagdo permite conhecimento mutuo e identificacao de
alguns pontos comuns que servirdo de base para a elaboragdo de normas
coletivas, tacitas e explicitas, na dindmica de grupo, descreve Moscovici
(1975).

Interagéo social é, portanto, o meio de troca mediante o qual refinamos as
nossas percepgdes do mundo exterior, desenvolvemos nossas habilidades
interpessoais, aumentamos a nossa capacidade cognitiva e adquirimos

atitudes.

Complementando, afirma Pichon-Riviére (1991) que existem trés dimensées de
investigagcdo — a investigacdo do individuo, da sociedade e da cultura —
permitindo trés tipos de andlise: a psicossocial, que parte do individuo para
fora, dirigindo-se aos diferentes membros que o rodeiam; a sociodinamica, que
analisa o grupo como estrutura, composicéo, economia, politica, ideologia, etc.
e a cultural, que toma a histéria, os simbolos e os mitos de um grupo. Esta
triplice investigagdo  permite obter uma andlise mais abrangente das

influéncias sociais num determinado grupo ou organizago.
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Influéncia Social, segundo Rodrigues (1999), consiste num processo de poder
e “no fato de uma pessoa induzir outra'a um determinado comportamento
desejado pelo agente da influéncia e que na base de toda a influéncia ests o

poder da pessoa em lograr a influéncia desejada”.

Noutra visdo sobre a influéncia, Babin e Kouloumdijian (1989) propdéem uma
reflexao: “quais as condicbes de didlogo entre o adulto gue diz: ‘estude’ e o
jovem que responde ‘de que adianta?’ Como esses dois mundos mentais
podem romper a incomunicabilidade? A resposta dos autores é que, quando se

quer influenciar, é preciso compreender.

Para compreender a realidade do outro, é preciso antes investigar sobre o que
O outro pensa e sente, e isso é feito através da leitura, da escuta e de
perguntas que, embora sejam procedimentos muito exteriores e insuficientes,
sao indispensaveis. Depois é preciso experimentar ou expor-se ao fendbmeno e
Nao apenas rejeitar outras pessoas ou novas idéias. E preciso experimentar em
trés niveis: intelectual ou racional, emocional e intuitivo ou irracional. O que os
autores sugerem como experiéncia é uma profunda compreensido do

pensamento, do raciocinio e da emocgéo do outro.

N&o é convencendo nem aconselhando ou esclarecendo seus adversarios que
uma nova forma de agir ou pensar é estabelecida, afirma Paul Samuelson
(apud Babin, 1989) e continua: “néo se pode pér entre parénteses a emocéo e
o imaginario”. Basta entrar em nés mesmos e descobrir um complexo

funcionamento que a cultura tem negligenciado.

S6 ocorre a influéncia quando se compreende a realidade do outro em seu
conteudo intelectual e emocional, Quando se entende como o outro pensa e
sente a respeito de determinada situagdo, fato ou experiéncia. Podemos
também dizer que a influéncia decorre primeiro de um processo de empatia e
depois de uma sensibilidade para interpretar e propor uma nova forma de ver a

situagdo ou uma nova idéia.
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Reconhecemos que qualquer iniciativa de mudanga deve prever a aquisicéo de
valores e o consequente abandono de velhas e cémodas idéias ou féormulas e
que é muito dificil deixar certas praticas que apérentemente trazem resultados
ou competem com uma experiéncia bem sucedida. As resisténcias as
influéncias ou as mudangas também estéo presentes nas interagées humanas.

Conforme afirma Senge (1999),

“Os pressupostos culturais fornecem significados para os eventos
diarios, para as pessoas dentro de um grupo; eles tornam a vida
possivel e reduzem a ansiedade... a maneira correta de compreender,
pensar e sentir sobre os varios aspectos da vida didria. Modificar uma
cultura organizacional € o mesmo que modificar as atitudes bésicas que
os membros tém desenvolvido ao longo dos anos em sua carreira. E
por isso que a cultura resiste as mudancas: resisténcia é uma resposta

natural para um ataque agressivo contra determinados valores.”

Mudancgas organizacionais implicam em aquisicdo de novos valores, novas
idéias e novas maneiras de fazer as coisas que sdo pré-requisitos para um
novo comportamento, conforme defende Edgar Schein (1982). Os novos
valores s&o introjetados de forma consciente, onde os resultados imediatos de

cada acg&o sdo observados e avaliados, e s6 entdo incorporados.

O autor de Administrando em tempos de Grandes Mudangas, Peter Drucker,
(1998) defende que as transformagdes sociais, no Século XXI, passam por
uma redefinico da educagdo quanto a sua finalidade, valores e contetdo.
Teremos que aprender a definir a sua qualidade e produtividade, para poder

medi-las e gerencia-las.

A consultora americana Madelyn Burley-Allen, numa resenha do livro
“Listening: The Forgotten Skill"’ de John Willey e Sons (1995), analisa a
influéncia do processo de socializagdo da crianca na sua capacidade de ouvir
empaticamente. Toda crianga vive em um ambiente social que influencia a

modelagem dos seus padrdes de comportamento.
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Burley-Allen argumenta que desde a mais tenra infancia as criancas devem ser
educadas a ouvir pelos pais e educadores, pois isso ird influenciar sua atitude
em relagdo & comunicagdo para o resto da vida. Chama atencéo ainda para
como os filtros afetam o processo de entendimento, conversacdo e feedback.
Os filtros mais significativos s&o: memdria, valores, crencas, interesses,
preconceitos, expectativas, percepgdes, atitudes, experiéncias passadas,
ambiente e estado emocional. O adulto fornece o modelo de comunicagao e

interac@o através de seus padrées adotados nas suas relagdes com a crianca.

De acordo com essas afirmagdes, O’Donnell (1997) também acrescenta que
“um paradigma é um padrdo ou modelo que se refere aos conceitos ou
premissas que determinam nosso modo de ver o mundo e agir nele”. Por mais
atraentes que as novas premissas sejam, sé podem ser incorporadas através
da transformagéo profunda, portanto duradoura, dos modelos e conceitos que

formam a visdo de si mesmo, das pessoas e do mundo.

Nenhuma atividade humana pode ser empreendida sem uma sdlida base
filosofica. Egidio Schmitz (1984), como filésofo, define educagdo como “um
fendmeno ou processo pratico, concreto, vital, referindo-se a pessoas
concretas que precisam de principios orientadores e norteadores para suas
préprias opgdes e para o auxilio a outras pessoas”. A educacdo representa um
processo de realizagdo consciente dos valores e das potencialidades humanas.

Portanto, as opg¢des sdo muito importantes e algumas delas realmente vitais.

A causa dos conflitos que afligem a humanidade, segundo Martinelli (1996),
estd na negagdo dos valores como suporte e inspiracdo para o
desenvolvimento integral do potencial individual e consequentemente do
potencial social e afirma que “os valores humanos sdo fundamentos morais e
espirituais da consciéncia humana”. Todos os seres humanos podem e devem

tomar conhecimento dos valores a eles inerentes.

Na busca de compreender os valores, Martinelli (1996) afirma que é comum

conceituar valor, primeiramente, como uma n&o-indiferenga de alguma coisa
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com um sujeito ou uma consciéncia motivada. Dois aspectos alicercam os

valores segundo o autor:
a) Um suijeito dotado da necessidade de uma motivacgao.

b) Um objeto, uma pessoa, uma atitude, algo enfim capaz de satisfazer ou

atender a exigéncia do sujeito.

Ha trés fatores que contribuem fortemente para a transformacdo pessoal,
segundo O’Donnell, cujo desenvolvimento podem levar a uma vida bem-

sucedida:

. Potencial que esta relacionado com a forca inata, grau de inteligéncia,

habilidades e Know-how .
o Vontade que esta conectada com o estado emocional, crencgas e valores.

o Misséo pessoal que tem a ver com o poder da visdo e da sabedoria

espiritual.

Uma miss&o pessoal definida orienta o uso do potencial pessoal. Nessa visao
parece que toda auto-transformagdo e auto-realizagdo dependem de uma
sélida base nos valores e de um esforco e planejamento para fazer as coisas

acontecerem de forma satisfatoria.

Para haver mudanga, ou melhor, aquisicdo de novos valores, é imprescindivel
que haja uma motivagdo nova, uma razio diferente para se comportar de modo
diferente, e isso ndo se obtém com um simples discurso; é preciso atingir um
nivel mais profundo da consciéncia, o que requer analise e experiéncia

pessoal.

No entender da filosofia, para se chegar aos valores humanos e ao
crescimento pessoal, o ponto de partida seria a motivagdo, por isso o tema
sera aprofundado adiante.
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3.3 Motivacdo e Emocoes

Teorias cognitivas, de modo geral, concebem o homem como ser racional, no
sentido de possuir desejos conscientes e de servir-se de suas prépri'as
capacidades para satisfazé-los. Para tanto, evidencia-se a nogéo de “vontade”
ou “necessidade” como bésicas e assumindo importante posicdo nao sé no

pensamento mas também no sentimento.

A Psicologia d4 sua contribuicio para a compreensdo sobre a motivagcao
humana. Encontramos em Vygotisky (1987) que a motivagdo e a emogao

constituem a génese do pensamento:

“O pensamento propriamente dito é gerado pela motivacéo, isto é, por
nossos desejos e necessidades, nossos interesses e emocdes. Por tras
de cada pensamento ha uma tendéncia afetivo-volitiva, que traz em si a
resposta ao ultimo ‘por que’ de nossa andlise do pensamento. Uma
compreensao plena e verdadeira do pensamento de outrem sé é
possivel quando entendemos sua base afetivo-volitiva... Para
compreehder a fala de outrem nao basta entender as suas palavras —
temos que compreender o seu pensamento. Mas nem mesmo isso é
suficiente — também ¢é preciso que conhegamos a sua motivagao”.

Podemos dizer, entdo, que o processo cognitivo depende da emocéo e essa,
por sua vez, esta associada a uma necessidade interna. Uma insatisfacéo ou
uma motivagao gera um pensamento que conduz & acdo. Para compreender

uma agéo é preciso buscar sua causa afetivo-volitiva.

Karen Horney (1945) concebe a ansiedade e a angustia como produto do meio

social e descreve:
“...0 sentimento que uma crianca tem de estar isolada e desamparada
num mundo potencialmente hostil. Uma ampla gama de fatores
adversos no ambiente pode produzir esta inseguranga numa crianga:
dominag&o direta ou indireta, indiferenca, comportamento sem

consisténcia, falta de respeito pelas necessidades individuais da
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crianca, falta de orientacdo real, atitudes de desprezo, admiragdo
excessiva ou a auséncia da mesma, falta de calor confiavel, ser
obrigada a apoiar um dos pais nos desentendimentos conjugais,
responsabilidade excessiva ou diminuida, Superprote¢ao, isolamento de
outras criangas, injustica, discriminagdo, promessas nao cumpridas,

atmosfera hostil...”

A autora classificou em trés grupos os movimentos resultantes de
necessidades afetivas ndo satisfeitas: a) mover-se contra as pessoas; b)
mover-se no sentido de se afastar das pessoas: C) mover-se em direcdo as
pessoas (no sentido de dependéncia). Cada um desses tragos de resposta
interpessoais (luta, fuga, dependéncia) representa uma orientagdo béasica em

relagéo aos outros e a si mesmo.

Esses trés tipos poderiam ser resumidos também como: o tipo agressivo, que
considera que a melhor defesa é o ataque; o tipo isolado, que possui uma
crenga de que se ndo se aproximar demais das pessoas nao sers ferida; o tipo
concordante, que se preocupa em fazer com gue as pessoas o aprovem ou
gostem dele para que ndo o machuquem. Tais desvios de conduta sao
prejudiciais no processo de interacdo, uma vez que o individuo esta
permanentemente preocupado em manter suas reagbes defensivas e sua

motivag&o estd concentrada em criar mecanismos para nao se ferir.

Outra contribuigcdo nos foi dada por Maslow (1954). Sabe-se que o homem
nunca se realiza plenamente; entretanto, esta é sua busca permanente. A
teoria foi construida sobre a premissa de que as pessoas tém necessidade de
crescer e de se desenvolver, como conseqiiéncia das necessidades de auto-
realizagéo e de auto-estima. Porém, antes de sentir-se reconhecido ou
realizado, o individuo apresenta outras necessidades basicas ligadas a propria

sobrevivéncia.

O autor da teoria das necessidades propde que o individuo busca satisfazer
suas necessidades de forma hierarquizada comecando pelas fisiolégicas,
depois as de seguranga, de afeto, de auto-estima e, por ultimo, de auto

realizagao.
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Uma necessidade néo satisfeita pode gerar sentimentos de frustragéo que leva
a paralisia, fuga, agresséo, ou seja, ao estresse ou ao conflito. De modo geral,
a culpa pela insatisfagéo sentida por um é transferida para um Outro, na forma
de agressdo ou ataque. Essa relagdo com o Outro, que é o depositario da
culpa de seu sofrimento, reproduz, de certa forma, a relagdo primaria do
bébe/méae. Na vida de um ser humano h& sempre um Outro que o satisfaz, o

reconhece e o frustra.

Para Maslow (1954) os motivadores sdo, na realidade, as necessidades
humanas intrinsecas e ndo os fatores que satisfazem essas necessidades. Um
individuo n&o estara motivado para se comportar de tal maneira, a menos que
tenha uma necessidade energizando seu comportamento; o tnico objetivo do

intelecto é encontrar satisfagéo para as necessidades da pessoa.

As pessoas que se encontram envolvidas em alguma situacdo de conflito
temem que sua vida privada, seguranca ou bem-estar possam ser destruidos
por um divércio, uma desavenga de custodia, a perda de um emprego,
reprovagao, uma acusagéo ou outras ameagas legais ou pessoais. Sentem que

sua auto-estima e suas necessidades sociais estdo seriamente ameacadas.

Talvez seja dtil esclarecer a diferenca entre medo, ansiedade e angistia

conforme Hollis (1996) entende:

“O medo ¢ especifico. Temos medo de cachorro porque fomos mordido
uma vez. A ansiedade é um mal flutuante que pode ser ativado
praticamente por qualquer coisa,..., mas que geralmente tem origem na
inseguranga genérica que sentimos na vida. O nivel dessa inseguranca,
a quantidade de ansiedade que pode ser utilizada, €, em parte, fungéo
da historia particular da pessoa. Quanto mais problematico o ambiente,
a familia de origem e a estrutura cultural, maior a quantidade gerada de
ansiedade flutuante... A angustia, por outro lado, estd presente em
todos nos, sendo fungéo da fragil condigdo humana. Poderiamos definir

a angustia como ansiedade existencial; ou seja, ela decorre de sermos
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um animal que pode se tornar consciente de quéo fino é o fio no qual

ele esta pendurado.”

A angustia gerada pelas fragilidades humanas parece ser paradoxal: ao
mesmo tempo em que as pessoas se unem para enfrenta-la, ela também
representa o que se teme em si proprio e por isso é projetada sobre o outro. A
guantidade de energia envolvida nesse processo e a qualidade da acgéo

resultante s&o cruciais para evitar conflitos interpessoais ou complica-los.

Falando em aspectos psicolégicos € preciso relembrar que existe no ser
humano uma realidade interna que ele proprio desconhece e que Freud
denominou de ‘inconsciente’, um mundo desconhecido de todos onde existem
desejos, ansiedades, angustias e que, na maioria das vezes, nao obedece a
uma vontade consciente. Por ndo estar consciente de tudo o tempo todo é que
o individuo as vezes percebe que reagiu de forma inadequada e noutras nem
se da conta que estd cometendo enganos ou que esta ferindo alguém. As
reagdes emocionais inconscientes sio fatos incontestaveis das interagdes. Em

sintese, o inconsciente individual afeta o grupo e é afetado por ele.

Freud também nos aponta um fendmeno em particular, a transferéncia, como
presente nos relacionamentos, nos conflitos, e que paradoxalmente também é
capaz de produzir a cura. A transferéncia é o condutor ou a generalizagao de
reacdes aprendidas de um relacionamento particular para outro. Ocorre
transferéncia quando a dindmica de um relacionamento anterior é transferida
para um novo relacionamento. Por exemplo, numa disputa entre professora e
aluno, o aluno pode transferir emocdes vinculadas a uma mae controladora
para a professora. A transferéncia pode resultar em uma intensificagdo de
sentimentos que pode ou nao ser justificada pelas condi¢cdes objetivas dos

disputantes.

Importante notar que numa situagcdo de disputa ou conflito as pessoas estao
emocionalmente alteradas e lutam para recuperar o equilibrio psico-fisico.
Sentindo-se ameacgadas por terceiros, reagem contra essas pessoas de forma

inadequada o que, de modo geral, amplia o conflito.
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Outro elemento importante presente nas interagcbes é a percepcdo. Cada
pessoa se comporta de modo consistente com o seu “campo perceptivo”, que é
uma espécie de organizagdo dos significados pessoais existentes para um
dado individuo, num determinado instante temporal. O campo perceptivo
também é chamado de nosso mundo pessoal ou particular, nosso campo
psicolégico ou espacgo de vida. A realidade ndo reside no evento em si, mas no

fenédmeno, no que significa, na percepgdo que a pessoa tem do evento.

A complexidade das percepgdes estd no fato de que as pessoas véem o
ambiente ou as situagbes de modo pessoal. O mundo perceptual esta
organizado de maneira a ndo ser ditado apenas pela fisiologia do sistema
nervoso central, mas também de acordo com as necessidades, valores,
crencas e autoconceitos que cada um traz para a percepgdo da “realidade”.
Nas palavras de Burgelin (1970), a realidade objetiva existe apesar de nés;

porém o real € uma percepcéo individual que contém em si o imaginario.

Enfim, toda essa complexidade interna do individuo compreendida pelas
motivagdes, emogdes, percepgdes e imaginario é mediada por um principio de
realidade, segundo Freud. O individuo busca a satisfacdo imediata dos seus
desejos mas o principio de realidade intervém para que o individuo satisfacga
seus desejos de forma aceita pela sociedade. Ele é o regulador ou censor.
Podemos dizer, entéo, que nenhuma informag&do ou comunicagao é concebivel
sem um certo grau de controle racional, nem sem uma certa influéncia

inconsciente.

Na visédo hermenéutico-interpretativa do conflito, Jares (1990) fala que, numa
perspectiva eminentemente psicolégica, a motivagdo humana é vista sob um
prisma exclusivamente individual, omitindo o reconhecimento dos interesses no
sentido sociolégico. Além disso, consideram-se os membros da organizagédo
mais em termos de necessidades individuais do que de adesdes grupais e
preocupagoes e ideologias compartilhadas. Desse modo, o autor acredita que
as controvérsias de valores e a formacgéo de aliangas e coalizdes figuem fora

do quadro.
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Por outro lado, Pagés (in Amado e Guittet, 1978) fala de uma necessidade
individual de pertencer a grupos e suas necessidades coletivas e descreveu

assim sua tese sobre a formagao de grupos:

“Os grupos existem como realidade e ndo somente como sonho ou
fantasma, como local de organizagdo de defesas individuais contra o
desejo e seus disfarces. S&o isso, mas s&o outra coisa, o local em que
se compartilha e se afirma o desejo, uma solidariedade ativa na busca
de um projeto coletivo inconsciente, embora este Ultimo seja quase
sempre oculto, reprimido por todo tipo de sistemas de controle social e

envolvido por formagdes psicoldgicas defensivas”.

A experiéncia de um vinculo positivo constitui pois a fonte. da cooperagao entre
os membros de um grupo e o pressuposto de qualquer trabalho de grupo
eficaz. Pages, também, afirma que o que motiva o individuo a formar grupos é
a angustia existencial humana, dada pela soliddo. “A soliddo, o abandono e o

medo da morte nos faz buscar outros que nos ajudem a tomar decisdes”.

Segundo Bion, e descrito por Moscovici ( 1975), a interagdo humana é
complexa e multidimensional e em situagdes de tensdo ou de problema as
pessoas respondem mais com a emogao do que com a razdo. As respostas

emocionais podem assumir varias formas:

. Dependéncia: pode-se procurar alguém - o lider ou outro membro - ou
algo externo tal como um conjunto de procedimentos para obter protecdo ou
orientagéo. Manifesta-se nos apelos a terceiros, confiangca numa estrutura
definida ou tradigdo, dependéncia na autoridade externa e baixa autoconfiancga.
. Luta: pode-se atacar o que ou quem se percebe como responséavel pelo
estresse, isto ¢, responder com agresséo ao invés de adaptar-se a, lidar com
ou aprender acerca da situagio-problema. Expressa-se pelo ataque,
desqualificacéo ou agressao verbal ou fisica a um outro ou ao grupo.

. Fuga: pode-se sair ou deixar o grupo fisica ou psicologicamente e ndo

lidar com o estresse nem fazer esforgos para remové-lo. Revela-se pela
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excluséo ou ndo envolvimento com o problema, fuga da realidade através de
mentiras ou fantasias.

o Unigo: pode-se, através de relacdes pessoais mais intimas, expressar
livremente sua ansiedade, pode-se descobrir como os outros se sentem e,
através de sentimentos compartilhados, reduzir a sensagéo de inadequacéao e

culpa criada pelo estresse. Expressa-se pelo apoio ao outro, e engajamento.

