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RESUMO

A presente pesquisa aborda o papel da gestdo escolar na
intervencao e resolucao de conflitos no ambiente docente,
considerando que divergéncias profissionais, dificuldades de
comunicacao e tensdes institucionais fazem parte das relacdes de
trabalho na escola. O objetivo geral foi analisar o papel da gestao
escolar na mediacao e resolucao de conflitos entre docentes,
considerando estratégias capazes de fortalecer as relacdes
interpessoais, o didlogo e o clima organizacional. Justifica-se o
estudo pela necessidade de compreender como a lideranca
democratica e a gestao participativa podem transformar situacdes
de tensdao em oportunidades de reorganizagao coletiva.
Metodologicamente, realizou-se uma pesquisa bibliografica de
abordagem qualitativa e carater descritivo-interpretativo, com
exame tematico de quinze producdes académicas publicadas entre
20716 e 2026. A discussao foi organizada em trés eixos: fundamentos
da gestao democratica, causas e repercussdes dos conflitos
docentes e estratégias de mediacao. A sintese da literatura indica
que comunicacao clara, escuta ativa, critérios transparentes,
corresponsabilidade e encaminhamentos institucionais consistentes
representam dimensodes relevantes para o tratamento construtivo de
divergéncias. Conclui-se que a atuacao gestora nao se limita a
solucao pontual de desentendimentos, exigindo politicas
permanentes de prevencao, participacao e valorizacao profissional.
Por se tratar de revisao bibliografica, as conclusdes expressam
interpretacdes da literatura e nao resultados de pesquisa de campo.
Palavras-chave: Gestao escolar; Mediacao de conflitos; Relacdes

interpessoais; Ambiente docente.

ABSTRACT

This study examines the role of school management in intervening



in and resolving conflicts within the teaching environment,
acknowledging that professional disagreements, communication
difficulties, and institutional tensions are part of everyday school
relationships. Its general objective was to analyze school
management’s role in mediating and resolving conflicts among
teachers, considering strategies that can strengthen interpersonal
relationships, dialogue, and the organizational climate. The study is
justified by the need to understand how democratic leadership and
participatory management can turn tensions into opportunities for
collective improvement. Methodologically, a qualitative, descriptive-
interpretive literature review was conducted, drawing on fifteen
academic publications issued between 2016 and 2026. The
discussion was structured around three themes: democratic school
management, the causes and consequences of conflicts among
teachers, and mediation strategies. The literature synthesis suggests
that clear communication, active listening, transparent criteria,
shared responsibility, and consistent institutional procedures are
relevant dimensions of constructive conflict management. The
study concludes that school leadership should move beyond
isolated dispute settlement to establish ongoing practices of
prevention, participation, and professional recognition. As this is a
bibliographic study, its conclusions represent interpretations of
existing literature rather than fieldwork findings.

Keywords: School management; Conflict mediation; Interpersonal

relationships; Teaching environment.

1. INTRODUCAO

A escola €, simultaneamente, espaco de formacao humana e de
compartilhamento de tarefas e decisdes. De acordo com Will (2025),

o trabalho dos dirigentes escolares envolve desafios de organizacao,



articulacao com as equipes e limites administrativos, aspectos que
ajudam a situar a complexidade da lideranca educacional. No
cotidiano institucional, professores, coordenadores e gestores
articulam propostas pedagodgicas, distribuem tarefas, discutem
prioridades e interpretam orientacdes curriculares. Essas interacoes
nem sempre sao consensuais, pois as experiéncias profissionais, os
valores e as condicdes objetivas de atuacao podem produzir tensdes.
Compreender os conflitos nesse ambiente significa reconhecé-los
como fendbmenos relacionais e organizacionais, sem reduzi-los a

falhas individuais de comportamento.

No cotidiano escolar, divergéncias profissionais podem
comprometer o planejamento coletivo e a convivéncia. Ferreira
(2021) discute a relevancia da gestao escolar diante dos conflitos
educacionais, ressaltando o potencial da mediacao e da participacao
democratica para enfrentar tensdes recorrentes. Entre os motivos
estao diferencas sobre metodologias de ensino, avaliagcao, divisao de
responsabilidades, comunicacao e relacdes de autoridade. Ha
situacdes em que a diferenca de ideias favorece a reflexao coletiva;
em outras, a auséncia de didlogo amplia desentendimentos e
prejudica a confianca profissional. Assim, torna-se necessario
distinguir o conflito, entendido como expressao de interesses ou
interpretacdes diferentes, de manifestacdes de violéncia,
discriminacao ou assédio, que exigem protecao institucional e

encaminhamentos especificos.

A gestao escolar articula decisdes e relacdes de trabalho que exigem
didlogo e cooperacao permanentes. Segundo Nichele e Mello (2020),
0OS processos participativos articulam a gestdo escolar e a funcao
social da instituicao, tornando o didlogo uma pratica coletiva e

institucional. A atuacao do gestor nao deve se confundir com uma



postura exclusivamente disciplinadora ou centrada em determinar
quem esta certo ou errado. Em perspectiva democratico-
participativa, a lideranca busca garantir que os envolvidos sejam
ouvidos, que os critérios das decisdes sejam compreensiveis e que 0s

encaminhamentos preservem a dignidade dos profissionais.