Tais reagbes emocionais sdo préprias da busca de reequilibrio psico-fisico dos
individuos; porém, de modo geral, ndo sédo entendidas nem conscientizadas e
por isso ndo solucionam de forma positiva o conflito intra nem interpessoal,
apenas contribuem para intensificar um estado de tensdo nas relagbes
podendo, ainda, gerar mais distorgdes na comunicagcdo e uma escalada da

agressao.

Esclarecemos que as reagbes emocionais ndo sdo consideradas aqui como
negativas, mas seu tratamento ou falta de compreensio adequados é que
pode ser prejudicial & convivéncia. A comunicag¢io ou expressio das emocdes
e sua aceitagéo e transformacéo é o que se busca numa resolucéo positiva de

conflitos.

Outro fator importante nas interagbes é a comunicagcdo. Uma adequada
interveng&o no padrdo de comunicagdo pode trazer consciéncia dos efeitos das
reacbes emocionais e modificar construtivamente as relacdes. Vale a pena
aprofundar o tema comunicagio que é base estrutural do desenvolvimento do
conflito, assim como da resolugéo dele e, ainda, a relagdo da comunicag¢éo nos

processos de interacéo.
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3.4 Dinamica da Comunicacéo

Etimologicamente, a palavra “comunicagédo” deriva do latim “comunicare”, cujo
significado seria “tornar comum, partilhar, trocar opinides, conferenciar”.
(Oliveira, 1999)

Comunicacdo quer dizer trocar idéias, consultar os demais, tornar comum,
fazei'-se compreendido e entender os outros. O que parece simples na
definicao é altamente complexo na pratica. A comunicac&o tem sido matéria de
| estudo aprofundado em varias areas do conhecimento justamente por suas
implicagbes no mundo das relagdes humanas, na convivéncia, nos negadcios,
nas ciéncias ... A questdo da comunicagdo, tanto formal quanto informal, é
crucial para as organizagdes do aprendizado e, por conseqléncia, para a

gestéo escolar.

“Individuos diferentes podem interpretar a mesma mensagem de maneiras
diferentes, dependendo da experiéncia anterior. Ex.: os adolescentes
percebem as coisas de modo diferente de seus pais e os reitores de
universidades percebem os problemas de modo diferente dos seus membros.
Isto significa que, em qualquer situacéo, os individuos escolherdo uma parte da
propria experiéncia passada que se assemelha & experiéncia atual, e assim

tirardo conclusdes que impedirdo uma boa comunicagédo.” (Oliveira, 1999)

Desta forma, um dos problemas béasicos em comunicacgéo é que o significado
captado de uma mensagem pode ndo ser exatamente aquele que o emissor
quis transmitir. As necessidades e experiéncias vividas tendem a reprimir a
mensagem que o individuo ndo deseja e engrandecer ou ressaltar outras de
seu interesse e desejo. Podemos dizer ainda que o processo da comunicagao
é altamente influenciado pelo momento em que ocorre e pelo estado emocional

do emissor e do receptor.
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O tema comunicag@o compreende trés formas diferentes de se fazer entender:
Verbal, que trata da conversagdo; Para-Verbal, refere-se a intencionalidade e;
Nao-Verbal, demonstrada pela postura, gestos e expressdes faciais. Uma
observacéo atenta da coeréncia entre o que se diz e como se diz pode levara

uma interpretacdo mais fidedigna do que esta sendo dito.

Nao tomamos consciéncia de todos os acontecimentos. Alguns sao guardados
no inconsciente. Ha aspectos inconscientes na nossa percepcao da realidade
que afetam a comunicagéo: os desejos e medos além dos esteredtipos, das
ideologias, dos preconceitos, dos ilusérios que filtram as informacgées
ajustando-as ao que podemos ver, ouvir e falar. Muitas vezes essas distor¢coes
perceptivas criam uma dissonancia cognitiva que tentamos com muito esforco

corrigir.

“O propdsito de todas as reagdes defensivas é reduzir o conflito interno que
sente a pessoa que esta experimentando um erro de percepcdo, salientam
Folberg e Taylor (1984). Um individuo distorce a realidade para reduzir ao
minimo a dissonancia cognitiva, para reduzir a frustracdo e a ansiedade.
Existem diversos sistemas de classificacdo para agrupar estas reagdes

defensivas.

De acordo com Bullmer (1975), as respostas instrumentais “reduzem a
ansiedade mediante a eliminacdo do conflito causador de frustracdo” e as
respostas nao-instrumentais “reduzem a ansiedade sem dar como resultado
mudanga alguma no conflito causador de frustrag@o, ao operar de tal maneira
que ninguém falsifique ou distorca a realidade”. Em defesa do ego, o individuo
age de forma inconsciente através de alguns mecanismos que afetam a

comunicagao. Citamos alguns dos exemplos do autor:

Racionalizagdo é o termo para atribuir motivos aceitaveis a conduta de uma
pessoa que possa ser considerada como inaceitdvel. E uma tentativa de dar

uma explicagéo racional a uma atitude.
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Compensagéo é o mecanismo que se utiliza para a aceitagdo de um substituto
para a meta original, que satisfaca, apenas em parte, as necessidades ou
desejos de uma pessoa. E freqiiente que a compénsagéo possa diferenciar-se
de uma escolha por percepgao através da intensidade do sentimento que esta

intervindo para a adogao de uma alternativa compensatoria.

Identificaggdo é um meio de atribuir-se a si mesmo as qualidades de outra
pessoa, enquanto que a projecdo é a atribuicdo das qualidades negativas
préprias a outras pessoas. Ambos os mecanismos sao tentativas de sentir-se
melhor consigo mesmo e de satisfazer as necessidades internas de auto-

estima.

Formacé&o reativa se utiliza para descobrir a reacédo defensiva de uma pessoa
ao assumir uma conduta oposta aos seus verdadeiros sentimentos e desejos.
Devido a convencgdes sociais, todos temos experimentado a obrigagéo de sorrir
ou ser educado com pessoas que na realidade ndo nos agradam. Este € um
exemplo de formagéo reativa. Sorrir nos ajuda a ocultar o desagrado pelo -
outro, visto que, ao desagradarmos o outro tendo que interagir com ele, cria-se

condi¢cdes que nos conduzem a erros de percepcao e conflito interno.

Todas essas defesas e distorcoes da realidade diminuem ou desviam a
ansiedade e o conflito interno, ajudando-nos a mudar as percepgcdes de nés

mesmos que seriam inaceitaveis para nossa consciéncia racional.

O problema dessas defesas € que elas estdo, invariavelmente, presentes na
comunicagao e inter-relacoes e requerem grandes quantidades de energia para
manter e nunca eliminar por completo as percep¢des ndo desejadas, e isso

pode ser um gerador de estresse ou conflito.

Uma contribuicdo nesse sentido também é apontada por Guittet (1978),
tomando como referéncia os estudos de Festinger, que desenvolveu a teoria da
dissonancia cognitiva. Ha, naturalmente, em todo individuo, uma necessidade
de coeréncia que os leva a organizar as informagbes de modo que elas

correspondam a um equilibrio I6gico, a uma consonancia cognitiva que reduz a
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incerteza. Acaba sempre guardando apenas as nog¢gdes de acordo com uma

relagdo de consonéncia: seja valorizando um termo ou desvalorizando outro.

Os fendmenos de reducdo da dissonancia vdo adquirir formas diferentes
conforme a natureza das informagdes, fonte da dissonancia. Algumas
‘percepgbes serdo corrigidas, outras serdo fontes de mal-entendidos ou

disputas.

Os educadores, cotidianamente, recebem muitas informacdes e dados; porém,
como resultado dessa avalanche de informacdes, as pessoas nido podem
absorver ou responder adequadamente a todas as mensagens a elas dirigidas,

nem decodificar com preciséo todos esses codigos psicolégicos.

Ao falar da comunicacéo em grupo, Guittet (1975) afirma que as comunicagdes
dos membros entre si obedecem a certas regras que sdo naturalmente
determinadas por varios fatores: tamanho do grupo, natureza da tarefa,
contexto da organizagédo e podemos dizer que um outro fator fundamental seja
a dinamica das intera¢cdes predominante na organizagio e que se reflete nos

pequenos grupos.

“Uma instituigéo visa definir um modo de regulagdo global da sociedade e tem
por objetivo manter um estado, “fazer durar’ e garantir uma transmissdo. Sao
grupos que tém sua lei, seus sistemas de regras, seu tipo de transmissado de
um certo saber e uma vontade de influéncia sobre o conjunto das relagdes
sociais.” (Guittet, 1975)

Todo grupo, para funcionar adequadamente, necessita estabelecer normas a
serem seguidas por seus membros. Estes membros utilizam esses padrées
para julgar a propriedade ou adequacédo de suas percepgbes, sentimentos e
comportamentos. Normas existem em grupos de qualguer tamanho a fim de
evitar atritos e propiciar um relacionamento mais harmonioso. Porém, em
grupos de pouca coesdo, pode haver dificuldade em estabelecerem-se normas
devido'é multiplicidade de interesses e pontos de vista , explica Rodrigues
(1999).
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O modelo relacional determina o procedimento pelo qual as pessoas recebem
e transmitem as informacdes, o conhecimento e as habilidades sociais. Nas
organizagcOes escolares, onde a motivacdo e a producdo sédo estabelecidas
pela relagao cooperativa entre seus membros, a harmonia e o respeito séo
privilegiados. Ja4 em escolas que incentivam a competicdo, a ordem, de modo
geral, é obtida por um sistema de prémio/castigo, criando uma predisposicao

ao conflito interpessoal.

Deutsch (1974) descreve a comunicagcao entre as pessoas em ambiente de
competicdo assim: “caracteristicamente, um processo competitivo tende a
produzir os seguintes efeitos: a comunicacédo entre as partes conflitantes é
empobrecida e ndo confiavel. Os canais de comunicagdo disponiveis e as
oportunidades nao sao utilizados ou sdo usados em uma tentativa de enganar
ou intimidar a outra parte. Pouca confianga é depositada na informagéao obtida
diretamente da outra parte; conta-se com a espionagem e outros meios
indiretos de se obter informacdo. A comunicagdo deficiente aumenta a
possibilidade de erro e de informacgéo errénea do tipo que pode reforgcar as

orientacOes e expectativas preexistentes em relagéo a outra parte”.

A comunicacgéo improdutiva pode conduzir a uma faléncia da interagao ou do
vinculo e, consequentemente, a produtividade e a motivagao ficam muito

comprometidas.

Pagés (1982) fala do vinculo positivo e da cooperagdo nos grupos como
fendmenos que ocorrem instantaneamente nos grupos. Tal vinculo porém é
inseparavel da existéncia da angustia: “é sua situagdo comum de estarem
angustiados que une os homens entre si e cria entre eles uma solidariedade
objetiva. O vinculo é uma defesa objetiva contra a angustia. A angustia mais
profunda é aquela que, em geral, parece ser a do abandono, da separacao, da
soliddo que se confunde com o medo da morte e, consequentemente, com o
medo da prépria vida, na medida em que viver é afirmar nossa individualidade,
conquistar nossa pessoa, distinguir-nos de outrem, separarmo-nos de nos

mesmos, de nosso passado”.



59

Essa experiéncia fundamental e paradoxal do vinculo que une através da
angustia de separacgéo ja referida acima, plenamente assumida, parece-nos
ser a experiéncia mais profunda dos homens em grupo, experiéncia que ao
mesmo tempo evitam e procuram. Da mesma forma que o vinculo é uma
defesa contra a angustia, a tarefa e a estrutura que um grupo adquire devem

ser consideradas defesas ou mesmo obstaculos & cooperacao.

Como esta é a experiéncia afetiva mais profunda de um grupo, é somente apés
a experiéncia do vinculo positivo por todos os seus membros que um grupo
podera realizar coisas em comum. Podemos dizer que esse vinculo positivo se
estabelece pelos significados compartilhados pelo grupo, pela convergéncia
dos interesses e pelos objetivos comuns que sdo comunicados de forma efetiva

pela equipe gestora e pelas condigdes de participagéo criadas.

Outra contribuicdo de base psicanalitica importante para a compreensdo da
comunicacdo nos grupos foi descrita por Bion em 1961 e repensada por
Guittet. O autor propds que em todo grupo existem dois niveis: o da tarefa e o

da valéncia.

O nivel da tarefa refere-se ao nivel consciente no individuo; os membros do
grupo cooperam para a realizagdo do trabalho, as regras de funcionamento e a

distribuicdo dos papéis sé@o conhecidos por todos.

O nivel da valéncia diz respeito as atividades subjacentes as atividades de
trabalho. Toda a esfera afetiva que envolve o nivel racional. Essa “‘quimica
social” tanto pode bloquear a realizagcéo da tarefa como acelera-la. A valéncia
pode, entdo, ser definida como a capacidade que os individuos tém, quando
estdo em grupo, de combinar-se de modo instantdneo e involuntério, segundo

uma hipétese de base.

As hipéteses de base sdo esquemas organizadores do comportamento de um
grupo que estdo intimamente ligados e podem alternar-se. Trata-se da

dependéncia, do acasalamento e do ataque-fuga.
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A dependéncia num grupo se expressa pelo desejo de todos de serem
protegidos pelo lider, alimentados por ele intelectual e afetivamente. Se o lider
ceder ao apelo do grupo provocard uma seguranca ou euforia de curta duragéo
e a inseguranga do grupo ficara latente. Se o lider ndo ceder ao desejo do

grupo podera ser vitima de um ataque-fuga.

O acasalamento define-se pelo sentimento de esperanca que se concretiza nos
vinculos de simpatia que, momentaneamente, prometem solucdes aos
problemas do grupo. Mas dificimente se realiza, pois as idéias otimistas
verbalmente expressas sdo racionalizagbes destinadas a produgcdo de um

deslocamento no tempo e de um compromisso com os sentimentos de culpa.

No ataque-fuga o grupo comporta-se como se estivesse reunido para lutar,
para atacar ou fugir de alguém ou de alguma coisa. Deixando de lado a tarefa,
os membros do grupo agridem o lider, um membro do grupo ou o préprio

grupo, ou fogem falando de outra coisa.

Quanto mais o grupo corresponder a uma hipétese de base, menos sera
racional em suas comunicagdes verbais, as palavras ndo parecerdo ser mais
do que um meio para comunicar sons, o grupo parecera ter perdido a

capacidade de formar simbolos.

Um grupo pode funcionar perseguindo ideais ilusérios ou mitoldgicos,
dominado por um ideal supremo, num esforco de encontrar e afirmar sua

personalidade e na sua necessidade de estabelecer uma identidade coletiva.

“O mito do heréi, exemplo citado por Pageés, representa a fraqueza de um
grupo diante de uma tarefa, que é contrabalancada pelo aparecimento de
poderosas figuras ‘tutelares’ — ou guardides — que o auxiliariam a executar o
que lhe seria impossivel executar sozinho”. De modo geral, os alunos esperam

que o professor assuma o papel de heréi de todos.
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Para Pagés, esses mitos produzidos pelos grupos, embora apoiados em
modelos culturais, constituiriam na verdade sistemas de defesa contra o
inconsciente coletivo. O mito representa um desejo inconsciente do grupo que,
bem analisado, pode dar pistas das mudancas que precisam ser operadas.

Parece entdo que os bloqueios e os ruidos de comunicagdo sdo inevitaveis,
uma vez que envolve o mundo das emogdes e da afetividade humanas, que
estdo além da racionalidade e da linguagem, mas esperamos que, da mesma
forma que somos capazes de criar problemas, sejamos capazes de criar

solugdes.

Sem duvida, o didlogo tem-se constituido na forma mais eficaz de se dirimir as
distorcées e ruidos de comunicacdo. Também é através do dialogo que
podemos expressar adequadamente emogoes e percepcdes equivocadas; e
ele é a via mais segura para se chegar a cooperagéo. O didlogo merece uma
atencdo especial, pois embora o'senso comum diga que todos dialogam,

muitas falhas acontecem nessa “conversa” informal.

Uma comunicac¢éo eficaz pressupde alguns aspectos técnicos importantes
salientados por diversos autores de mediagédo de conflitos e que estdo
relacionados -ao contetido. Dentre eles destacamos a Comunicagdo sem

Agresséo de Marshal Rosemberg (2000).

Os cinco componentes basicos descritos por Rosemberg tém o objetivo de
fazer aflorar a solidariedade, levar a reestruturacao da forma de expressao e
escuta. Resulta numa escuta ativa, em profundo respeito, em empatia, e
possibilita a abertura de uma comunicacdo mais profunda. Descrevemos a

seguir tais componentes:

1. Observagdo sem avaliagdes pessoais que implica em abstencédo de
julgamentos moralistas, certo ou errado, comparacbes e a recusa das

responsabilidades pelos préprios pensamentos, sentimentos e acoes.
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2. lIdentificagdo dos sentimentos pessoais que demonstram pensamentos,

anseios e interpretacdes e nio a realidade.

3. As necessidades pessoais devem ser ndo somente identificadas mas

tambem assumidas com todas as responsabilidades delas decorrentes.

4. Um pedido deve ser claro e inequivoco, precisa contemplar uma decisédo

a ser tomada ou alguma acgéo.

5. Empatia é a compreensdo respeitosa do que a outra pessoa esta
vivenciando ou deseja. Escuta-se o que o outro diz: sentimentos, necessidades
e pedidos. Reflete-se sobre tudo o que foi dito e parafreseia-se o que foi
entendido. Nesse sentido, suspendem-se as possibilidades de solugdes para

realmente entender o que o outro sente ou pensa.

Um dos elementos fundamentais da comunicagdo é a Escuta ativa ou atenta e -
sem interferéncias para que o interlocutor nao interrompa o fluxo dos
pensamentos e ao mesmo tempo possa ouvir-se. Nas organizagdes de
trabalho vivem certos tabus que impedem as pessoas de falar de emocoes e

sentimentos.

De modo geral, ndo se criam espacos nas organizacdes escolares para que os
profissionais e os alunos expressem suas necéssidades e preocupacdes
individuais sem julgamentos ou censuras, um espaco onde um terceiro, de
confianca das partes em disputa, possa ser convidado para facilitar o dialogo

produtivo.

Num artigo publicado na Harvard Business Review, dezembro de 1991, Cari
Rogers e F. J. Roethlisberger sdo citados como autores que defendem que o
maior obstaculo da comunicagéo entre as pessoas é a tendéncia inata dos
individuos de avaliar. Por outro lado, é possivel que as pessoas aprendam a
ouvir com compreenséo e assim diminuir essas dificuldades, desde que todos

compartiihem do conhecimento de uma forma construtiva de dialogar sobre
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questdes complexas e da real intengdo de se relacionar com respeito e

cooperacéo.

Numa sociedade ou num ambiente altamente competitivo, existem muitas
barreiras a uma comunicacio eficiente. A pressdo do tempo, da alta producéo,
demissbdes crescentes, criam um clima de desconfianga, individualismo e
conflito. Assim como a comunicagédo deficiente, a competicdo também se
caracteriza como um modelo de relagdo que predispde ao conflito. A seguir
discutiremos melhor os efeitos do dois modelos de relagdo: por competicdo ou

por cooperacao.

3.5 Competicéo ou Cooperacéo nas Interagées

‘Néo podemos mais invocar as barreiras nacionais, raciais ou
ideoldgicas que nos separam, sem repercussées destrutivas. Dentro do
contexto de nossa nova interdependéncia, considerar os interesses dos
outros é claramente a melhor forma de auto-interesse”. Tenzin Gyatso,
XIV Dalai Lama.

Algumas condigdes sdo indispensaveis para uma boa convivéncia em grupo:
respeito mutuo, objetivos comuns e autonomia e, a0 mesmo tempo,

consciéncia da interdependéncia.

Segundo Sedeh (apud Brotto, 1999), “o movimento de aproximagcao é
denominado ‘processo associativo’, que pode apresentar-se na forma de;
Cooperagao, Acomodacdo e Assimilagdo. O movimento de distanciamento &
chamado ‘Processo Dissociativo, que por sua vez manifesta-se como:
competicéo e conflito”. Estes dois estilos de interagéo estdo presentes em toda

situacéo de interdependéncia.

Morton Deutsch (in Rodrigues, 1999) diferencia uma situacdo competitiva de

uma situacéo cooperativa como:
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Competicdo: “para que um dos membros alcance os seus objetivos, os outros
serdo incapazes de atingir os deles”. H& uma declarada oposicdo de

interesses.

Cooperacdo: “os objetivos dos individios sdo de tal ordem que, para que o
objetivo de um deles possa ser alcancado, todos os demais integrantes
deverdo igualmente alcancar os seus respectivos objetivos”. Todos precisam

conhecer claramente os objetivos uns dos outros para ocorrer colaboragao.

“A meta constante da cooperacéo é o beneficio mutuo em interagdes humanas;
ela é governada pelo principio do respeito mutuo. Coragem, consideragéo,
aprego e partilhar suprem uma fundacgéo a partir da qual a cooperagdo como
um processo pode ser desenvolvida”. Essas idéias foram expressas no manual
“Vivendo Valores” da Universidade Espiritual Mundial Brahma Kumaris.

Cooperacdo € uma responsabilidade de todos, requer reconhecer o papel
singular de cada individuo e respeita-los. A cooperagédo resulta de uma
permanente consciéncia da interdependéncia entre as pessoas e entre as

pessoas e a natureza.

Numa analise sociopsicolégica sobre a fenomenologia da injustica na vida
diaria, Rodrigues et al (2000) apresenta algumas consideragdes de Deutsch
sobre a questdo de justica nas interacdes sociais: a justica nasce do conflito; os
valores e procedimentos que a definem desenvolvem-se através do processo
de negociagao e ressaltam o carater social e moral da injustica, na medida em
que sao violadas normas sociais (valores, regras, procedimentos) que definem
o que é justo e o que é injusto. Assim, a experiénéia de injustica é mais do que
pessoal, pois afeta o individuo também como membro de um grupo social e

atinge até os demais membros desse grupo.

Para Deutsch (1973) o conceito de justica refere-se a distribuicdo de condigoes
e bens que afetam o bem-estar individual, estando ai incluidos os aspectos

psicoldgicos, filoséficos, econdmicos e sociais. O conceito de justica, assim
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concebido, esta intrinsecamente ligado, além de ao bem-estar individual, ao

préprio funcionamento da sociedade.

Subjacentes ao conceito de justica encontram-se, segundo o mesmo autor, “os
valores naturais de justica que sdo aqueles que promovem a cooperagao social

efetiva, a qual, por sua vez, assegura o bem-estar individual.

O conceito de cooperacéo inclui a elaboragdo de meios de néo interferéncia ou
ndo-importunacdo de um individuo por outro e o desenvolvimento de

procedimentos aceitos para o engajamento em conflito e competicéo.

Diante da necessidade de alcancgar objetivos comuns ou solucionar conflitos,
um grupo pode optar por competir ou cooperar e os resultados de cada

alternativa foram descritos por Brotto (1999), no quadro comparativo 2, abaixo.

A aprendizagem cooperativa reduz os fatores de risco que impulsionam as
criancas e os adolescentes a empregar a violéncia e outras estratégias
destrutivas no manejo dos conflitos. O desempenho académico pobre, a falta
de vinculos com os companheiros e as patologias psicolégicas sao fatores de
risco que, quanto mais a escola puder reduzir, menor sera a violéncia e a

quantidade de conflitos manejados de modo destrutivo.
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Quadro - 2
Comparacéo entre cooperacao e Competicéo

COOPERACAO
Percebem que alcancar os objetivos é,

em parte, conseqiiéncia da agdo dos

outros membros

S&o mais sensiveis as solicitagoes dos

outros

Ajudam-se mutuamente com freqiiéncia

Ha maior homogeneidade na quantidade

de contribuigcdes e participagoes

A produtividade em termos qualitativos é

maior

A especializagédo de atividades é maior

COMPETICAO
Percebem que alcangar objetivos é

incompativel com a obtengéo dos objetivos

dos demais

S&0 menos sensiveis as solicitagbes dos

outros

Ajudam-se mutuamente com menor
frequéncia

Ha menor homdgeneidade na quantidade
de contribuicbes e participagdes

A produtividade em termos qualitativos é

menor

A especializagao de atividades é menor
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O modelo organizacional das escolas, assim como nas empresas e industrias,
tem sido, tradicionalmente, a produgcdo em massa. Este modelo divide o
trabalho em pequenas partes componentes onde cada individuo trabalha sem
se relacionar com seus colegas e, as vezes, em competicio com eles. As
escolas séo divididas em graus (fundamental, médio, superior) e em matérias
(idiomas, matematicas, ciéncias). Alunos disputam atencao, notas e aprovacao.
Os professores trabalham sozinhos, cada um em sua matéria. Conforme
afirmam Johnson e Johnson (1994) as escolas precisam abandonar a estrutura
individualista, competitiva, de producdo em massa, e substitui-la por outra

baseada em equipes, cooperativa e de alto desempenho.

As escolas de estrutura cooperativa precisam se instrumentalizar em trés
niveis: 1) dos alunos; 2) dos gestores, educadores e pessoal administrativo e
de servigos gerais, que chamariamos de organizagao escolar e; 3) do sistema
de educagdo (Secretaria de Educacdo/MEC). A estrutura organizacional
cooperativa nesses niveis resulta em coeréncia, pois cada um apoia e fortalece

0s outros.

“Os educadores criam um contexto cooperativo quando estruturam
cooperativamente uma maioria de situagdes de aprendizagem”. (Johnson e
Johnson, 1999) Isso gera relagdes positivas entre os alunos, elevando o nivel
de suas conquistas e de seu bem-estar psicoldgico. O professor gue promove a
cooperacao entre os alunos também a exercitard com colegas. O que se
promove nas situacdes de ensino também tende a prevalecer nas relacdes

com os outros membros da escola, e isso afeta a cultura da organizagao.
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A respeito da cooperagdo e competicio em pequenos grupos, Deutsch (in

Rodrigues, 1999) descreve:

“A intercomunicagao de idéias , a coordenacéo de esforgos, a amizade
e o orgulho por pertencer ao grupo, que sdo fundamentais para a
harmonia e a eficécia, parece desaparecer quando seus membros se
véem em situacdo de competir para obtengéo de objetivos mutuamente
exclusivos... Ademais, ha indicagdo que a competicdo produza maior
inseguranca pessoal (expectativa de hostilidade por parte de outros) do

que a cooperacao.

“Todos nés temos o potencial para nos tornarmos pessoas altruistas ou
agressivas. Mas ninguém sera altruista se suas experiéncias lhe ensinarem a
Se preocupar apenas consigo mesmo”, afirma Staub (apud Rodrigues, 2000).
Os relacionamentos sé@o fontes inegaveis de aprendizagem de valores e a
escola & o grande laboratério dessas experiéncias. Por isso a instituicao
escolar precisa repensar seus valores e acbes para facilitar e oportunizar

situagdes de cooperagéo.

Completando o pensamento, Dee Hock (1999) contribui afirmando que
“enquanto ndo se modificar a consciéncia que temos do aspecto relacional do
mundo e de toda a vida que ha nele, os problemas que esmagam os jovens e
fazem chorar os adultos vao ficar progressivamente piores”. O que outros
autores atuais sobre administragcdo também estdo apontando é que o melhor
caminho para a competicdo externa entre organizagbes concorrentes passa
pela cooperagdo interna, pelo reconhecimento da condicdo humana de

interdependéncia e responsabilidade individual.

Sem duvida, os valores se constituem uma base comum fundamental para uma
boa convivéncia, que propicia a aprendizagem e a produtividade.
Apresentamos a seguir um modelo de gestdo de conflitos baseado em
cooperagéo, respeito e responsabilidade - a Mediaczo.
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CAPITULO 4

A MEDIACAO NA GESTAO DE CONFLITOS NAS
ORGANIZACOES DE ENSINO

Originalmente a mediagdo vem sendo considerada como um procedimento de
“resolucdo” dos conflitos ja instalados entre duas ou mais pessoas no qual um
terceiro neutro ajuda as partes a negociar para se chegar a um resultado

mutuamente aceitavel.

A proposta do presente trabalho é aplicar os principios da mediagéo na busca
da “prevengao” de conflitos e da escalada da violéncia e, ainda, como um meio
de mudanca de cultura organizacional que privilegie a comunicagéo eficaz, a
cooperagao, o respeito e a responsabilidade. No entanto se faz necessario
compreender os conceitos da mediagéo aplicados a resolucéo de conflitos para

depois tratar da sua aplicacédo na prevengéo e na mudanca da cultura .

Como vimos em capitulos anteriores, os conflitos e desavencas sdo aspectos
inevitaveis e recorrentes da vida e, segundo Deutsch (1974), tém fung¢des
individuais e sociais valiosas: proporcionam o estimulo que propicia as
mudangas sociais e o desenvolvimento psicolégico individual, e o importante
ndo é saber como evitar ou suprimir o conflito, pois isso traz conseqiiéncias
danosas e paralisadoras.
)

Alguns métodos adversariais - como o Sistema Legal que julga e pune e a
coercao - tém varios pontos criticos como meio de se resolver conflitos, pois
complicam as relagbes, suprimem problemas que seria melhor fossem
resolvidos, acumulam inimigos e ressentimentos para o futuro, minam a
confianca. Além disso, ha muitas disputas que ndo giram em torno de questoes

regidas pela Lei, sendo pela dindmica das relagbes pessoais.



Uma resolugdo pacifica ou nao-adversarial tem o propdsito de encontrar a
forma de criar condicdes que sustentem uma confrontagdo construtiva e
vivificante do conflito cujo resultado seja um crescimento ou transformagéo

individual ou coletiva.

A técnica de mediagéo foi definida por Folberg e Taylor como uma intervengao
que tem o propdsito de resolver desavengas e manejar construtivamente os
conflitos, facilitando a tomada de decisbes e que se aplica em diversos
contextos sociais e culturais. Podemos acrescentar que a mediacdo € um
conjunto de técnicas e orientagcdes de varios ramos do conhecimento. Comp&e-
se de diferentes visbes e de conceitos complementares da filosofia, da

sociologia, da psicologia, da comunicagéo, da administragdo e do direito.

Consiste na intervengdo de um terceiro neutro e imparcial que, oficial ou
oficiosamente, se interpde entre as partes mediando entre elas. O profissional
da mediacdo é o mediador, que “ajuda as partes a encontrarem de forma,

cooperativa o ponto de harmonia no conflito” (Highton e Alvares, 1995).

O mediador conduz as partes a identificar o conflito, a acomodar seus
interesses aos da parte contraria, a explorar férmulas de acordo que satisfagam

a todos os envolvidos.

Para preservar as relagdes, o conflito precisa ser manejado adequadamente e
a mediacdo constitui-se de um processo estruturado para facilitar a
comunicagao entre os contrarios e reduzir as tensdes emocionais para que eles
possam criar cooperativamente as alternativas de solugéo. Solugdes que sejam

mutuamente satisfatérias, justas e duradouras.

O autor de "Teoria e Pratica da Mediagdao" (Vezzulla,1998) descreve a
mediacdo como uma “técnica privada da solugéo de conflitos onde as proprias
partes encontram a solugdo e o mediador somente ajuda a procura-las,
introduzindo, com suas técnicas, os critérios e os raciocinios que lhe permitirao
um entendimento melhor”. No processo da mediagéo, as partes envolvidas em

algum tipo de divergéncia, disputa ou conflito, sdo convidadas a enfrentar o
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problema construtivamente possibilitando que cada uma se responsabilize

pelas solugbes que resolvam o conflito e de modo que possam satisfazer as

necessidades ou interesses de todos. Para facilitar a compreensao, o quadro 3,

abaixo, apresenta a definicdo de alguns termos especificos da mediagao.

Quadro - 3

Definicdo de Termos da Mediacao

Termo

Definicao

Desejo

Posicoes

Necessidade

Meta

Interesse

Temor

Conflito de interesses

Aspiragdo a alcangar

Aquilo que representa o objeto
desejado, nédo o objeto em si

Requisito de sobrevivéncia

Estado ideal que valorizamos e pelo
qual trabalhamos

Beneficio potencial que se obtém ao
alcancar uma meta

Prejuizo ou ameaca que se procura
evitar ou negar

Situacdo na qual as ag¢des de uma
pessoa sdo obstaculos para que outra
pessoa alcance sua meta ou objetivo

Na opiniéo de Bush e Folger, "La promessa de Mediacién” (1994), a mediacao

€ uma ferramenta poderosa para satisfazer as necessidades humanas

auténticas, um processo de negociagdo onde um terceiro, o mediador, realiza

reunides conjuntas com as partes envolvidas com a finalidade de:

» Reduzir a hostilidade e estabelecer uma comunicagéo eficaz;

e Ajudar as partes a compreender as necessidades e os interesses do outro;

e Formular perguntas para que cada parte expresse os reais interesses;
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 Esclarecer mal-entendidos e outros problemas de comunicacao;

» Conscientizar sobre os pensamentos imaginarios ou percepc¢oes

equivocadas a respeito do problema ou das pessoas envolvidas.
e Reduzir as 'Fensées emocionais dos envolvidos;
e Ajudar a compreender a realidade dos fatos e das solugoes;
 Ajudar a reformular propostas em termos mais aceitaveis:
* Facilitar a criagéo de varias op¢des e depois auxilid-los a avaliar cada uma;

* Aucxiliar a formular acordos que resolvam o problema atual, preservando o

relacionamento.

O processo de mediagdo cria uma oportunidade para que as pessoas
expressem suas emogoes e esclaregam seus sentimentos. Depois de resolvida
a confuséo emocional ou conflito de ordem subjetiva, as partes podem se
dedicar as questdes objetivas ou quantificaveis e negociar, ficando mais

simples e facil encontrar as solugbes que atendam a todos.
Etapas da Mediagao

Enquanto técnica, a mediagdo tem um procedimento proprio estruturado no
sentido de restabelecer a comunicagéo e o relacionamento para que as partes,
juntas, busquem solugées. Tal procedimento esta dividido em etapas, descritas

a seguir.

Ha dois elementos importantes na mediacdo: primeiro, a discussdo dos
problemas das partes que é o motivo pelo qual as pessoas se reuniram com o
mediador; o segundo é como eles discutem e a responsabilidade fundamental

do mediador é a condugéo dessa discussdo tendo em vista:
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° Como se comunicam as partes entre si;
. Como se expressam;

. Como abordam os problemas;

. Como se tratam;

° Como apresentam novas idéias;

o Como elaboram propostas;

° Como avaliam as propostas;

. Como chegam a um acordo.

Todas essas questdes serao analisadas e trabalhadas pelo mediador que, para
obter resultados, aplicara técnicas referendadas pela comunicagéo, pela
sociologia, pela psicologia, segundo os conceitos tedricos descritos

anteriormente.

O mediador retine as pessoas envolvidas num conflito em um espago neutro,
num ambiente acolhedor e sem interferéncias externas, e inicia seu trabalho
com as devidas apresentacbes, criando uma atmosfera cooperativa ao
apresentar as regras do processo; escuta cada uma das partes e investiga para
compreender os interesses; resume o que ouviu; esclarece mal-entendidos e
emocgdes negativas que interferem; leva as pessoas a pensarem e criarem
varias possibilidades de solugdes para depois avaliar cada uma e as partes
poderem escolher o que melhor atende aos seus interesses; finalmente, redige

um acordo que seja equilibrado, justo e duradouro, baseado em critérios

objetivos e dados de realidade.

Veja Fig. 1, onde apresentamos graficamente todas essas fases, baseada nas

proposicdes de Highton e Alvares (1995).

Cada uma dessas etapas compreende técnicas e habilidades que o mediador
emprega com a finalidade de levar os mediados a adquirir-nova compreensao
sobre o problema, quebrar suas posi¢ées de adversariedade, criar alternativas
ou visdes diferenciadas do problema e adotar posturas de respeito e

cooperacgdo. Apresentamos, a seguir, uma descricdo composta das idéias dos
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varios autores de mediagéo citados nessa pesquisa: Foberg e Taylor; Bush e

Folger; Highton e Alvares; Acland; Vezzulla...

Apresentacdo ou preparagdo: na fase inicial, o mediador procura criar uma
estrutura de trabalho ganhando a confianga das pessoas e obtendo delas
cooperacdo durante o processo. O mediador desenha o carater, os meios e 0

método de agdo na mediagéo.



Fig. 1
Etapas da Mediagéao
Etapa 1
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Apresentar procedimentos

‘| Criar estrutura de confianca e cooperagao

l

Etapa 2

Compreender o conflito
Ouvir e investigar para

Identificar interesses e necessidades

!

Etapa 3

Levar as partes a criarem novas opc¢oes de beneficio mutuo

!

Etapa 4

Avaliar e negociar as op¢cdes de forma cooperativa

l

Etapa 5

Redigir o acordo ou termo de entendimento




76

Inicialmente, o mediador exp6e sua estratégia para conseguir que as partes:

Entendam o objetivo da mediagdo como um meio eficaz de se chegar a um

acordo, se este for o desejo das partes;

e Se comuniquem aberta e diretamente;

o Se tratem com respeito, em um plano de igualdade e enfrentando juntas o

problema;

e Apresentem novas idéias de solugéo;

e Elaborem acordos justos e duradouros.

Por uma questédo ética e para que nao esperem dele uma solugcdo ou uma

sentenca, o mediador também esclarece que seu papel sera:

Imparcial e neutro, ou seja, ndo fara juizo de valores nem buscarda quem tem
razdo ou direito, mas estara a servico da solucédo que atenda os interesses das

partes;

De facilitar a comunicagéo entre eles;

e De criar um clima de respeito e cooperacédo,

e De garantir o sigilo das informagcbes apresentadas;

e De promover uma andlise das opgoes de acordo apresentadas pelas partes;

e De redigir o acordo segundo a vontade e concordancia dos mediados.
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Escutar é fundamental. Ouvir todos os envolvidos, sendo que cada um tenha
oportunidade de se expressar sem que se faga julgamento de valores. Cada
um tem suas razdes, verdades e percepg¢oes que precisam ser ouvidas por
todos. Essa dialética muitas vezes é crucial para a solugdo, uma vez que
pessoas em conflito deixam de se falar e de se ouvir mutuamente, e além disso
ficam concentradas em suas proprias e Unicas op¢des de solugdo. Falar sobre
os fatos e percepgdes permite que um perceba e reconhega como o outro vé o

problema.

Investigacédo nao se trata da busca da verdade ou do direito de cada um, mas
de melhor compreenséao das causas ou raizes do problema. O mediador amplia
a visao dos fatos, da histéria e das intencbes e procura compreender a
perspectiva das partes e esclarecer interesses e necessidades substantivas,
processuais e psicolégicas de cada uma das partes. Réssalta 0s pontos

convergentes na discussao, buscando a cooperacéo nos divergentes.

Incluem-se como ferramentas dessa etapa de investigacdo as perguntas
abertas, a reflexdo, o resumo e esclarecimento, a organizacdo de dados e a

agenda de discussao:

. Perguntas abertas permitem obter mais informagéeé em vez de frases
curtas do tipo sim ou nao. Por exemplo: "Como se conheceram?" "Como vai
ser a vida de vocés depois que se formarem?" Estabelecem pontos de relagéo
para fazer outras conexdes e evitar perguntas acusatdrias como: "Por que fez

isso?" "Por que estao brigando?"

. Reflexdao é o termo que se usa quando o mediador esclarece o
sentimento nao expressado ou o conteudo faltante por tras das palavras do
mediado. As reflexdes sao uteis para permitir que os participantes encontrem
saida para suas tensbes causadas por erro de percepg¢dao e também para

reconhecer sentimentos que consideram inaceitaveis.

. Resumo é feito quando o mediador repete de forma organizada o que foi

dito pelos participantes; contribui para fazer uma sintese dos acontecimentos



78

ou das idéias. Também serve para apresentar os pontos convergentes da fala
dos mediados e buscar a cooperacgédo nas divergéncias.
° Esclarecimento o mediador presta usando palavras e idéias expressadas

pelos participantes, dando sentido e compreenséo ao conflito.

° Agenda de discussdo é preparada de forma a se discutir primeiro os
assuntos menos complexos e menos divergentes e depois atacar os mais
polémicos, isto porque depois de se obter éxito em alguns pontos é mais facil

avancar do que desistir.

Criacdo de opgcdes é a etapa onde o mediador desenvolve nas partes o
reconhecimenio da necessidade de encontrar opcbes alternativas que
beneficiem ambas as partes para que nao fiquem limitados a uma Uunica
resposta que muitas vezes nd@o resolve ou resolve apenas em parte o
problema. Uma das técnicas mais utilizadas é o "brainstorm" ou tempestade de
idéias, onde varias alternativas sdo apresentadas pelas partes sem juizo de

valores ou censura.

Avaliacdo das opgdes é a fase onde o mediador conduz os mediados a
encontrar a op¢ao que melhor se enquadra nas necessidades e possibilidades
de realizagdo. Avalia custos e beneficios de cada uma das opgdes
apresentadas na fase anterior. Baseando-se em algumas das teorias de
tomada de decisdes, o mediador auxilia os mediados a escolher a opgap mais

vantajosa para todos os envolvidos no conflito.

A redacgédo do acordo deve seguir um procedimento que garanta o equilibrio e a
durabilidade do acordo. O cuidado dessa etapa é com o critério de justica e de
realidade; ninguém pode sair lesado ou sem condigdes de cumprir com o

contrato.

A mediacéo permite a cada um decidir como realizar o acordo, ou nao fazé-lo.
Qualquer um é livre para tomar uma decisdo baseando-se nos proprios
interesses ou necessidades sem conselhos ou sentengas de terceiros que néo

fazem parte do problema.
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4.1 MEDIAGZ\O - Mais que uma Técnica, uma FiIosofia Aplicada

E provavel que alguém que enfrente um conflito sofra certos temores que nao
consegue identificar por si s6. Os conflitos, normalmente, sdo interpretados
como ameaca ou prejuizo e o mediador busca ouvir uma mescla de fatos,

emocdes, percepcdes, suposicdes, estereétipos e opinides.

Alguns desses elementos podem ser pertinentes e outros nem tanto, mas o
mediador tem que encontrar sentido para tudo com rapidez, reformular e
devolver, para que a pessoa compreenda a repercussdo do que esta fazendo
ou dizendo. Este processo de educar as partes para que tenham uma

comunicacgao eficaz e precisa constitui um aspecto fundamental da mediagé&o.

Quando falamos em educar nos referimos ao poder de realizar mudancas,
ajudando as pessoas a obter mais conhecimento, sabedoria, maturidade e
responsabilidade: a educacdo em seu sentido mais amplo e ndo formal.
Podemos dizer que a mediagdo também é um processo educativo porque
permite que os individuos aprendam mais sobre sua propria situagéo e a de
seus adversarios e, em conseqliéncia, sdo alcancados acordos positivos e

realistas para todas as partes em conflito.

Bush e Folger tratam da mediagdo sob um enfoque diferenciado, com uma

leitura filosofica e argumentam que:

“o processo de mediagdo contém um potencial especifico de
transformacdo das pessoas, pois promove o crescimento moral ao
ajuda-las a lidar com as circunstancias dificeis e a salvar as diferengas
humanas mesmo na situagdo de conflito. Esta possibilidade de
transformac@o se origina na capacidade da mediacdo em gerar dois
efeitos importantes: a revalorizagio e o reconhecimento. Em sua
expressdo mais simples, a revalorizagdo significa a devolugéo aos
individuos de certo sentido de valor préprio, de sua forga e sua prépria

capacidade para enfrentar os problemas da vida. O reconhecimento
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implica que se evoque nos individuos a aceitagdo e a empatia com

respeito & situagéo e aos problemas de terceiros”.

7

Quando a solugdo de conflitos é enfocada nesses principios, pode-se
efetivamente ajudar as pessoas a se utilizar dos conflitos como uma
oportunidade de crescimento e transformagé@o. Para os autores, a dimensao
transformadora da mediacéo é tanto quanto ou mais importante que o acordo.
A importancia esta na orientagdo do processo para uma nova visdo moral e
social. E uma filosofia aplicada em prol da melhoria das relagdes. Mais que

uma técnica ou receita de controle disciplinar, € uma construgéo de valores.

4.1.1 - Valores e principios éticos da Mediacao

“A mais importante busca humana é esforgar-se pela moralidade
em nossa agdo. Nosso equilibrio interno, inclusive da existéncia,
depende disso. Somente a moralidade em nossas agcées pode dar
beleza e dignidade & vida. Fazer disso uma forca viva e trazé-la
para a consciéncia é talvez a tarefa principal da educacéo”. Albert
Einstein

Os valores e principios que descrevemos fazem parte de um pacote de
habilidades a serem desenvolvidas por profissionais da mediagdo e nas
pessoas que experimentam a mediagao. E necessario que o mediador busque
interiorizar esses valores que fundamentam toda sua a¢éo na mediagéo e que,
por outro lado, também precisa desenvolver nos mediados para que mudem
seu estado de consciéncia e suas atitudes. Recorremos a algumas definigGes

apresentadas no livro “Aulas de Transformagéo”, de Marilu Martinelli, 1995.

Justica: “Estabelecer a diferenca entre o legal e o justo pela ampla analise dos
diversos aspectos de uma questdo, sem preconceito ou raciocinio viciado é o
meio mais correto de ser justo”. E, segundo o Papa Jodo XXIII, “Justica € o
novo nome da Paz’. A eliminagdo da desordem criada pelas emogdes
negativas e o redirecionamento das agdes em torno de solugdes mutuamente

satisfatérias facilitam a experiéncia dos valores da justica e da paz.
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Imparcialidade: “Para ser imparcial é necessario assumir uma postura interior e

exterior destacada e equidistante das mais diversas situagdes”. Ser imparcial é
superar predilegbes, aversdes e pré-julgamentos. Como afirmam Folberg e
Taylor (1984), “Imparcialidade significa liberdade de prejuizo ou favoritismo,
seja através da palavra ou de agéo”. Implica num compromisso de ajudar todos

os envolvidos e ndo um deles.
Neutralidade: A credibilidade das partes depende do fato de que o mediador
ndo se apresente predisposto a algum resultado predeterminado em favor de

uma das partes.

Sentido de Realidade: vencer os préprios e ilusérios paradigmas que criam

distorgdo da visdo da realidade, para possibilitar uma melhor compreenséo da
verdade. O mediador precisa vencer seus proprios obstaculos para facilitar o

processo de revisdo nos mediados.

Responsabilidade: “E responder pelas proprias palavras e agdes e pelo que Ilhe

foi confiado”. S6 o ser humano responsavel assume as rédeas dos seus
problemas, sem culpar terceiros e, assim, pode conhecer-se, modificar-se e

modificar sua cultura.

Respeito: O valor basico da mediagdo é o respeito pelas pessoas e pelos
problemas. ‘Respeitar as leis naturais, os seres e as coisas criadas, com
humildade e sabedoria, é vivenciar a nao-violéncia como valor absoluto”.
Respeitar a privacidade e a individualidade alheias sem julgamentos impulsivos
é fruto do reconhecimento da condicdo humana que a todos torna iguais.
Respeito refere-se & n&o-discriminagéo das diferencas de raca, opiniao,

crengas

Compreensido e Empatia: “O medo, o egoismo e o orgulho erguem barricadas

contra a vida e as pessoas, o que resulta em agbes agressivas e imagens
mentais de constante autodefesa. A identificacdo com o medo provoca

discordancia com o mundo, isolamento e sofrimento. E preciso deixar a
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compreensdo guiar nossas palavras e agbes”. A empatia é entender com a
razdo e com o coragdo, o que ndo significa concordancia. Aceitar as razoes
que levaram alguém a agir de determinada maneira é sair de dentro de nés, de
preconceitos, e aceitar os limites de cada um. A compreensdo ajuda a viver, no

mundo, num vasto campo de aprendizado.
Cooperacdo. “E fazer junto, trabalhar em comum. A cooperagéo fortalece o
espirito de grupo e enfraquece a competicéo e a necessidade de ganhar —

mostra que o outro ndo é adversario, mas companheiro”.

Confidencialidade: Todas as informacdes recebidas durante um processo de

mediacdo precisam ser mantidas exclusivamente entre as pessoas envolvidas
(mediados e mediador). As Unicas excegdes referem-se a maus tratos de
criangas ou danos drasticos, psicoldgicos ou fisicos, a outra pessoa, que

precisam ser informados as autoridades competentes.

“O conhecimento deve ser compartilhado e nao desperdicado. Sonegar
conhecimento é um ato de violéncia; porém, oferecé-lo aquele que nao tem
condicdes de assimila-lo também constitui uma forma de agressdo. Usar
adequadamente o conhecimento significa emprega-lo sempre em beneficio do
préximo e da evolugdo do homem. Deve ser transmitido sem imposi¢des e
dosado conforme a sede do outro, sempre com amor e generosidade.

Conhecimento é uma forma de poder.” (Martinelli, 1996).

E importante acrescentar que tanto o conhecimento adquirido por educacao
formal ou pela observagéo da vida quanto o desenvolvimento moral e espiritual
do mediador servem como referéncia para que ele desenvolva uma boa
entrevista, mas seus valores e crengas pessoais nao podem ser impostos de
modo a conduzir os mediados a pensarem ou agirem da forma pensada ou

desejada pelo mediador, segundo seus referenciais.

As condutas desejadas na mediagdo compreendem ainda integridade,
objetividade, honestidade, confianga em si e no outro, essenciais para o

desempenho efetivo dos procedimentos. A forma como o mediador realiza seus
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deveres e responsabilidades profissionais determina seu éxito como mediador
e como educador. “A qualidade do carater, assim como os atributos
intelectuais, emocionais, sociais e técnicos se revelam na conduta do mediador

e em suas comunicacdes.” (Folberg e Taylor, 1984).

As teorias que fundamentam a mediagao sao abrangentes e provenientes de
diversos ramos da ciéncia; por isso, ha uma diversidade de contextos em que a
mediacdo vem sendo aplicada, a saber: na area comercial, trabalhista,
ambiental, organizacional e escolar. A seguir, relataremos experiéncias com
alunos de escolas americanas e depois um ensaio de aplicacdo da mediagcao

em organizagdes, num enfoque preventivo e nao apenas resolutivo.
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4.2 Experiéncias de Aplicacao da Mediacdo em Escolas

Algumas experiéncias foram realizadas em escolas americanas nas décadas
de 60 e 70 e descritas por Johnson e Johnson (1999). Reproduziremos alguns

modelos apresentados pelos autores.
1- Programa “Respostas criativas infantis aos conflitos”

Um grupo de docentes de Nova York proporcionou um treinamento em néo-
violéncia para criangas, num movimento contra a discriminagdo racial. Com
palestras realizadas nas escolas ensinaram os professores a ajudar as
criangas a adquirir as habilidades de resolugdo criativa de conflitos. Tal
programa teve suas raizes nos ensinamentos de Gandhi e Martin Luther King.
Seus defensores créem que o poder da ndo-violéncia reside na forga da justica,
no amor, no cuidado e no desejo de integridade pessoal.- O programa se
baseou na premissa de que se todo governo busca paz, e a paz é o anseio de
todos os coragdes, deve-se estudar e ensinar isso nas escolas. A experiéncia
resuliou na criagdo de uma fundacdo do programa “Children’s Creative

Response to Conflict”.
2- Programa “Resolugdo Criativa de Conflitos”

Também em Nova York, outro grupo de escolas adotou, na década de 80, um
curriculum com aulas sobre relagdes intergrupais, aprendizagem cooperativa e
os procedimentos para a resolugdo de disputas; proporcionou treinamento em

mediacdo entre pares e realizou palestras para pais.
3- Programa “Ensinar alunos a serem pacificadores”
Um dos primeiros programas de resolugéo de conflitos e mediag&o escolar foi o

“Ensinando estudantes a serem pacificadores”, desenvolvido na década de 60,

na Universidade de Minnesota. David Johnson e outros investigadores
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traduziram em um conjunto de procedimentos praticos a teoria da resolugéo de
conflitos, com um enfoque principal na geragéo de rela¢des positivas entre os

disputantes.

O programa de pacificadores faz parte de um enfoque mais amplo que
emprega um contexto cooperativo e a controvérsia programada para treinar
todos os alunos na negociacdo e mediagao de seus conflitos. O objetivo é que
todos os alunos sejam capacitados para regular sua propria conduta e resolver

construtivamente seus conflitos interpessoais.

Tradicionalmente os conflitos entre alunos sdo encaminhados, primeiro, aos
professores para que tomem uma posicao, depois a orientagéo e, em ultima
instdncia, a dire¢do. Um programa desenvolvido para alunos diminui a
interferéncia de terceiros sobre o conflito e logo uma cultura de auto-gestéo dos

conflitos se estabelece.

A instrumentacéo do programa de pacificadores de Johnson e Johnson incluiu

as principais responsabilidades a seguir:

Criar um contexto cooperativo em que os alunos resolvam construtivamente
os conflitos. O emprego de aprendizagem cooperativa deve ser priorizada na

maior parte do tempo de ensino.

Ensinar a negociagdo a todos os alunos. O ensino do procedimento e
habilidades de negociagdo permite que os alunos tenham uma orientagdo
comum e utilizem os mesmos métodos para resolver seus conflitos de

interesse diretamente , sem a interferéncia de terceiros.

Ensinar a todos os alunos a mediar. O ensino dos procedimentos e

habilidades da mediagdo permite que os alunos se ajudem entre si.

A experiéncia dos valores compartilhados que os alunos adquiriram através do
programa, possivelmente deu lugar a uma nova visdo de mundo e uma

convivéncia mais harmoniosa e construtiva, o que facilita a aprendizagem.
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Outras aplicagbes estdo sendo desenvolvidas em escolas americanas,
_colombianas e argentinas. Apresentamos, no préximo item, uma andlise da
mediagao aplicada as organizag¢des de trabalho. Como as organizagdes podem
aproveitar-se dos principios da mediagcéo para obter resultados e lucros para

todos: empregados, empregadores e clientes.
4.3 Enfoque Organizacional da Mediacao

“O trabalho constitui a atividade humana primordial e o marco de referéncia
crucial que define o sentido da existéncia dos seres humanos.” (Martin
Baro,1983).

O trabalho articulado socialmente como papel (de operario, médico, advogado,
comerciante, professor, etc) constitui o marco de referéncia para que o
individuo fortaleca sua auto-estima, estabeleca suas aspiragoes e seu estilo de
vida em busca de reconhecimento e auto-realizacdo. O papel profissional

também é referéncia da prépria identidade e da identidade dos companheiros.

Martin-Baré (1983) defende que é através do trabalho que adquirimos uma
perspectiva sobre o que somos e o0 que sdo os demais, e também é através do
trabalho que o individuo vai objetivando seu ser plasmando-o em realizagées,
em éxitos e fracassos e, sobretudo, em satisfagdo ou insatisfacdo consigo

mesmo, sua realizacéo ou frustragdo existencial.

" Por outro lado, as organizagdes tém objetivos formalmente definidos e criam
estratégias para atingi-los, estabelecendo hierarquias, normas e procedimentos
de controle e, de modo informal, através da comunicagdo e interagdo entre
seus membros, as organizacdes transmitem esses elementos que compdem a

cultura organizacional.

E na convergéncia de interesses que emerge a nogdo de valores
compartilhados — ou cultura organizacional — a coincidéncia na percepg¢ao

dos valores da empresa entre varios membros da organizagdo. A interagéo
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social garante a manutencdo ou renovagdo dos valores, conforme sugere
Zanelli (1997).

Quando se diz que uma cultura é forte, também esta implicito que os padrbes
de interagdo humana sdo firmemente estabelecidos na organizagdo. Por
consequéncia, os valores sao fortemente compartiihados e os sistemas de
significados difundidos como representa¢des mentais entre as pessoas. Assim,
a cultura representa um fator restritivo da mudanca porque as pessoas tém

dificuldades de alterar o modo de ver a realidade.

Uma mudanca no universo simbdlico criado pela organizacdo depende da
mudanca de valores e imagens que as pessoas tém do mundo e da
organizacdo. Um movimento transformador presume alteragbes em

profundidade: mudancgas nos pressupostos culturais e na visdo de mundo.

Os processos de interacdo exercem influéncia sobre os processos de
aprendizagem individual e coletiva. As praticas organizacionais que se
viabilizam pela interagcdo humana repercutem no sentido de tendéncia a
manutencgéo do status quo, ou incentivam o estabelecimento de um sistema de
significados compartilhados de modo favoravel ao aprendizado continuo e a
busca de melhores resultados. A aprendizagem organizacional vincula-se ao

modo como sdo construidas as relacdes, como as pessoas se comunicam...

O desenvolvimento da compreensdo compartilhada e do ajustamento mutuo
necessario ao processo de aprendizagem é inibido ou facilitado pela interacao
social. E relevante compreender, no processo de aprendizagem organizacional,
os meios pelos quais os grupos aprendem e como 0Os esquemas de
significados individuais s&o interpretados e integrados ao estruturar uma
orientagdo compartilhada, traduzida pela missédo e estratégia organizacionais
(Crossam, Lane e White, 1995) citados em Zanelli (1997).

As organizagdes podem ser vistas como sistemas abertos, em interagao
permanente com o ambiente e efetuando as escolhas que elegem ao manter

as trocas. A aprendizagem organizacional implica na aquisicdo do
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conhecimento, distribuicdo, interpretacdo das informagbes e construgdo da

meméoria organizacional.

Padrdes de interagdes sociais sdo permeados pelos conflitos de interesses e
estdo vinculados a objetivos, metas e estruturas organizacionais. S&o
inibidores ou facilitadores do dialogo e do raciocinio sistémico necessarios a
aprendizagem. A promoc¢do do didlogo é condicdo para a capacidade de
aprender a aprender, que leva a um questionamento constante dos
pressupostos das agdes individuais e coletivas (Ellionor e Gerald, 1998) citados

em Zanelli.

Os valores compartiihados estabelecem a base para uma convivéncia
harmoniosa entre as diversas maneiras de ver o mundo e sao imprescindiveis

na formacéao da ética organizacional.

Por outro lado, as diferencas sentidas entre cultura individual (valores, crengas,
estereétipos) e cultura organizacional (missédo, valores, crengas, metas,
estratégias) podem gerar inconformidade e insatisfagdes ou frustragdes e,
consequentemente, deficiéncia do processo de comunicagdo, além de outros

conflitos que se estabelecem.

Conflitos interpessoais, intersetoriais, desentendimentos com clientes e com
fornecedores fazem parte do dia-a-dia das organizacbes e os gestores tém
dificuldade de lidar com esses conflitos, perdendo tempo e energia. E, como
afirma Morgan (1996), “administradores eficazes e profissionais de todos os
tipos e estdgios, ndo importa sejam executivos, administradores publicos,
consultores organizacionais, politicos ou sindicalistas, precisam desenvolver
suas habilidades na arte de ‘ler’ as situagOes que estédo tentando organizar ou

administrar”.

Tais profissionais precisam desenvolver, segundo Morgan, a capacidade de
permanecer aberto e flexivel, interrompendo julgamentos, até ter uma viséo

mais compreensiva da situacdo emergente onde uma leitura mais ampla e
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variada pode criar uma gama também mais ampla e variada de possibilidades

de acao.

As pessoas nas organizagdes compartiham uma grande variedade de inter-
relagbes. O trabalho pode exigir que se associem entre si como parte regular
do desempenho de fungdes; pode exigir contatos entre gestores/supewisorés;
supervisores/funcionarios;  funcionarios/funciondrios; gestores/professores;
professores/alunos; clientes/fornecedores. Ligacdes desse tipo tornam as

relages interpessoais um aspecto muito importante da vida organizacional.

Entre os individuos e os grupos essas ligagbes podem assumir uma forma
desintegrada e competitiva ou harmoniosa e produtiva. As técnicas de
resolucdo de conflitos baseadas no método de mediacdo apresentam
procedimentos pelos quais as pessoas adquirem conhecimento e algumas
habilidades sociais necessarias e Uteis para criarem relagdes de mutua
confianga e satisfacdo contribuindo, assim, para um melhor desempenho e

produtividade.

A pratica tem demonstrado que a competicdo interna ndo contribui para o
crescimento da organizagdo, ao contrario, provoca perda de sinergia

organizacional e desgaste emocional.

Muito se tem falado a respeito de recursos humanos ou capital humano nas
ultimas décadas. Porém, a pratica esta voltada quase que exclusivamente para
o desenvolvimento de habilidades como criatividade, lideranca, qualidade e
uma série de outras técnicas cujos resultados conduzam a um aumento da
produtividade. Tudo isso é importante, sem duvida, mas a organizacdo também
precisa estar atenta para as necessidades individuais de seus funcionarios.
Quanto melhor ou mais auto-realizado o individuo se torna, mais motivado e

produtivo podera ser no trabalho.
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De modo geral os funcionarios costumam ver tudo pelo 4ngulo pessoal, afirma
Jeffrey Caponigro®, e complementa que preocupam-se em garantir o emprego,
temem os cortes de pessoal e as redugbes de saldrio. E, acima de tudo,
pensam como tudo isso pode afetar sua carreira, qualidade de vida, rela¢des

familiares e o futuro.

Em outras palavras, uma organizacdo que se preocupa com o futuro dos
negocios precisa gerenciar também as expectativas dos funciondrios, da
manutencéo de seu nivel de concentragéo e dedicac¢éo, do apaziguamento dos
temores e preocupagoes, do cultivo do entusiasmo. E tudo isso depende, em

grande parte, da capacidade de comunicacao estabelecida na empresa.

Se todos tém acesso a informacdo e podem expressar suas idéias e
frustracdes, podem tornar-se pré-ativos e positivos, o que diminui o risco de
perdas de tempo e energia com conflito, condicdes determinantes de uma

cultura de paz

Os gestores de uma organizagdo também precisam estar atentos para
gerenciar os conflitos internos para que esses nao prejudiquem a disposicao
para o trabalho “Os conflitos nao resolvidos entre funcionarios, ou entre
funcionarios e geréncia, resultam em perda de produtividade. Pessoas que
ocupam diferentes fungcdes e cargos afirmam que os aspectos mais incémodos
e que geram tensbGes em seus empregos residem nos conflitos interpessoais
que experimentam de maneira cotidiana entre si, colegas ou supervisores.”
(Folberg e Taylor, 1984)

Folberg e Taylor afirmam que as pessoas que enfrentam conflitos nas
organizagdes tém duas opgbes: permanecer na empresa ou sair. Ao ficar, a
tendéncia é tentar o alivio das tensdes, fingindo que o conflito ndo existe ou
manipulando outras pessoas para que incorram em agbes que, segundo sua
opiniéo, vao reduzir o conflito. Se estes dois enfoques ndo derem resultado, o

ultimo recurso é deixar o emprego; porém esse é um risco que poucas pessoas

? Jeffrey Copanigro é autor do artigo intitulado “A beira de um ataque de nervos?”, publicado na revista
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podem correr em épocas de crise econdmica. Por isso, 0 mais comum é que as
pessoas tentem suprimir o conflito de forma inconsciente, projetando a culpa de
suas insatisfac6es nos baixos salarios, na intransigéncia ou incompeténcia dos
gestores, nas politicas e estratégias inadequadas; e a escalada do conflito,

improdutividade e desmotivacao muitas vezes é inevitavel.

Levando-se em consideragdo a realidade da organizagéo escolar observada
durante a pesquisa, demonstramos, na Fig.2, algumas dessas categorias de
conflitos interpessoais, baseadas no trabalho de Folberg e Taylor sobre as

organizacdes em geral.

Conflitos ocorrem entre todas as fungbes. No entanto, a freqliéncia e a
agressdo sdo maiores entre os funcionarios que ocupam uma mesma funcgéo,
em razdo da proximidade e da ‘igualdade de poder’ nas relagdes. Os conflitos
frequentemente resultam da falta de reconhecimento e de recompensas.
Observamos também, em nossa pesquisa, que os conflitos se concentram

entre alunos e entre professores. Veja Capitulo 6 — Resultados e Discussao.

HSM Management, N°. 24, ano 4, de janeiro-fevereiro de 2001.



Fig. 2

Niveis de Conflitos Interpessoais

Nivel 1 — Entre Fungoes
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Nivel 3 - Entre Percepgoes

FILOSOFIA
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PRESENTES NECESSIDADES
T ¢ DOS OUTROS
METAS
FUTURAS
PROJECOES E
PROGNOSTICOS

As divergéncias de nivel 2 podem ser traduzidas como um conflito entre as
necessidades percebidas e as normas ou restricées legais; entre os interesses
reais e as fungdes desempenhadas que se convertem em um professor
desanimado que provoca constantes discussdes com um orientador
educacional ou com seus colegas. Folberg e Taylor (1984) apontam que um
mediador ou gestor atento precisa cuidar para ndo permitir que os conflitos
ocultos do nivel 2 sejam tratados como simples conflito de nivel 1. Ou seja,
nao permitir que se caia no erro de deixar a direcéo culpar o professor por ndo
produzir de acordo com suas capacidades, mesmo que tal situacdo seja

consequéncia adicional do conflito de nivel 1.

Alguns conflitos s&o simplesmente o que parecem e permanecem
exclusivamente em um mesmo nivel; porém outros compreendem dois ou trés
niveis. “N&o é possivel obter éxito na mediagéo de conflitos de nivel 3, a menos
que as pessoas envolvidas estejam dispostas a reformular, mudar suas

proprias crengas ou percepgdes.” (Folberg e Taylor, 1984).
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Visto que é socialmente aceitavel ter “problemas com o chefe” ou espérar que
surjam conflitos entre pessoal de servigos gerais, numerosos conflitos que se
originam no nivel 2 se ocultam sob o rétulo de nivel 1 — problemas entre
fungdes. Os conflitos de nivel 2 sdo mais dificeis de serem identificados e
resolvidos com uma resposta simplista. Requerem mais investigacido e mais

analise para se identificarem os interesses e necessidades ocultas.

~Acland (1990) propde a imagem de um iceberg, ou piramide, para se visualizar
os trés niveis de conflito e de consciéncia desses conflitos. ver Fig. 3. No nivel
P - de posigéo - representado pela parte do iceberg que esta na superficie do
mar e que pode ser percebido sem esforgo, estdo os conflitos mais aparentes e,
fazendo uma analogia com o modelo de Foberg e Taylor, estaria ai o nivel 1 de

conflitos que se

Fig. 3
Piramide P.L.N.

expressam pela divergéncia entre as fungbes e reagbes as normas e
regulamentos, por serem mais aceitas socialmente e mais perceptiveis sem
necessidade de analise. No nivel | - de interesses - também estariam os
conflitos de nivel 2, um pouco mais submersos e imperceptiveis. As condicdes
de trabalho muitas vezes negadas: o ambiente, o“padréc} de'interagées, as
fungdes e sua correlagdo com o desempenho. O nivel | refere-se a todos os

desejos, temores e motivagdes néo faladas claramente, a menos que haja uma
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escuta e um propdsito melhor determinado na busca de entender o que esta

acontecendo realmente.

No nivel N - de necessidade - estdo os requisitos basicos dos quais as pessoas
ndo podem prescindir e que se encontram associadas a hierarquia de
necessidades proposta por Maslow. E também no nivel 3 de Folberg e Taylor
que se encontra o nivel mais profundo de consciéncia, onde os reguladores
dos conflitos sdo as percepgdes, crengas e os valores. Para se alcancar
‘mudangas nesse nivel é preciso um trabalho mais complexo e que sejam

apresentadas novas e mais significativas visdes de mundo.

No que se refere a totalidade dos conflitos organizacionais, quanto mais niveis
envolvidos, mais tensa e complexa serd a situagcdo. Entdo, de gque maneira a

mediacéo pode ajudar?

Se os adultos passam a maior parte do tempo em ambientes de trabalho e os
conflitos s&o inevitaveis, as organizagdes precisam tragar planos e desenvolver

estratégias de prevencéo e resolugo.

Acland (1993) refere-se & mediacdo organizacional como um instrumento
administrativo, destinado a prevenir e resolver os conflitos entre os individuos e
os departamentos de uma empresa e transformar a energia do conflito

destrutivo em energia criativa.

As técnicas para solucionar as disputas internas das empresas sao
essencialmente as mesmas que as descritas anteriormente. Porém o enfoque
da mediagéo é prever o conflito que pode ocorrer numa mudanca de politica,
de autoridade ou de objetivos e metas. A mediagao também podera facilitar as
relagbes pessoais e profissionais através do modelo de comunicagao aberta e
positiva e do manejo adequado das emogdes negativas. Além disso, muitas
pessoas - gestores e funcionarios - carecem de habilidades pessoais de
negociagdo e comunicagéo para enfrentar, com éxito, pessoas numa situacao

de oposicéo.
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Mediacéo, no seu enfoque preventivo, também pode contribuir para ajustar
percep¢oes e definir uma cultura de didlogo aberto e, ainda, facilitar uma

gestéo participativa.

Seguindo um conjunto de principios e procedimentos, a mediacdo tem uma
ampla aplicagéo na prevengéo e na resolugdo de conflitos interpessoais. Além
de facilitar a comunicacéo e a aceitacdo da expressdo dos sentimentos que
s@o essenciais para prevenir os conflitos, a mediacdo também possibilita a
mudanca nos padroes de relacionamentos, restabelecendo o didlogo que
~ permite que as partes em disputa se unam para resolver os problemas de
forma conjunta, transformando uma visdo estreita dos problemas em uma

compreensao mais aprofundada das razdes que permeiam tais conflitos.

A mediagdo, numa agédo preventiva, trabalha no desenvolvimento de uma
comunicacao eficiente, capaz de realizar uma leitura mais ampla da situacéo. O
desenvolvimento da escuta ativa é um ingrediente fundamental da

comunicagéo e da interpretagéo de situagdes ou problemas.

Pode-se abrir uma oportunidade muito maior quando todos os segmentos da
organizagéo, através de um programa de treinamento nos principios e técnicas
da mediagéo, adquirem habilidades, capacidades e linguagem comum. Uma
cultura comum em relagdo ao conflito e suas solugbes é o fundamento para a
prevengao de conflitos. O conhecimento da técnica propicia uma mudang¢a no
clima organizacional, permitindo a construcdo de relagbes de confianca e

cooperacao.

Nada impede que os principios da mediagdo sejam incorporados
individualmente como filosofia de vida ou, pela organizagdo, como cultura ou
atitudes a serem tomadas diante de problemas ou disputas. Os principios
basicos da mediacdo s&do: escuta, respeito, confianga, cooperagéo,

imparcialidade e neutralidade para com as pessoas e com o problema.

Tais principios, quando incorporados, estabelecem um clima de negociagao e

entendimento entre as pessoas. Planejamentos, diagnésticos, progndsticos,
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contratos e propostas podem ser discutidos abertamente até se chegar a um

consenso grupai.

Mediagao resolutiva é conduzida por um profissional e segue uma seqléncia
dindmica de etapas onde um terceiro neutro e imparcial deve ser o facilitador
da comunicagdo e do processo de negociacdo, buscando esclarecer os

interesses individuais e estimulando a criagao de alterativas de solugéo.

No campo da mediag&o resolutiva, vérias pessoas podem ser capacitadas para
 facilitar a resolugéo dos problemas entre colegas de outros departamentos. O
objetivo é restabelecer a relagdo para que as partes entendam os verdadeiros
niveis de conflito e resolvam o problema de forma conjunta e construtiva
impedindo que o conflito permanega em estado latente ou oculto, minando o

clima da organizacao.

Desta -forma,- ndo. se trata de um- procedimento impositivo. As pessoas
envolvidas decidem todos os aspectos em questdo mantendo, assim,

autonomia e controle das decisdes.

Um projeto no &mbito organizacional foi desenhado e aplicado em cinco
escolas publicas do Estado do Parana. Descrevemos, a seguir, a metodologia

empregada.
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CAPITULO 5

METODOLOGIA DA PESQUISA

Tendo em vista os objetivos de pesquisar as mudangas na cultura
organizacional através dos principios da mediagdo, construimos uma
metodologia capaz de levantar os aspectos da subjetividade do objeto da
pesquisa e de conduzir um processo de desenvolvimento de novos modos de

resolucao simultanea de conflitos individuais e organizacionais.

A pesquisa-acdo teve, inicialmente, um cunho fundamentalmente exploratério
sobre as relagbes no ambiente escolar, através de questionarios e entrevistas
de diagndstico. Na segunda etapa, propds-se o treinamento em mediagéo, ou
seja, uma seqliéncia de experiéncias, discussdes e oportunidades destinadas a
modificar o comportamento para se atingir uma meta especifica. E,
posteriormente, realizou-se uma entrevista de levantamento de resultados,
tendo como finalidade avaliar a mudanca alcancada. Essas fases seréo

descritas a seguir.

O foco principal da pesquisa foi de observar as atitudes, crencas, valores,
motivacdes e acdes das pessoas apos um treinamento em mediagdo e seus

reflexos na cultura organizacional.
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5.1 Instrumentos e Procedimentos

Q projeto piloto de Mediagdo em escolas da rede publica de ensino proposto a
Secretaria de Estado da Educacdo compreende trés fases bem distintas.
Embora o enfoque maior desse trabalho esteja nas fases 2 e 3, faz-se

necessario descrever todas as fases para melhor compreenséo do projeto.

5.1.1 - Fase I: Seminario sobre Resolucéo de Conflitos
Dirigido a diretores e vice-diretores de Escolas Publicas, na Universidade do
Professor, em Faxinai do Céu, com a finalidade de apresentar as técnicas de

mediagéo aplicadas aos conflitos nas escolas.

Aos 200 diretores e vice-diretores de Escolas Publicas que se inscreveram
para o Seminario foi aplicado um questionario (anexo1) com a finalidade de

- levantar os focos de conflitos-interpessoais.

Em novembro de 1999, participei como uma das instrutoras de um seminario
de introdugéo as técnicas de mediacdo, coordenado pelo Prof. Juan Carlos
Vezzulla, do Instituto de Mediacdo e Arbitragem do Brasil, a convite da
Secretaria de Estado da Educaco, realizado na Universidade do Professor.

O Seminario tinha como objetivo levar um conhecimento bésico a respeito da
aplicagéo das técnicas de mediagdo nas escolas para uma populagdo de 200

diretores de escolas publicas de ensino fundamental e médio.

Antes de se iniciar o Seminario, foi aplicado um questionério (anexo 1) com a
finalidade de se fazer um levantamento dos padrées de interacdes e dos
conflitos enfrentados nas escolas, na visdo de seus diretores. Foi apresentado
um questionario com 8 questdes objetivas (anexo 1) e obtidas 173 respostas
que foram analisadas. Alguns desses dados podem ser visualizados no

Capitulo 6 - Resultados .
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5.1.2 - Fase II: Treinamento nas Técnicas de Mediac3o

Na segunda fase foi divulgado, somente as escolas representadas em Faxinai
do Céu (1° fase) localizadas em Curitiba, a oferta de um treinamento em
Mediac&o na Gestéo Escolar. Trinta escolas se inscreveram no projeto piloto,
das quais nove foram selecionadas. Todas as nove escolas foram visitadas e

escolhidas cinco delas para participar do projeto.

A escolha das cinco escolas seguiu os seguintes critérios:  facilidade de
acesso e que oferecesse instalagoes fisicas adequadas para receber grandes
grupos de profissionais das outras escolas. A relagdo das escolas selecionadas
encontram-se no anexo 2. Tragamos aqui um perfil mais abrangente de duas
escolas com realidades opostas, para que o leitor possa orientar-se acerca da
realidade sdcio-econémica das instituicbes pesquisadas. As demais escolas

encontram-se entre essas duas realidades distintas.

1-Colégio Estadual Avelino Antonio Vieira, localizada em bairro de classe baixa,
periferia da cidade - Bairro Fazendinha. Atende 2.200 alunos de ensino
fundamental e médio, em trés turnos. Os alunos sdo de distintas classes
sociais: baixa (moradores de favela), média baixa (operarios da cidade
industrial) e média alta (profissionais liberais). O grau de instrugdo dos pais
também é variado, tendo desde pais semi-analfabetos até graduados em curso
superior. Os principais problemas enfrentados na escola, relatados antes da
escolha, sdo: gangues de bairro ou arruaceiros, circulagéo de drogas, violéncia
fisica entre alunos e divergéncias politicas e de conduta entre os trés diretores.
Um dos diretores foi nomeado pela Secretaria de Estado como interventor.
Representa a escola com maior complexidade de conflitos e, atualmente, nao

goza de um bom conceito perante a comunidade escolar.

2-Colégio Estadual Nicleo Social Yvone Pimentel, localizada no Bairro Novo
Mundo, de classe média baixa. Atende 1.200 alunos, sendo que
aproximadamente 35% s&@o provenientes de outros bairros. Oferece ensino
fundamental e médio para criancas, jovens e adultos - de 7 a 70 anos - em trés

periodos: manh, tarde e noite. O perfil cultural dos pais é diversificado (1° grau,
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2° grau e superior). Essa escola goza de bom conceito junto a comunidade,
sendo que a diretora incentiva o aperfeicoamento de seus funcionarios por meio
de estudos de grupo, pesquisas na internet, atividades culturais e envolvimento

dos pais na rotina escolar.

O treinamento foi aplicado visando trés dreas de aprendizado: conhecimento
tedrico dos fundamentos dos confliios e da técnica de mediacao;
desenvolvimento de habilidades de comunicagéo e negociagdo e; aquisicdo de

atitudes e valores como confianga e cooperagao.

Foi realizada uma reuniéo prévia com os representantes de cada segmento
profissional de cada uma das cinco escolas, cujo objetivo era investigar os

conflitos enfrentados naquelas escolas em particular.

Um_ questionario com cinco perguntas abertas (anexo 3) foi aplicado aos

participantes dessa reuni&o prévia.

Com base nos resultados do questionario foi elaborado um programa de
treinamento para uma parte da comunidade escolar, nos principios da

mediag&o, com vistas a acgéo preventiva e resolutiva de conflitos.

Por comunidade escolar compreendeu-se: pais, alunos e todos os funcionarios
da escola. O projeto foi dirigido apenas aos funcionérios, divididos em trés

grupos:

a) Gestores (diretores, vice-diretores, supervisores,  orientadores,
coordenadores pedagégicos e secretdrias) das cinco escolas, com carga
horéria de 32 horas/aula.

O programa teve como objetivo informar o gestor sobre a etiologia dos
conflitos interpessoais, sobre as necessidades basicas gue regem os seres

humanos e outros aspectos sociolégicos e psicoldgicos da interagdo social e
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instrumentalizar com técnicas dialogadas, negociadas e cooperativas de

solucéo de conflitos.

b) Professores das cinco escolas, divididos em duas turmas com 10 horas/aula

cada.

O programa bésico apresentado teve como objetivo esclarecer os aspectos
psicoldgicos do conflito e refletir sobre os conflitos enfrentados por eles e os

novos modos de solugéo de conflitos: dialogada e cooperativa.

c) Pessoal Administrativo (auxiliares de secretaria, auxiliares de servicos gerais

e limpeza), sendo realizados dois encontros de quatro horas em cada escola.

O programa foi criado para conduzi-los a uma reflexdo sobre os conflitos
interpessoais e modos de solugéo dialogada e cooperativa. O Plano de Ensino

do Treinamento consta no Anexo 3.
5.1.3 - Fase lll: Entrevistas de Avaliagcao do Treinamento

Trés meses apdés o encerramento dos treinamentos foram realizadas
entrevistas com os gestores para verificagdo de possiveis mudancas no clima
organizacional e elaboragdo de projetos especificos de implementacdo da

mediag&o, em cada uma das escolas.

Os dados foram obtidos diretamente com gestores, nos seus respectivos
contextos profissionais, através das técnicas de observacdo participativa e
entrevista semi-estruturada com os gestores e posterior analise qualitativa dos

dados.

Por meio de encontros de quatro horas, em cada escola, foi realizada a
entrevista de feedback e, também, levantamento das dificuldades na aplicacao

da técnica.
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Um roteiro bésico foi construido para dirigir nossos encontros com os gestores
das cinco escolas. As perguntas iniciais foram: 1) Que avaliagdo vocés
(gestores) fazem do trabalho desenvolvido? 2) Poderiam relatar algum caso
resolvido através dos principios da mediacdo, apdés a conclusdo do
treinamento? 3) Vocés pensam em implementar algum projeto de mediagéb na
escola? (Em caso afirmativo, como pensam implementar a mediagdo na

escola?
5.2 Procedimento de Analise dos Dados

Andlise qualitativa e descritiva dos dados obtidos através dos diversos

instrumentos descritos acima.
5.3 Apresentacao dos Resultados
Avaliagéo das possiveis mudancas de comportamentos e atitudes percebidas e

relatadas pelos gestores apds o treinamento, através de entrevista semi-

estruturada.
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CAPITULO 6

RESULTADOS E DISCUSSAO

6.1 - Resultados da Fase | — Questionario Diagnéstico

Os resultados do questionario citado acima estdo descritos e analisados em
monografia apresentada pela autora e intitulada: “ A Mediagcéo no Contexto da
Organizagdo Escolar, Novos Paradigmas para a Educacdo” , disponivel na
Biblioteca da Universidade Tuiuti do Parana. Seguem alguns dados retirados

desse trabalho prévio.

Conforme a Fig. 4 os dados demonstram que o maior indice de conflitos ocorre
entre professores e alunos, marcando a indisciplina e o desrespeito como
principais fatores geradores de conflitos nas escolas. Os professores ainda
atuam segundo um modelo de obediéncia a autoridade e a hierarquia, tentando
fazer valer sua autoridade e entrando em choque com a irreveréncia dos

questionamentos e posicionamentos das criancas e jovens.

Tais resultados, de alguma forma, confirmam a teoria de Folberg e Taylor,
apresentada no Capitulo 4, que afirma que os conflitos mais frequentes e mais
agressivos ocorrem entre pessoas que ocupam uma mesma funcdo ou

categoria. E o que se apresenta no caso dos conflitos entre os alunos.
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Fig. 4

Conflitos mais comuns nas escolas

B Conflitos entre os professored
9% B Conflitos entre os alunos

m42% OConflitos entre professores e

direcio

m35%| O Conflitos entre a escola e a
familia

B Conflitos entre a escola e 2
m1%
° [8% O5% SEED

BConflitos entre professores e
alunos

Embora os modelos baseados em prémio/castigo e autoridade/obediéncia
estejam mostrando-se inoperantes na conducgéo dos conflitos, parece que séo

os Unicos conhecidos e praticados.

Programas disciplinares, em sua maioria, se agrupam nos extremos das
recompensas e castigos. O pessoal adulto (professor, coordenador, orientador,
supervisor) observa e controla as condutas, determina os limites do aceitavel e
obriga os alunos a por fim as agdes inadequadas. Quando as infragbes séo
menores, é freqliente que se arbitre: “Vocé, Jodozinho me respeite, sente-se e
cale-se”. Outra ordem aplicada nas disputas entre alunos pode ser: “Déem-se
as méos e fagcam as pazes” ou “Vocés vao ser reportar a orientadora”. Quando
esses métodos falham, os alunos podem ser encaminhados a direcao para que
recebam uma licdo severa mas rotineira. Se isto também ndo da resultado
aplica-se um castigo: tirando da sala de aula por algum tempo, expulsando por
trés dias ou chamando-se o pai ou a mae para comparecer a escola.

Outro fato & que os diretores ndao se sentem seguros para atuar sobre os
conflitos entre os professores e os alunos, ndo estdo suficientemente

instrumentalizados e ndao compreendem os fatores que interferem nessas
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interagdes. Também acham dificeis as relagdes com a familia que cada vez
repassa mais os problemas para o &mbito da escola. A familia ndo consegue
estabelecer dialogo e limites claros em relagéo aos filhos e delegam a tarefa
para os educadores, abrindo uma lacuna propicia para o crescimento do

conflito, na opinidao dos gestores.

6.2 Resultados da Fase Il — Levantamento de Conflitos

O levantamento dos questionarios nos mostrou dados muito semelhantes aos
relatados na 12 fase. A aplicacdo dos questionarios de levantamento de
conflitos (anexo 3) revelou o seguinte quadro de conflitos mais comuns por
ordem decrescente de incidéncia e os mais dificeis de resolver pelas escolas
pesquisadas:

Quadro - 4

Conflitos mais comuns na visao dos Gestores

© N o o w0 N =

©

10.
11.
12.

Indisciplina dos alunos

Desrespeito dos alunos para com o professor

Desavencas entre profissionais

Desorganizagéo, desconfianga, falta de respeito entre os alunos
Falta de consciéncia do aluno

Falta de postura do professor (faltas, atrasos, falta de dominio da turma)
Agressividade (entre alunos e contra o patriménio)

Excesso de autoridade do professor

Desrespeito dos funcionarios com relagéo & hierarquia

Falta de interesse dos pais pela vidé escolar do filho, superprotecéo
Vicios (cigarro e drogas)

Falta de motivagao dos professores

Os problemas mais dificeis de resolver, na opinido dos gestores, sdo os
conflitos entre profissionais e os problemas sociais e econémicos que geram

indisciplina dos alunos.
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Quadro -5

Conflitos mais comuns na visao dos Professores

Indisciplina, ndo cumprimento de normas
Desrespeito aos colegas e aos superiores
Divergéncias de postura entre os professores
Falta de limites

Choque de valores

Agressao verbal

Vicios

Relacgdes autoritarias (direcao-funcionarios)

Os conflitos mais dificeis de resolver sdo os que ocorrem entre professores

Quadro - 6
Conflitos mais comuns na visdo do Pessoal Administrativo

e de Servigcos Gerais

Desrespeito entre colegas de trabalho

Ma administracdo dos conflitos pelos diretores

Falta de apoio da dire¢éo na resolugéo dos problemas

As pessoas preferem ndo resolver os problemas, mas encaminha-los a
direcdo |

Excesso de trabalho

Baixos salarios

Os conflitos mais dificeis de resolver sdo os que ocorrem entre os colegas.

“A avaliacdo de mudanca de atitude é repleta de dificuldades, sendo um campo
gue exige muito cuidado, pois as atitudes existem na mente, ndo podendo ser
diretamente deduzidas do comportamento das pessoas. As pessoas sO

revelam suas verdadeiras atitudes (valores, crencas, opinides) se elas
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souberem quais sao elas e se estiverem dispostas a revela-las”, afirma Hablin
(1978).

Um dos objetivos do projeto de mediacgao era reduzir a incidéncia de conflitos
interpessoais levantados pelo questiondrio diagndstico. No entanto, nenhum
método de medida objetiva foi empregado para essa avaliagdo, nenhum

registro de conflitos foi feito antes ou depois do treinamento.

A avaliacdo ocorreu apenas sobre a percepcdo dos gestores acerca do
aumento ou diminuicdo dos casos ocorridos e dos relatos de orientadores e
professores sobre casos bem sucedidos. A énfase foi dada sobre os efeitos
organizacionais do comportamento dos participantes no treinamento e os
resultados da entrevista de feedback com cada equipe de gestores estédo

descritos no Anexo 7.

Os conflitos relatados acima, como resultado do levantamento diagndstico,
foram classificados em trés areas problematicas: deficiéncia de comunicagéo;

expectativas ndo satisfeitas; resisténcia a mudangas e outros.

Deficiéncia de comunicagcdo: agressdo verbal, desrespeito, desconfiangca e
desavencas entre os profissionais, e varios atos de indisciplina dos alunos
como: desrespeito aos professores e colegas, bagunca em sala de aula,
agressdes e brigas entre os alunos. Tais conflitos sdo decorrentes de uma
comunicacdo deficiente e sdo os conflitos mais percébidos, pois se encontram
no nivel 1 de conflitos — entre fungdes, no modelo proposto por Folberg e
Taylor. E através do desrespeito & hierarquia e aos colegas que se expressam

os conflitos decorrentes de um modelo deficiente de comunicag&o.

Expectativas ndo satisfeitas: baixos indices de motivacéo, baixa auto-estima,
falta de reconhecimento profissional, baixos saldrios, excesso de autoridade,
desrespeito a hierarquia, responsabilizacéo de outros pelos brobiemas, falta de
autonomia, faltas e atrasos ao trabalho. Esses conflitos estdo associados as
necessidades basicas e aos interesses individuais ndo reconhecidos ou

desrespeitados apontados por Maslow.
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Resisténcia a mudancgas: referem-se a choque de valores, falta de consciéncia
dos alunos, falta de limites e superprotecao dos pais e as relagbes autoritarias
dos diretores com funcionarios e professores com alunos, que demonstram os
desniveis de percepcdo e de visdo de mundo. As diferengas nos referenciais
de valores criam limitagdes e distorcdes que dificiimente sdo percebidas e

muito menos tratadas adequadamente.

Outros conflitos referem-se a: disputas de poder, agressédo fisica ou ao
patrimdnio, drogas, gangues e outras violéncias. Estes podem ser
considerados como mais complexos e de maior potencial destrutivo e, por sua

vez, requerem um tratamento mais especializado.

Os participantes do treinamento avaliaram o trabalho através de um
questionario elaborado e aplicado pela Secretaria de Estado da Educacao,
através da Coordenadoria de Fortalecimento da Gestdo. Os resultados gerais
indicaram indices de aprovacdo diferenciados, conforme demonstram os

graficos ( Anexo 5).

De modo geral os gestores avaliaram melhor o projeto e os piores resultados
foram apresentados pelos professores, confirmando que o tempo foi
insuficiente e que os grupos muito grandes néo permitiram participagéo mais

efetiva e um melhor aproveitamento.

Na opini&o dos gestores, o evento contribuiu 100% para o desenvolvimento do
trabalho em equipe entre as pessoas que fazem parte da Comunidade Escolar,
enquanto que apenas 62% dos professores e 75% do pessoal administrativo,

tiveram a mesma percep¢éo.

Outra questdo avaliada foi a aplicabilidade do conhecimento a realidade da
escola, onde obtivemos um indice de 96% de aprovagdo por parte dos

gestores, 84% do pessoal administrativo e 60% dos professores.
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Entendemos que uma mudanga na viséo de mundo e de valores é obtida
através de vivéncias e jogos baseados numa realidade pessoal, onde as
pessoas tém a oportunidade de expressar sentimentos e percepgdes e tais
experiéncias é que respaldam a técnica e o conhecimento teérico. O tempo
exiguo que tivemos com os professores manteve-nos mais no nivel tedrico do
que pratico. Com relagao ao pessoal administrativo, a metodologia foi outra,

beseada mais no didlogo e troca de informagdes.

Como tivemos mais tempo com os gestores, foi possivel intercambiar a
metodologia. Apresentamos  conceitos e filmes ilustrativos, discutimos,
propusemos vivéncias- e simulagdes de casos de conflitos para serem
mediados. Eles tiveram mais contato com a teoria e com a pratica, e esse pode
ter sido um fator decisivo nos diferentes indices de aceitacéo e aprovacao do

projeto.

Ninguém assimila uma teoria que a principio parece ser mais uma férmula para
melhorar o desempenho profissional se esta nao tiver reflexo no individuo ou
na sua vida pessoal. Uma boa parte dos professores, provavelmente por
estarem numa posicdo defensiva em fungéo da greve, nao criou abertura

suficiente para introjetar os principios da mediacao.
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6.3 Resultados da Fase Il — Entrevista de Avaliacao do

Treinamento

O anexo 6 demonstra a participagdo e os comentarios ‘gerais dos trés
segmentos profissionais a respeito do treinamento. Os depoimentos foram

colhidos no final do programa com cada um dos grupos.

Os gestores tiveram otima freqliéncia e reconheceram a importancia da
aplicagdo da mediagdo nos ambientes escolares, tendo sido manifestado por
varias diretores o desejo de continuidade de um trabalho de assessoria para
implementagdo ou acompanhamento de alguns projetos de mediacdo na

escola.

Quanto aos professores, houve uma pequena diminuigdo de frequéncia no
segundo encontro, por varios fatores: desmotivacéo e estresse de final de ano
com greve, correc¢éo de provas e langamento de notas, menos interesse pelo
treinamento, ndo remuneracdo das horas dedicadas aos encontros realizados
aos sabado. Essa distorgdo foi corrigida em trés escolas, onde houve
oportunidade de realizarmos mais um encontro de duas ou quatro horas com
os professores, a pedido dos diretores. Apoés esses encontros, as avaliacdes do

_projeto foram mais positivas.

Como Ultima etapa do projeto realizamos entrevistas com as equipes de
gestores de cada escola para colhermos um feedback dos resultados praticos
que o treinamento havia proporcionado nas escolas, tanto no ambito da cultura
organizacional quanto dos relacionamentos com alunos. No Anexo 7 estao

transcritas algumas respostas dadas nas entrevistas.

Podemos afirmar que os resultados do treinamento foram bastante positivos.
Demostram uma diminuicio acentuada no numero de conflitos da area

deficiéncia de comunicagcdo, area mais intimamente ligada & matéria do

treinamento. Os resultados positivos nessa area deveram-se as mudangas ha



112

forma de se comunicar trabalhadas no treinamento e prontamente

reconhecidas pelos profissionais.

As reunides de estudo e planejamento ganharam nova postura na escola
Yvone Pimentel. Em alguns casos relatados como bem sucedidos de
mediacdo entre alunos percebeu-se a influéncia positiva da escuta e da néo

arbitragem do professor ou orientador.

Algumas experiéncias bem-sucedidas de intervencdo em brigas de alunos

foram relatadas pela orientadora da Escola Marechal Candido Rondon.

Ainda é considerada pequena a mudanga na indisciplina dos alunos em sala de
aula. Inferimos que nao tenha sido aplicado nenhum programa especifico de
disciplina em sala de aula por parte dos professores. O treinamento para
professores teve menor tempo € menos exercicios de aplicagdo da mediagao.
Além disso, o treinamento foi realizado no segundo semestre, no final do ano
letivo, e qualquer projeto disciplinar precisa ser implantado no inicio. Veja os

comentarios dos professores no Anexo 6.

Alguns professores manifestaram interesse em trabalhar em grupo de forma
cooperativa para implementarem um projeto para o ano seguinte, a exemplo
das escolas Yvone Pimentel, Bardo do Rio Branco e Prof. Brandao. Ver

depoimentos no Anexo 7.

Por area problematica, expectativas ndo satisfeitas, entendemos que as fontes
de reconhecimento sdo escassas e quase ndo ha metas coletivas; ha apenas
as individuais, gue néo séo ouvidas nem atendidas. Os membros da escola nédo

se sentem parte de um todo, apenas pecas isoladas de um sistema.

Alguns professores manifestaram claramente sua insatisfacdo com o trabalho
e com a falta de perspectivas na educagéo. Sentem-se impotentes para mudar
o quadro sem mudar a politica educacional. Quanto menos reconhecimento,
menos auto-estima e mais autoritarismo, aumentando as pressdes e as

tensoes.
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Os efeitos da greve dos professores por melhoria salarial, avancgos verticais e
outras reivindicacdes foram negativos para os educadores, o que fez aumentar

sentimentos de desvalorizagdo, insatisfagéo e nitida desmotivagao.

Um avanco foi adquirido nesse campo através do treinamento, que debateu
muito a questdo da escola enquanto um sistema integrado e dependente de
todos os segmentos. A nogéo de interdependéncia e de autonomia foram
repassadas através de jogos e discussdo. A percepcdo da desarticulacao

vivida por eles foi inevitavel.

Muitos relataram a importancia de se unirem em torno de objetivos comuns,
que apontaram como sendo a qualidade na educagdo e a auto-estima
profissional. Os gestores passaram a adotar a compreensao dos problemas
dos alunos sob a dtica de suas necessidades e interesses e ndo mais como

simples atos de indisciplina ou insubordinagao.

Alguns orientadores observaram que puderam mudar suas visdes e
percepcdes com relagdo aos problemas dos alunos e dos professores, numa
demonstracdo de que as resisténcias ou barreiras criadas por seus paradigmas

foram, em certa medida, rompidas.

Este nivel de consciéncia foi mais dificil de atingir em outros grupos (de
professores e pessoal de servicos gerais). Uma mudanga de atitude depende

da aquisicdo de novos valores e de nova visao de mundo.

Quanto aos outros conflitos, tivemos um relato bem positivo de uma
negociacdo da diretora do Colégio Marechal Candido Rondon, com uma
gangue do bairro que tumultuava uma festa da escola. O resultado da conversa
foi: os “baderneiros” desligariam o alto som dos carros estacionados na frente
do colégio e, em contrapartida, seriam autorizados a entrar para participar da

festa. O resultado foi positivo, sem brigas nem baderna.
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Por outro lado, no Colégio Avelino Antonio Vieira os conflitos estdo centrados
numa disputa de poder. O comando esta dividido em trés diretores (da manha,
da tarde e da noite) com posturas e objetivos diferentes. ‘Eles ndo se
comunicam de acordo com os principios da resolugdo de conflitos e um dos
diretores n&o participou do treinamento, pois esta prestes a se aposentar e
“ndo precisa aprender mais nada’; além disso, seu estilo é a repressao. Eles
formam aliangas com outros grupos auxiliares e tomam decisOes divergentes.
Na percepcdo dos profissionais da escola, “ha trés escolas: a Avelino, a
Antonio e a Vieira”. As divergéncias internas crescem e a indisciplina também,
dando espago para a entrada de grupos alheios a escola, aumentando os

indices de violéncia.

O treinamento ndo obteve bons resultados nessa escola com o grupo de
gestores, mas os professores e o pessoal administrativo perceberam que a
mediacdo poderia ser uma saida construtiva para o caos que eles estavam
enfrentando. Como nao houve interesse dos diretores, por estarem com os

pensamentos cristalizados na disputa, nao foi proposto nenhum projeto.

No entanto um dos professores relatou, no final do curso, que ele havia
separado dois alunos adolescentes que brigavam por causa de uma garota.
Eles se separaram por algum tempo mas continuaram se “pegando” ou se
agredindo verbalmente. Apés o treinamento, o professor reuniu os dois alunos
e experimentou outras estratégias: escutou-os, estimulou-os a expressar seus
sentimentos e ajudou-os a conversar sobre o problema, e nao se agredirem. O
resultado foi que eles entenderam que a briga entre eles nao iria resolver a

questao.

Ainda podemos salientar, como resultado positivo, o fato de uma das diretoras
ter sido promovida a coordenadora de nucleo de ensino, ou seja, coordena um
grupo de onze escolas e ja& encaminhou a Secretaria de Estado da Educagéo
um pedido para que o projeto de mediacéo seja desenvolvido nas escolas que

estdo sob sua orientagao.
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Por sua vez, a Secretaria aprovou o projeto piloto e estd estudando a
viabilidade de financiamento do projeto junto ao BID (Banco Interamericano de
Desenvolvimento) para levar a mediagdo a muitas outras escolas de Curitiba e

de outras regides do Estado.

Reconhecemos que é dificil medir o desempenho ou os resultados desse
programa de treinamento, mas estamos certos de estarmos fazendo um
investimento a longo prazo. As mudangas nas crencas e valores que aqui
propomos exigem mais tempo e recursos financeiros para dar manutengéo e

acompanhamento ao que foi plantado no treinamento.
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CAPITULO 7

CONCLUSOES E SUGESTOES PARA FUTUROS
TRABALHOS

O objetivo deste trabalho foi de discutir sobre uma nova forma de agir no
mundo escolar - com cooperagdo e harmonia - e apresentamos a mediacao
como uma alternativa de gestéo de conflitos interpessoais e como tentativa de
resposta ao ajustamento e & mudanga, pois baseia-se no pressuposto de que €
preciso ter consciéncia da realidade e nao apenas repetir ideologias ou
transferir responsabilidades, mas descobrir uma boa maneira de resolver os
problemas utilizando seus recursos e confiando em suas proprias habilidades.
Ao mesmo tempo, reconhecer habilidades e recursos dos outros com
verdadeira compreensdo da interdependéncia. A mediagéo foi apresentada
como um modelo de administragdo pacifica e positiva de conflitos e a aferi¢ao

de seus efeitos no clima das escolas foi o objeto dessa pesquisa.

Como pudemos observar nos resultados dos guestionarios diagnosticos, as
relagdes nas escolas pesquisadas estao permeadas por toda sorte de conflitos,
tornando a aprendizagem e o trabalho fontes de frequentes problemas que
necessitam de solugdes positivas ou construtivas, que permitam o crescimento
e desenvolvimento dos alunos e dos profissionais e que contribuam para um

clima de paz e cooperagdo nos ambientes de aprendizagem.

Antes do treinamento, observamos que o modelo de gestdo de conflitos
empregado estava centrado no paradigma de que “o diretor resolve tudo” e de
que “o professor sabe tudo”. Por isso as decisdes sobre questoes
administrativas, de relacionamentos e disciplinares eram inquestionaveis e

muitos dos conflitos ficavam, na realidade, sem solugdo. A dependéncia da
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decisdo do diretor, na realidade conduzia a um quadro de tenséo ainda maior
pois, de modo geral, ndo propiciava aos envolvidos uma tomada de

consciéncia e responsabilidade sobre os problemas.

Freqiientemente o diretor era convocado a decidir o que 0s profissionais e os
alunos deveriam fazer e, por falta de técnica, era levado a tomar atitudes ou
dar solugbes sem analisar em profundidade a situag&o. Os professores e
alunos acatavam a decisdo e o conflito, por sua vez, repetia-se la na frente,

com outra roupagem.

O foco da comunicacdo, de modo geral, eram as pessoas e nao os problemas,
e o foco das decisdes impositivas se concentrava no conflito manifesto ou

aparente e ndo nas causas subjacentes.

Exemplificando: “o aluno desacatou o professor”, por isso foi advertido com um
discurso do diretor, reforcando o rétulo de ‘aluno malcriado’, e feita uma
anotacgdo na caderneta que deveria ser assinada pelos pais. Ndo se questionou
as verdadeiras motivagdes do desacato, nem se deu atengéo aos sentimentos
do aluno e/ou do professor. Na realidade havia um conflito latente, de ordem
emocional, sustentando o “desacato”. O conflito latente referia-se ao receio do
professor de ser confrontado em seus conhecimentos e nao ser respeitado em
sua autoridade. Recusando um trabalho pesquisado na internet e néo no livro
recomendado, o professor deu chance a uma reagao negativa por parte do
aluno, que o xingou porque também se sentiu desrespeitado e desqualificado
pelo professor. Consequentemente, a deciséo do diretor nao resolveu o
conflito; ele apenas se manteve latente e a tensdo entre aluno e professor

aumentou.

Outro exemplo: “o professor que ofendeu o coordenador pedagogico” foi
lembrado de suas responsabilidades profissionais e do seu dever de “respeitar
as hierarquias”, ou sofreu outras medidas disciplinares e reguladoras da ordem
que nao resolveram os problemas que estavam contidos no relacionamento

nem apontaram os reais motivadores do conflitos. A imposicao da ordem nao
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contemplou as necessidades ou interesses das pessoas em disputa, por isso o

conflito nao se extinguiu.

A proposta de incluir os principios da mediagao na gestdo dos conflitos
escolares refere-se a introdugdo de uma nova cultura de resolucédo de
problemas, propiciando uma nova visao do conflito como sendo oportunidade
de transformagdo e crescimento e um sentido de resolugcao adequada dos

conflitos que compreende o entendimento das raizes do conflito.

Conflitos, de modo geral, sdo sustentados por duas barreiras: uma de ordem
social, em fungdo das normas e cultura do grupo, ideologias dominantes,
paradigmas limitadores, e outra de ordem pessoal, relacionada aos
pensamentos e desejos ilusorios, esteredtipos, preconceitos, normas
familiares, crencas e valores que conduzem a percepgdes distorcidas da

realidade e podem refletir-se numa comunicagéo deficiente.

Em situagbes de conflito as pessoas envolvidas sentem-se ameacgadas,
correndo riscos ou prejuizos, com baixa auto-estima e pouca disposicao para
confiar no outro. O equilibrio emocional esta afetado e as reagbes sé&o, de
modo geral, inadequadas, dando origem a agressdo, fuga, paralisia ou
dependéncia de um terceiro que resolva a situagdo. A visdo do conflito é
negativa e perturbada por todos esses fatores ou por alguns deles, e isso é o
bastante para afetar a racionalidade e adequagao das atitudes e

comportamentos.

Como a mediagdo pode contribuir na gestdo desses conflitos interpessoais?
Tornando os envolvidos conscientes das causas reais do conflito. O
autoconhecimento, facilitado pela comunicagdo empatica, pode ajudar as
pessoas a se tornarem autonomas, responsaveis e cientes da
interdependéncia e mais preparadas para negociarém as divergéncias

interpessoais.

A nocio de interdependéncia é desenvolvida a partir da cooperagéo. Para se

atingir esse estado de cooperagéo é preciso passar por diversas etapas de
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amadurecimento e de mudancas. Também envolve o compartihamento de
interesses e um conjunto de elementos, tais como objetivos ou metas comuns,
capazes de motivar a execugéo das tarefas e um relacionamento baseado em

confiancga.

Outros fatores importantes que contribuem para o fortalecimento da cultura de
um grupo é a comunicagédo aberta e direta, a lideranga participativa € um
processo compartilhado de tomada de decisdo. A responsabilidade e o respeito
se tornam valores imprescindiveis & integragdo e & geracéo de resultados

positivos na produgdo em equipe.

A experiéncia proposta néo foi uma tarefa facil e, em certa medida, confirmou a
idéia de que os grandes avangos tecnolégicos séo rapidamente assimilados e
incorporados pelas organizagbes e pelas pessoas. No entanto, as ciéncias
sociais e humanas enfrentam grandes dificuldades de que suas propostas
resultem em repercussdes imediatas no comportamento das pessoas.
Mudancas de cultura exigem mudangas nos valores e de visdo de mundo, o

que é tdo simples nem rapido.

Constatou-se uma grande resisténcia & mudanca, sendo os primeiros
encontros marcados por discussdes prolongadas e pouca escuta por parte dos
participantes, o que demandou muito esforco dos instrutores em se manter na
postura de mediador: escutar, escutar e escutar, sem julgar. E, com muita
sensibilidade, através de vivéncias e jogos, propor novos valores, nova visao

de mundo e uma nova consciéncia da realidade.

O tempo de treinamento precisaria ser ajustado para atingir um grau de
sensibilizagdo e assimilagdo técnica apropriados. Os professores tiveram
pouco tempo disponivel para desenvolver uma compreensao e éjustamento
necessario a transmissdo dos principios da mediagdo em sala de aula. Seria
recomendavel maior carga horaria e mais exercicios conectados com sua
experiéncia cotidiana no ambiente de trabalho. Por outro lado, os gestores

puderam perceber que o0 modelo administrativo empregado é base fundamental
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na geracdo de um bom clima organizacional, pois tiveram mais tempo e

oportunidades praticas no treinamento.

O treinamento possibilitou discussdes sobre um dos paradigmas que sustenta
a educacdo e a gestdo escolar que € a aprendizagem por raciocinio légico em
detrimento de uma abordagem por inteligéncias multiplas ou de
desenvolvimento de habilidades de relacionamento ou de equilibrio emocional.
Também levou os professores a perceber que as expressoes emocionais nao
sdo tratadas como matéria de aprendizagem nem de convivéncia, néo fazem
parte da cultura e eles ndo estao instrumentalizados para tratar essas questoes

com seguranga.

“Problemas pessoais devem ser deixados em casa” - é 0 grande paradigma
das organizag¢des de trabalho. Profissionais com problemas pessoais ndo sao
bem vistos pelos chefes ou colegas. S6 que o ‘inconsciente’ ndo sabe disso e
acaba criando situagdes onde os problemas sao projetados nos
relacionamentos de trabalho. A raiva é a emogdo que mobiliza a agressao, a
fuga e a paralisia, criando um desequilibrio psiquico e fisico que precisa ser
entendido e tratado adequadamente com compreens&o, reflexao e réspeito.

N3o basta uma reagao impositiva ou ordenadora sobre as emogoes.

Organizagdes escolares precisam se modernizar e ser vistas como instituicoes
de sistemas abertos e participativos, onde a aprendizagem implique na
aquisicdo do conhecimento mas, principaimente, no compartilhamento de
valores que estabelecem a base comum para uma convivéncia harmoniosa
entre as diversas maneiras de ver o mundo, que sdo imprescindiveis na

formacao do carater ético.

O modelo de gestdo reflete-se por toda a organizagao. Se o diretor assume
uma postura centralizadora, todos terdo a tendéncia a delegar a decisdo de
seus problemas para o diretor, ninguém resolvera nada por si mesmo sem
consultar o chefe. Se o diretor marca sua gestdo com a indiferenca e a

desconfianga, isso se reproduzira entre os membros. Se a marca registrada é
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agressdo e repressdo, assim agirdo os professores em sala de aula e os

alunos no patio da escola.

Se o diretor assume uma postura de mediador, buscando ouvir os diferentes
pontos de vista, acalmando as tensdes emocionais, convergindo os pontos de
interesses e propiciando novas respostas aos problemas, sem duvida essas
atitudes se generalizardo por outros segmentos da comunidade escolar. O
diretor € um modelo na escola e o professor é o modelo em sala de aula; suas

atitudes sofrem influéncias e influenciam.

A visdo de mundo vivenciada na escola, é criada na sala do diretor. A maneira
construtiva e positiva de resolver conflitos precisa reinar no grupo de gestores
para se refletir na covnduta dos alunos. Onde o respeito e as responsabilidades
individuais sao levadas a sério, surgem menos conflitos ou, pelo menos, torna-

se mais facil chegar a solugdes adequadas e evitar a violéncia.

De modo geral, todos os diretores concordaram que a mediagdo mudou sua
atuagdo com relacdo a gestdo dos conflitos e que o clima da escola também
melhorou apés a realizagdo do treinamento. Os resultados foram bastante
satisfatérios na visdo dos gestores e dos instrutores também. As comunidades
escolares podem, agora, ftratar os problemas da educagdo com outras

estratégias e visando outros resultados.

Um dos fatores negativos foi o periodo de realizagdo: final de ano letivo e apds
uma greve desgastante para os professores. Outro fator negativo do projeto foi
o exiguo tempo dedicado aos professores. Isso precisara ser corrigido na

continuidade do projeto.

No entanto, alguns relatos feitos pelas equipes de gestores motivou-nos a
concluir que a mediagdo é uma solugdo inteligente e que habilita as pessoas a

mudar sua forma de pensar sobre os problemas e sobre as formas de solugéo.

O objetivo do treinamento n&o era ensinar sensibilidade nem compaixao; tais

qualidades sdo desenvolvidas em outros aspectos da vida pessoal. Tampouco
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»

tinha o objetivo de ensinar professores a ter alunos "bonzinhos”, “quietinhos” e
“bem-educados”. O programa baseou-se em tornar as pessoas mais

conscientes de seus problemas e mais responsaveis pelo seu destino.

Nesse sentido, o programa desenvolvido permitiu aos participantes ampliar o
entendimento sobre a etiologia e o desenvolvimento do conflitos e desenvolver
algumas habilidades como compreensdo ou empatia e varias estratégias

substanciais de solug@o construtiva de conflitos interpessoais.

Com relagao a questéo da cultura organizacional, cremos que a chave do novo
entendimento foi a comunicacdo mais aberta criada pelo treinamento e o
compartilhamento de novos significados como o bem-estar e a harmonia no
ambiente de trabalho. A comunicacdo empatica representa um novo caminho
de compreensao e satisfagdo das necessidades individuais. A linguagem
comum e novas referéncias de valores como responsabilidade, respeito e
cooperagdo contribuiram significativamente para a diminuigdo da agresséo e
da escalada da violéncia e melhoria no repertério de respostas positivas aos

conflitos interpessoais.

Ao falar de solugdo de problemas, Einstein * brinda-nos com uma profunda
reflexdo: “os problemas nao podem ser resolvidos no mesmo nivel de
consciéncia em que foram criados”. Isso nos leva a ensaiar a respeito do papel
da mediagao, mais especificamente do mediador, que conduz as pessoas a um
outro nivel de consciéncia quando propde, primeiro, uma mudang¢a de visédo do
conflito - de destrutivo 'para construtivo ou transformativo; segundo, uma
mudanga na forma de discutir os problemas centrado na solugdo e na
satisfacdo mutua de interesses em vez de concentrar-se nas pessoas do

problema, buscando culpados ou quem tem razéo.

Mediacdo também é um procedimento de alteragdo do nivel de consciéncia
quando propde a mudanga do espirito de resolugéo“de conflito de competitivo
para cooperativo, transformando o jogo de culpas em responsabilidades e

COmMpromissos.
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Trabalhar os conflito a partir da introdugdo de uma nova cultura de valorizagao
de si préprio e o reconhecimento do outro exige mudanga de nivel de
consciéncia; ndo se obtém tais resultados transformativos e construtivos sem

uma base sdélida e comum de respeito e senso de justica.

Ressaltamos que a mediacdo, enquanto procedimento, necessita da
intervencdo de um terceiro, mas seus principios podem ser assimilados
individualmente através da aquisi¢cdo de nova visdo dos conflitos interpessoais

e de novos valores e atitudes frente a eles.

O treinamento em mediacdo possibilitou aos participantes a vivéncia de certos
conceitos e visdo de mundo que certamente produziram, por menor que fosse,
uma sensibilizacdo para o crescimento pessoal. Pode ser que o modo antigo
de agir ainda persista um pouco, mas a consciéncia sobre o caminho mais

construtivo da solugdo deve permanecer em algum lugar do ser.

Os resultados alcangados nessa trabalho nos permite sugerir uma pesquisa
mais aprofundada sobre os conflitos entre os diversos niveis hierarquicos e
fungdes numa organizagdo. Buscar compreender melhor o papel das
representacdes sociais, dos mitos e ideologias envolvidos nas relacoes
hierarquizadas. Ou seja, fundamentar a relagdo entre o modelo ou estrutura

organizacional e os conflitos entre diferentes fungdes profissionais.

Sugerimos também a continuidade do projeto, levando a experiéncia a outras
escolas, sugerindo a necessidade de ampliar o numero de horas e de vivéncias
com professores e, ainda, a inclusédo de aulas de resolugdo de conflitos no
curriculum escolar para estender a cultura de resolugéo construtiva de conflitos

aos alunos e, consequentemente, a familia e comunidade em geral.

* A referéncia as palavras de Einstein foi abstraido de uma palestra de Depaak Chopra sobre Lideranca.
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As aulas de resolugdo de conflitos para os alunos seriam um forte aliado na
prevencdo e manejo adequado da indisciplina, tornando comum e natural lidar
com conflitos dentro de uma perspectiva de escuta atenta, de entender as
raizes emocionais e perceptivas que ndo encontram aceitagdo no contexto
atual das escolas. Além disso, poderia contribuir na formagao de uma cultura
de cooperagéo e solidariedade. As escolas podem investir em criar situagoes

de cooperagéo e tornar o ensino uma experiéncia menos competitiva.

Nao se fala em outra coisa no ensino médio que ndo seja a competicao gerada
pelo vestibular. O ensino esta voltado para aprovar alunos no vestibular e nao
para a aquisigdo do conhecimento e para a formagéo de cidadaos. Toda a
sociedade esta estruturada num modelo competitivo altamente angustiante e
estressante, porém nio criativo. As pessoas s6 s&o valorizadas pelas suas
habilidades e talentos individuais e sempre com um referencial comparativo. E

a comparacido é a mae da competicéo, e essa, do conflito.

Sociedades mais desenvolvidas tecnoldgica e financeiramente tém-se obrigado
a conviver com doses excessivas de individualismo e isso tem levado as
pessoas a se fecharem em mundos particularizados e defensivos, pois 0s
“outros” sao tratados como adversarios que precisam ser combatidos. Nessa
perspectiva de exploragdo e de competicdo, penso que nao estamos no
caminho de contribuir com a preservagdo da natureza e evolugéo da

humanidade.

Um modelo cooperativo de convivéncia pode contribuir para o desenvolvimento
de todos - para o desenvolvimento de qualidade e produtividade que comeg¢am
a ser requisitadas pela necessidade de sobrevivéncia das nagbes e também
das grandes organizacdes de trabalho, preocupadas com a alta
competitividade do mercado. O grande paradoxo € que cooperar pode tornar-

se um importante instrumento de competitividade.
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Informagcbes estdo cada vez mais acessiveis nessa era tecnoldgica, mas as
artes da convivéncia harmoniosa e satisfatéria s6 se adquirem compartilhando
" experiéncias, metas, fracassos e vitérias, convivendo em comunidades justas e

solidarias.

‘Sozinho, alguém pode ir mais depressa, mas acompanhado pode ir mais
longe’ - esse é o espirito que move a cooperagdo. A energia gasta na
competicdo nio é transformada, se perde, enquanto a energia investida na
cooperagdo gera a sinergia capaz de levar mais longe ou alcangar metas mais

dificeis ou mais elevadas.

Familia € um modelo de sociedade cooperativa por exceléncia, mas esta
perdendo suas referéncias e se tornando uma instituicdo de satisfagéo de
desejos e lutas individuais. Pai e mée estdo no mercado de trabalho,
competindo por fungoes, ‘carreira, privilégios, com reflexos na educagéo dos
filhos que também séo obrigados a disputar recursos escassos: a atengéo dos

pais.

Respeito € um valor muito falado mas pouco praticado e de varias conotagoes.
Quando um pai fala de respeito, normalmente € um conceito associado a nao-
discussao de regras impostas pela hierarquia patriarcal, ou seja, é de medo
que ele esté falando. Quando um jovem fala que néo é respeitado, geralmente
estd querendo dizer que ele ndo é escutado. Entretanto, referimo-nos ao
respeito pelas opinides, percepgcdes e sentimentos dos outros, de aceitagdo

das diferengas e ndo de concordancia com elas.

Sendo que os professores e diretores de escolas sdo esses mesmos pais e, na
maioria, essas mées a que nos reportamos, a escola reproduz essas ideologias
familiares. Professores divergindo por reconhecimento e alunos disputando

atencdo. Professores sendo procurados para preencher as lacunas paternas...

Ao adotarem um modelo de gestao de conflitos baseado nos principios da

mediacdo, as escolas poderdo constituir-se em referéncias de influéncia



126

positivas na comunidade. A mediacdo pode ajudar os educadores a levar o
educando a se sensibilizar diante da vida e do proximo, a - descobrir seus

préprios valores e agir em beneficio de todos.

Reconhecidamente, a mediacdo € um bom instrumento para organizar a
comunidade escolar em torno de interesses comuns, na busca de melhor
convivéncia, criando vinculos e estruturas mais soélidas e eficientes de inter-

relacao, evitando a escalada da violéncia que ja bate a nossa porta.

A mediagédo, com sua capacidade de promover o crescimento moral através da
revalorizacdo de si mesmo e do reconhecimento do outro, representa uma
oportunidade de transformar as relagdes competitivas em cooperativas. Como
é um procedimento estruturado e comprovado pela pratica e pelos resultados
na area juridica, a mediacao também poderia ser o veiculo de mudanca dos

velhos padrdes de interagio nos ambientes de trabalho, social e familiar.

A medida em que muitos concordem com a importadncia da autonomia, da
cooperacgao, da responsabilidade e da harmonia nos diversos ambientes como
condigc")es' que garantem uma melhor aprehdizagem, convivéncia mais
equilibrada e um futuro da sociedade menos perverso e violento, sem duvida a
mediacdo podera ser vista como uma excelente alternativa aos conflitos e

podera constituir-se numa boa forma de aproximar as pessoas.
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Encerrando, torna-se importante refletir que a ordem é imposta e a harmonia é
criada e quando todos participam da criagdo, o fazem de acordo com as

necessidades, num ato cooperativo e podendo se tornar responsaveis.

O que se aprende na escola leva-se para a vida e por isso pensamos que
também seria possivel influenciar os individuos e as familias através dos
principios ~ de convivéncia fundamentados no didlogo, respeito,
responsabilidade e cooperagcdo. Acreditamos que uma sociedade harmoniosa
seja possivel. Podemos ler na Ata de Constituicdo da ONU a seguinte frase

que sintetiza os propdsitos desse trabalho:

“E na mente dos homens que nascem as guerras; por isso, é na
mente de cada individuo que devem ser plantadas as defesas de

”

paz.
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ANEXO 1 QUESTIONARIO

Este questionario tem por objetivo orientar o trabalho na area de
Mediacao de Conflitos Escolares. A finalidade é basicamente de pesquisa.
N&o é necessario identificar-se.
Quais sdo os conflitos mais comuns atualmente na escola? Numere por
ordem
de ocorréncia.
( ) conflitos entre professores
( ) conflitos entre alunos
( ) conflitos entre professores e direcdo
( ) conflitos entre a escola e a familia
( ) conflitos entre a escola e a SEED

( ) conflitos entre professores e alunos

Quais s8o os conflitos mais dificeis de resolver? Escolha apenas uma
alternativa.
( ) entre os alunos
( ) entre os professores
( ) entre a familia e a escola
( ) entre os alunos e os professores
( ) entre os professores e a diregéo
( ) coma SEED

A que vocé atribui os problemas enfrentados pela escola? Numere por
ordem de responsabilidade.
( ) falta de compromisso do corpo docente
( ) falta de politicas educacionais mais efetivas
( ) falta de formacgéo e preparo do professor
( ) desvalorizagéo e baixos salarios
( ) falta de envolvimento da familia
( ) falta de interesse dos alunos

( ) falta de estratégias adequadas na administracdo escolar
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Como vocé normalmente resolve os conflitos administrativos/pedagégicos?
Escolha apenas uma alternativa.
( ) aplica as regras vigentes
( ) discute os problemas com os Nucleos Regionais de Ensino
( ) reune-se e discute diretamente com as partes envolvidas (professores,
alunos,) para encontrar uma solugdo para o problema

( ) analisa o problema em profundidade e decide qual sera a melhor solugéo

Quem é o mais cooperativo na organizacdo escolar?
( ) professores
( ) coordenadores
( ) familia
( ) alunos
( ) Nucleos de Ensino

( ) nenhum

Quem é o menos cooperativo na organizagdo escolar?
( ) professores
( ) coordenadores
( ) familia
( ) alunos

( ) Nucleos de Ensino

A quem vocé atribui maior responsabilidade na solugédo dos problemas da
organizagao escolar? Escolha apenas uma alternativa.
( ) professores
( ) familia
( ) governo, autoridades
( ) diretor
( ) alunos

( ) comunidade
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8. Considerando a escola como uma organizagdo, quem sdo os seus clientes?
( ) professores
( ) governo
( ) familia
( ) alunos
( ) comunidade

( )néo ha



ANEXO 2

RELAGAO DAS ESCOLAS SELECIONADAS

Escolas da Rede Publica de Ensino — Estado do Parana

Colégio Estadual Avelino Antonio Vieira
Rua Julio Mesquita, 12 — Fazendinha
Fone: 288-2702

Diretor: Joao Teixeira

Colégio Estadual Barao do Rio Branco
Rua Brigadeiro Franco, 1025 — Reboucas
Fone: 224-2800
Diretor: Pedro Bill6

Escola Estadual Professor Brandao
Avenida Jo&do Gualberto, 953 — Alto da Gléria
Fone: 252-7012
Diretora: Neusa Maria S. de Oliveira Capucho

Colégio Estadual Nucleo Social Yvone Pimentel
Rua Sebastiao Malucelli, 532 — Novo Mundo
Fone: 246-3945
Diretora: Vilma Assis de Andrade

Colégio Estadual Marechal Candido Rondon

- Rua Ricardo Negrao F., 683 — Vila Rosinha — Portéo
Fone: 229-1647

Diretora: Maria de Fatima Junqueira Malucelli
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ANEXO 3

LEVANTAMENTO DE CONFLITOS

1. Quais sdo os conflitos mais comuns na escola?

139

Quais sao os conflitos mais dificeis de serem solucionados?

3.

De que forma os conflitos séo resolvidos na escola?
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4, Relate um conflito que aconteceu na sua escola e que vocé teve

dificuldades para resolver ou que nao foi resolvido.
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ANEXO 4

PROPOSTA DE TREINAMENTO EM MEDIACAO

OBJETIVOS GERAIS E ESPECIFICOS DO PROGRAMA DE TREINAMENTO

O objetivo geral desse treinamento foi apresentar uma alternativa de gestiio de conflitos
nos ambientes escolares capaz de introduzir um clima organizacional de harmonia e
cooperagdo. Baseado numa metodologia de participa¢do através de discussdes,

vivéncias, jogos e simulagdes buscamos atingir os seguintes objetivos especificos:

Construir um modelo de gestdo participativa
E na responsabiliza¢io das pessoas por seus préprios conflitos e suas préprias solugdes
que a mediagdo se diferencia como técnica. A divisdo das responsabilidades pelos
problemas enfrentados na escola permite engajamento e senso critico voltado a solugio
de problemas e ndo a culpabilizagdo ou terceirizagdo de responsabilidades. O diretor
deixa de ser a figura central nas decisdes e divide essa tarefa com os demais envolvidos.
Trata-se da substituicdo de uma hierarquia de autoridade por uma hierarquia de
participagdo e cooperagdo. Tradicionalmente a fungdo da escola tem sido de cumprir as
normas do Sistema de Ensino com vistas a atingir um programa de educacional baseado
na manutencdo da ordem. Através da mediagdo, a fun¢dio da escola passa a ser de
escutar e atender as necessidades dos alunos, mantendo a harmonia na organizacdo, e a

relacdo € estabelecida através de respeito e cooperagdo e ndo da autoridade.

Construir relagdes de confianga e cooperagio
As interagdes sociais sdo reconhecidas como um processo psicolégico onde as emogdes
fortes e as percepcdes equivocadas ou esteredtipos geram desentendimentos e falta de
confianga. O reconhecimento das fragilidades e necessidades humanas é o ponto de
partida para a cooperagdo. E dessa identificagdo com a condi¢do humana que pode

nascer o sentimento de justica comum, de confianga e cooperagao.
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Gerar mudancas no padrdo de comunicagdo

A comunicagdo € o componente fundamental das interagdes. O objetivo de introduzir
técnicas de respeito e escuta ativa na comunicagdo é para que as pessoas envolvidas
numa discussdo, ou mesmo num didlogo, possam concentrar-se sobre o que € essencial,

minimizando o dano psicolégico resultante das emogdes fortes e dos mal-entendidos.

Prevenir e resolver conflitos através dos principios e técnicas de mediagdo

Seguindo um conjunto de principios e procedimentos, a mediacdo tem uma ampla
aplicacdo na prevencdo e resolugdo de conflitos interpessoais, além de facilitar a
comunicagdo e a aceitagdo da expressio dos sentimentos que sdo essenciais para
prevenir os conflitos. A mediagdo também possibilita a mudanca nos relacionamentos,
restabelecendo o didlogo que permite que as partes em disputa se unam para resolver os
problemas de forma conjunta. Evita, ainda, o crescimento do conflito e a escalada da

violéncia.

Uma sessdo de mediagdo conduzida por um profissional segue uma seqiiéncia dinimica
de etapas, mas nada impede que seus principios possam ser incorporados
individualmente como filosofia de vida ou atitudes diante de problemas ou disputas. Os
principios bésicos da mediagdo sdo: respeito, confianga, cooperag¢do, imparcialidade e

neutralidade com as pessoas e com o problema.



143

JUSTIFICATIVA

As pessoas nas organiza¢Ges compartilham uma grande variedade de inter-relagdes. O
trabalho pode exigir que se associem entre si como parte regular do desempenho de
fungGes; pode exigir contatos entre gestores/supervisores, supervisores/funciondrios,
funciondrios/funciondrios. Ligac6es desse tipo tornam as relacdes interpessoais um
aspecto muito importante da vida organizacional. Entre os individuos e os grupos essas
ligagdes podem assumir uma forma desintegrada e competitiva ou harmoniosa e
produtiva. As técnicas de resolugdo de conflitos baseadas no método de mediacdo
apresentam um procedimento pelo qual as pessoas adquirem conhecimento e algumas
habilidades sociais necessdrias e lteis para criarem relagdes de mitua confianca e

satisfagcdo contribuindo assim para um melhor desempenho e produtividade.

PROGRAMA

1. A Organizagdo
e As Interacdes Sociais

e Os Conflitos Interpessoais

2. Aspectos Sociolégicos
e Sistemas de Crengas

e Esteredtipos

3. Aspectos Psicolégicos
e Conceito de Identidade
o Conceito de Necessidades

e Percepcoes € Emogdes

4. O Processo de Comunicagéo
e Falhas de Comunicagio
e A Escuta Ativa

e Técnicas de Didlogo
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5. Principios da Negociagdo Cooperativa e da Mediagio

6. Construindo Relagdes de Confianca e Cooperagido

e Ouvindo problemas (escutar, ter empatia, confiar, respeitar)

¢ Identificando necessidades e satisfazendo interesses (investigar)

e Separando problemas de pessoas (eliminar agressdo)

. Calgandb os sapatos do outro (mudar percepcéo, quebrar visdo imagindria)
¢ Criando op¢des de ganhos miituos (ampliar alternativas de solugao)

¢ Avaliando opg¢des (estabelecer critérios de realidade)

e Tomando decisdes (assumir responsabilidade e compromisso)

METODOLOGIA DO TREINAMENTO

O programa foi desenvolvido através de exposigdes orais apoiadas por retroprojecao,
filmes em videotape, inventdrios, com utilizacdo de tecnologias de participacdo para

vivéncias, jogos e discussdes.

RECURSOS INSTRUCIONALIS E EQUIPAMENTOS

Sala com cadeiras méveis e espaco para composi¢do de grupos; apostilas; flip-chart
com papel e canetas apropriadas; papel sulfite; retroprojetor ou equipamento

multimidia; aparelhos de TV e video cassete.
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AVALIACAO
Essa etapa foi executada pelos instrutores, através de um feedback, na dltima hora do
Gltimo encontro com os gestores, onde os participantes foram incentivados a

comentarem a validade da experiéncia.

Quanto & avaliagdo do treinamento e dos instrutores foi aplicado, pela Secretaria de
Estado da Educago, um questiondrio cujos dados estfo representados graficamente em

ancxo.



146

ANEXO 5

RELATORIO DE AVALIAQf\O DO TREINAMENTO
Coordenadoria de Fortalecimento da Gestao

Escolar

DE: Coordenadoria de Fortalecimento da Gestao Escolar
PARA: Secretaria de Estado da Educagdo Alcyone Saliba

ASSUNTO: Projeto de implantagio de mediagdo escolar na rede publica de ensino do Estado do
Parana.

Prezada Senhora,

A Coordenadoria de Fortalecimento da Gestdo Escolar iniciou em outubro p.p. o Projeto Piloto de
Assessoria em Mediagdo Escolar, direcionado a gestores de cinco escolas da rede publica do ensino do
Parand, que inscreveram seus estabelecimentos.
A metodologia aplicada foi:
levantamento de dados através de questiondrios;
reunido com o Conselho Escolar para apresentacao do projeto;
realizagdo de capacitagdo para gestores (30 h/a); professores (10h/a); pessoal administrativo (4 h/a);
reunides mensais de acompanhamento - 4 h/a por estabelecimento ( novembro de 2000).

A avaliacdo da capacitagdo realizada com as pessoas envolvidas no Projeto (gestores, professores e
funciondrios), através de perguntas elaboradas com questdes fechadas e trés possiveis respostas,

apresentou o seguinte resultado:

O evento correspondeu as suas expectativas ?

1- GESTORES 1- PROFESSORES 1- ADMINISTRATIVO
i mi- SIM mi- SM E1- SIM
0% 28%
m2-NAO 5% m2- NAO m2- NAO
58% 0%
[3-em parte O13-em parte 72% [3-em parte
93% 4%
2. Demonstrou estar bem planejado?
2- Gestores 2- Professores 2- Administrativo
4% BE1- SIM mi- SIM E1- SIM
8% Gestores 1% Professores 19% Administrativo
& 0 % i
m2- NAO o m2- NAO 0% W2 NAO
4% 65%
96% O3-em parte O3-em parte 81% [O3-em parte




3. Foram apresentadas inovagdes para serem aplicadas na area de Gestido Educacional?
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3- Gestores

4%
0%

96 %

mi- SIM
Gestores
m2- NAO

[3-em parte

3- Professores

33%
45%

22%

mE1- SIM
Professores

m2- NAO

[03-em parte

3- Administrativo

@E1- SIM
Administrativo

m2- NAO

[3-em parte

4. O evento contribui para o desenvolvimento do trabalho em equipe entre as pessoas que fazem

parte da Comunidade Escolar?

4 Gestores

0%

100%

E1- SIM
Gestores

E2- NAO

[03-em parte

5- Gestores

E1- SIM
Gestores

H2- NAO
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4 Professores 4- Administrativo
E1- SM E1- SIM ;
29% Prdewmcxes 16% Administrativo
0 & Bl o m2- NAO
62%
9%
O3em 75%
o [03-em parte
5. O conhecimento adquirido durante o evento € aplicavel a realidade de sua escola?
5 Professores 5- Administrativo
-0 14% m1- SIM
Professores o0 Administrativo
36%, = o ‘s
H2-NAO H2-NAO
60%
O3-em
4% O3-em parte 84% e id

96%
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6. O evento proporcionou subsidios para agdes rapidas e diretas visando a melhoria da qualidade

na escola?

6- Gestores 6- Professores 6- Administrativo
mi- SIM
@1- SIM mi- SIM 12% Administrativo
Gestores 289 Professores 5%
- 41% o = -
H2-NAO m2- NAO m2- NAO
O3-em parte [03-em parte
%% 21% 83% 03-em parte
0
7. Houve clareza na comunicagio dos docentes?
7- Gestores 7- Professores 7- Administrativo
0% 7%
: - K R1- GiM 0% ; mi- SIM
0, b 2
$ Gestores 30% Professores Administrativo
H2- NAO H2- NAO m2- NAO
1% .
O3-em parte 69% [13-em parte [03-em parte
100% 93%




8. Os docentes demonstraram dominio do conteiido desenvolvido?
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8- Gestores

0%
%
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1- SIM
Gestores

m2- NAO
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10%
5%

8- Professores

85%

@1- SIM
m2-NAO
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8- Administrativo

84%

E1- SIM
Administrativo
mE2- NAO

[O03-em parte

Curitiba, 06 de novembro de 2000.

MARIA LUIZA MONTEIRO MULLER

Coord. Interina da CFG
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ANEXO 6

RELATORIO DE PARTICIPACAO E OBSERVACOES

RESULTADO GERAL DA PARTICIPACAO DOS GESTORES

N° de participantes:

10.10.2000 — 27 gestores (Terca — noite)
16.10.2000 — 36 gestores (Segunda — noite)
18.10.2000 — 33 gestores (Quarta — manha)
20.10.2000 — 31 gestores (Sexta — tarde)
23.10.2000 — 32 gestores (Segunda — manh&)
25.10.2000 — 32 gestores (Segunda — tarde)

CONCLUSOES:

A carga horiria ¢ o nimero de participantes permitiu fazer um trabalho mais
aprofundado na questiio do conflito escolar. Os gestores foram muito participativos e
comprometidos com a proposta. O fato de os encontros se realizarem em cada uma das
escolas foi um dos aspectos positivos, permitindo uma troca de vivéncias e o exercicio
da empatia. Todas as escolas, sem excegdo, demonstraram carinho e sobretudo respeito

quando recebiam os colegas em “suas casas’.

Reconheceram a importincia da aplicagdo da mediagdo nos ambientes escolares, tendo
sido manifestado por vérias diretores o desejo de continuidade de um trabalho de

assessoria para implementag@o ou acompanhamento de alguns projetos de mediagdo.
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RESULTADO GERAL DA PARTICIPACAO DOS PROFESSORES

N° de participantes:

Primeiro Encontro

17.10.2000 — 75 professores (Terca - noite)
18.10.2000 — 71 professores (Quarta - noite)
19.10.2000 — 32 professores (Quinta - noite)

Segundo Encontro
21.10.2000 — 75 professores (Sdbado - manhd)
21.10.2000 — 75 professores (Sébado - tarde)

CONCLUSOES:

Durante os diversos contatos que tivemos com os professores pudemos observar a
necessidade e vontade que demonstram de se aperfeicoarem e de encontrarem novas
formas de ver o mundo e as relacdes. Apesar do perfodo letivo ndo ter sido muito
favordvel para a realizacdo dos encontros, o tema motivou o debate e a critica, bem

como a manifestacio da insatisfagdo enfrentada pela classe.

De modo geral eles estdo se sentindo desprestigiados pela “Secretaria” e pelo
“Governo” que ndo atendem suas necessidades; por outro lado, compreehderam que a
mediagdo pode ser um importante instrumento de auxilio ao seu trabalho e vida pessoal.
O conflito entre protestar e aproveitar o curso foi percebido e pbde ser amenizado no
segundo encontro que tivemos com grupos menores em duas das escolas. Por isso uma
das sugestdes é que os encontros sejam realizados nas préprias escolas, com grupos
menores que permitam uma discussdo mais aprofundada e maior aproveitamento do

conteido.
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RESULTADO GERAL DA PARTICIPACAO DO PESSOAL ADMINISTRATIVO
E DE SERVICOS GERAIS

N° total de participantes por encontro:

1° Encontro: 87 participantes

2° Encontro: 90 participantes

CONCLUSOES

Todos os grupos demonstraram uma grande satisfagdo em fazer parte do projeto de
mediacdo escolar através dos encontros. Os grupos participaram intensivamente das
discussoes e reflexdes, contando suas préprias experiéncias e dando depoimentos muito
importantes. Evidenciou-se a necessidade de maior envolvimento na gestdo da escola e
ndo apenas no cumprimento das tarefas. O problema na comunicagdo foi um dos
aspectos bastante evidenciado pelos participantes. De forma geral, os grupos revelaram
a necessidade de reconhecimento e respeito por parte da dire¢do, professores e/ou

alunos e o desejo de poder ter mais encontros junto com a equipe da escola.

RELATORIO DA PRIMEIRA REUNIAO DE FEEDBACK COM GESTORES
Tempo dedicado: 1 hora em cada escola

Avelino, em 13.11.00 : Os gestores sentem falta de pessoal de supervisdo e orientacio,
mas resistem em perceber a falta de comunicag@o e a disputa de poder que existe entre
os vice-diretores. Querem retomar o trabalho no préximo ano pois se encontram muito

atarefados com as tarefas de encerramento do ano letivo e matricula.

Rondon, em 13.11.00: Os gestores aprovaram o projeto e a orientadora ja aplicou
mediacdo com os alunos com bons resultados. Outra experiéncia relatada foi uma

conversa que tiveram com gangues de fora do colégio que queriam tumultuar a festa do
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colégio, cujo saldo foi também bastante positivo. Um encontro com os professores serd
marcado no inicio do préximo ano para revisdo e aprofundamento. Uma da
necessidades levantadas por eles, apds uma reunido de avaliagdo, é de maior apoio

pedagégico para professores e diretores e um supervisor para cada periodo.

Yvone Pimentel, em 13.11.00: Os gestores, apés reunido com professores, concluiram
que os professores precisariam de mais tempo de semindrio com possibilidade de alguns
exercicios préticos. Relataram que houve mudanca no comportamento e nos
relacionamentos entre o pessoal administrativo. A mediacdo foi aplicada entre uma
turma e o professor e o resultado foi maior consciéncia do problema e com isso
puderam encontrar uma boa solu¢do. Outras trés pessoas da equipe de gestdo estdo
aplicando a mediag@o inclusive entre alunos, com a presenga das mies. O grupo estd
entusiasmado e podendo colher bons frutos de suas iniciativas. Foi solicitado um
encontro de trés horas com os professores e gestores para aprofundar alguns aspectos da

comunicagao.

Brandao, em 16.11.00: Reflexos do trabalho percebidos pela diretora e vice-diretor: o
professor estd mais questionador e tem obtido bons resultados nas rela¢cdes com alunos.
Por outro lado, acham que o professor ainda ndo estd bem conscientizado de suas
responsabilidades e isso se vé pelas faltas constantes. Pretendem facilitar um processo
de mediagdo entre professores e pais. Percebem a rivalidade entre o pessoal
administrativo polarizado em uma das serventes, mas apoiam o sistema estabelecido.
Solicitaram um aprofundamento de 1 hora com pessoal administrativo e 2 horas com

professores.

Barao, em 16.11.00: Na visdo do diretor, o clima da escola melhorou bastante; os
professores ficaram interessados e poderiam abracar mais a mediagdo se lhes fossem
dedicadas mais horas de treinamento. Percebeu mudanga positiva em algumas pessoas
do setor administrativ,o em outras ndo. Pensa em um projeto de media¢do para
assessorar professores, pais e alunos com relacdo a disciplina, organizagdo e
relacionamento e para viabilizar isso criard a “sala de resolucdo de conflitos”. Solicitou

mais trés horas de trabalho de mediagdo com enfoque na disciplina.
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RELATORIO DO SEGUNDO ENCONTRO COM PROFESSORES
REALIZADO A PEDIDO DOS GESTORES APOS O TREINAMENTO

Escola Yvone Pimentel, em 27.11.00: realizado um encontro de trés horas para
aprofundar as questdes de comunicagdo. Exercitamos a escuta ativa e os feedbacks, com

um grupo de aproximadamente 70 pessoas. A participacgdo foi ativa e muito produtiva.

Escola Bariao do Rio Branco em 28.11.00: o encontro com professores teve como tema
a disciplina, com a participacdo de 15 professores. O grupo decidiu pela criagdo de um
grupo de estudo e projetos conjuntos que serd viabilizado para o préximo ano e acatou

com entusiasmo a idéia da sala de resolugdo de conflitos.

Foi realizado mais um encontro de uma hora com o pessoal de servigos gerais da
Escola Prof. Brandao, em 30.11.00, com a finalidade de melhorar o relacionamento
entre elés. Mais uma vez foi apresentada a queixa de que uma das funciondrias que, pela
segunda vez, ndo estava presente, sentia-se “dona” da escola e com autoridade para
“mandar” e “agredir” as demais e que isso tem o respaldo e aprovagio da dire¢do. O
resultado dessa conversa foi levado ao conhecimento da diretora e dada uma orientagéo

para que ela possa agir adequadamente na busca de uma solug@o.

Outro encontro de duas horas foi realizado com os professores da Escola Prof.
Brandao, com o objetivo de aprofundar os conhecimentos sobre a comunicagdo.
Decidiram por criar um grupo de discussio e projetos conjuntos, no préximo ano.
Compreenderam a importincia de comunicar suas dificuldades e buscar solugGes

construtivas. Vo solicitar a diretora que viabilize horérios para isso.
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ANEXO 7

RELATORIO DE ACOMPANHAMENTO DO PROJETO PILOTO
DE MEDIACAO

ENTREVISTA DE FEEDBACK COM GESTORES |

Entrevista Semi-Estruturada:

Que avaliacdo vocés (gestores) fazem do projeto desenvolvido?

Poderiam relatar algum caso resolvido através dos principios da mediagdo, apds a
conclusdo do treinamento?

Vocés pensam em implementar algum projeto de mediacdo na escola? Em caso

afirmativo, qual?
COLEGIO ESTADUAL BARAO DO RIO BRANCO

A equipe de gestores entende como bastante produtivo o trabalho; entre os professores,
apesar do pouco tempo, houve uma pequena melhora na questdo da disciplina. Para o
préximo ano, a equipe de gestao pretende colocar em prética os principios da Mediagédo
com o corpo discente, pensando em estabelecer dentro da escola um espago especifico

para a solu¢@o de problemas através das técnicas da Mediag@o.

O diretor relatou que o resultado do segundo encontro realizado com um pequeno grupo
de professores da 5* a 8" série, onde levantou-se o problema da indisciplina como
conseqiiéncia da falta de oportunidades de troca e discussdo entre os professores e
equipe pedagdgica, resultou na proposta de solug@o, levantada pelo grupo, de que no
pr(’)ximo ano poderiam fazer um cronograma de reunides mensais com o objetivo de
discutir em conjunto problemas e soluc¢des relacionadas a organizacdo e disciplina.

COLEGIO ESTADUAL MARECHAL CANDIDO RONDON
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Ap6s a realizag@o do treinamento em Mediagdo de Conflitos, a Orientacdo Educacional
mudou o enfoque de solucdo de problemas com os alunos, utilizando os principios e
técnicas da Mediagdo. Esses principios tém sido disseminados entre o corpo discente

através da Orientadora Educacional, prof® Rosane.

Os resultados, apesar do curto espaco de tempo, t€ém sido positivos néo apenas entre os
alunos mas também com reflexos nas familias. Os alunos t€ém-se beneficiado de uma
escuta mais ativa, assumindo as responsabilidades pelas suas atitudes e também da

possibilidade de resolver seus proprios problemas.

A equipe administrativa ao final do segundo encontro, relatou que comegou a perceber
melhor a importincia de mudar a dindmica de relacionamento, através de uma

comunicacio mais direta e da expressdo das necessidades e sentimentos.

COLEGIO ESTADUAL YVONE PIMENTEL

Todos os segmentos da escola estdo envolvidos em um estudo mais aprofundado da
questdo da qualidade de relacionamento. Ap6s um levantamento dos maiores problemas
que ocorrem na escola, a equipe pedagdgica comecou a aplicar as técnicas da Mediagio

nos conflitos com alunos, professores e pais.

Os professores representantes de turma e os alunos monitores estdo recebendo
orientacdes da equipe de gestdo para que eles mesmos sejam os mediadores dos
conflitos na escola.

Uma das grandes preocupacdes da equipe de gestdo € o desenvolvimento da habilidade
de saber ouvir, portanto solicitou um encontro especifico sobre as técnicas da escuta.

Todos os professores estavam presentes no evento, que foi muito dindmico e prético.

A escola tem uma preocupacgdo em ensinar uma melhor comunicagio entre os alunos
com o objetivo de diminuir um dos grandes problemas da sociedade atual que é a
violéncia. O entusiasmo do grupo € tdo grande‘que eles se relinem semanalmente para
estudar e pesquisar a mediacdo. Outros projetos estdo sendo pensados para o préximo

ano letivo.
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COLEGIO ESTADUAL AVELINO ANTONIO VIEIRA

A escola que tem mais de dois mil alunos e um histérico de interveng@o esta sofrendo
muito todas as conseqiiéncias de uma decisdo imposta e pela dificuldade de lideranca.
Apesar do grande esforco e das habilidades de cada pessoa , hd pouco trabalho em
equipe. O fruto da falta de cooperagdo, e portanto da competitividade, € um desgaste no

relacionamento.

Através do trabalho de Mediagdo a equipe de gestdo expds de forma clara e sincera a
falta de trabalho em equipe, a desconfianga, a disputa pelo poder e o desgaste emocional
que isso estd gerando em todos os segmentos da escola. Apesar da necessidade € preciso
muito esfor¢o para mudar a dindmica que se estabeleceu entre todos. Depois de um ano
letivo muito “pesado”, nfo tém certeza se serd possivel fazer um trabalho de
~ relacionamento neste momento. Todos expressam o desejo de que a escola passe a
funcionar bem, com a ajuda de uma comunicacdo mais eficiente ¢ do bom

relacionamento entre os gestores.

ESCOLA ESTADUAL PROFESSOR BRANDAO

A equipe de gestores entende o trabalho da Media¢cdo como algo muito ifnportante na
escola.

Durante o treinamento em Mediagdo, a secretdria compreendeu que o importante papel
do pessoal administrativo na solucdo de um conflito na escola € o de ouvir pais, alunos
e/ou professores com respeito, compreender melhor o problema e somente depois disso

levar o caso para os gestores, se for necessario.

Uma das dificuldades enfrentadas € o da falta de compromisso e de envolvimento de
todos os segmentos no bom funcionamento da escola. Foi-nos solicitado um encontro
com o corpo docente, com o pessoal administrativo e de servicos gerais com o objetivo

de discutir esse problema e levantar possiveis solugdes para a questdo.