O estudo investiga como a gestao escolar pode mediar conflitos e
fortalecer as relacdes entre docentes. Segundo Soares et al. (2022), a
comunicacao e o clima institucional se relacionam, perspectiva que
ajuda a articular os objetivos apresentados. O objetivo geral é
analisar o papel da gestdao escolar na mediacao e resolucao de
conflitos no ambiente docente, considerando as estratégias
adotadas para promover o didlogo, fortalecer as relacdes
interpessoais e contribuir para um ambiente escolar colaborativo.
Como objetivos especificos, pretende-se identificar os principais
tipos de conflitos no ambiente docente e seus fatores de
surgimento; investigar estratégias e praticas utilizadas pela gestao
escolar na mediacao e resolucao dessas situacdes; e compreender
de que maneira a atuacao gestora contribui para o fortalecimento
das relagdes interpessoais, do trabalho coletivo e do clima

organizacional.

A pesquisa se justifica pela necessidade de compreender tensdes
qgue afetam o trabalho coletivo docente. Nascimento e Daibem
(2020), ao investigarem percepcdes de docentes universitarios sobre
0 ambiente de trabalho, identificaram problemas nas relacdes
profissionais e na gestao das atividades, contribuicdao que, embora
situada no ensino superior, oferece uma perspectiva para refletir
criticamente sobre as condi¢cdes organizacionais do exercicio
docente. Sua relevancia académica e social esta associada as

repercussdes dessas tensdes sobre o projeto pedagdgico e as



condicdes de trabalho. A sobrecarga de tarefas, o tempo reduzido
para planejamento, a fragilidade de canais de escuta e a falta de
clareza nas decisdes sao fatores que merecem atencao, pois podem

ampliar a sensacao de isolamento e de injustica.

O percurso metodoldgico adotou uma revisao bibliografica narrativa,
qualitativa e interpretativa. Goveia e Bive (2026), por exemplo,
apresentam no titulo de sua producao uma comparacao de
estratégias de gestores em escolas de Tete, em Mocambique, o que
amplia as possibilidades de problematizacdao comparativa sem
pressupor equivaléncia automatica com a escola brasileira. O corpus
reuniu quinze producdes académicas publicadas entre 2016 e 2026.
Os textos foram agrupados em trés eixos analiticos: gestao
democratica, conflitos nas relacdes docentes e estratégias de
intervencao e mediacao. A analise procura aproximar contribuicdes
da literatura brasileira e de experiéncias educacionais de outros
contextos, respeitando diferencas entre estudos empiricos, revisdoes

tedricas e trabalhos académicos.

A questao central da investigagcao envolve o modo como a gestao
escolar enfrenta conflitos entre docentes. Lopes e Da Costa (2026)
abordam os desafios e contribuicdées da gestao democratica para a
qualidade educacional, perspectiva que reforca a necessidade de
relacionar lideranga, convivéncia profissional e finalidade
pedagodgica. Diante desse cenario, formula-se o problema de
pesquisa: como a gestao escolar atua na mediacao e resolucao de
conflitos no ambiente docente e de que maneira suas estratégias de
intervencao contribuem para o fortalecimento das relacdes
interpessoais, a promocgao do didlogo e a melhoria do clima

organizacional da escola?



2. FUNDAMENTACAO TEORICA OU REVISAO DA LITERATURA

2.1. A Gestao Escolar e Sua Importancia na Construgiao de um

Ambiente Educacional Democratico e Colaborativo

A gestao escolar envolve decisdes pedagdgicas, administrativas e
relacionais orientadas por objetivos comuns. De acordo com Nichele
e Mello (2020), a gestao democratico-participativa fortalece a funcao
social da escola e atribui relevancia aos processos coletivos de
decisdo. Essas dimensdes nao podem ser analisadas isoladamente,
pois se articulam na conducao das atividades institucionais. Embora
a organizacao de recursos, tempos, pessoas e documentos seja
indispensavel ao funcionamento da escola, a qualidade da lideranca
depende também das oportunidades de participacao e do modo
como as decisdes sao justificadas. Uma direcao que acolhe
divergéncias e transforma reunides em espacos de discussao
qualificada tende a criar melhores condi¢cdes para a elaboracao

conjunta de objetivos e responsabilidades.

O principio democratico pressupde uma lideranca capaz de decidir
e, a0 mesmo tempo, acolher divergéncias. Will (2025), em estudo
com diretores de escolas publicas, destaca obstaculos como
sobrecarga administrativa, limitacdes de recursos e resisténcia a
mudancas, sugerindo a importancia de condicdes efetivas para que
a lideranca coletiva se concretize. A autoridade institucional deve
combinar capacidade de decisdao, prestacao de contas,
reconhecimento das diferencas e compromisso com critérios
transparentes. Na pratica, isso significa explicar os motivos de
alteracdbes no planejamento, distribuir atribuicdes mediante
parametros conhecidos e garantir oportunidades de manifestacao

aos profissionais afetados. Quando o gestor privilegia determinados



grupos sem fundamentacao, a participagao pode transformar-se em

formalidade e provocar desconfianca.

A colaboracao na escola depende da continuidade dos vinculos e do
didalogo no cotidiano profissional. Na analise de Lopes e Da Costa
(2026), a gestao democratica integra os desafios e as perspectivas da
qualidade da educacao, o que permite relacionar participacao e
processo educativo. A colaboracdao nao resulta apenas de reunides
pontuais, mas de espacos consistentes de participacao e
planejamento. Os professores precisam de espacos institucionais em
que possam compartilhar dificuldades, planejar intervencdes,
analisar resultados e negociar encaminhamentos. Essa cultura
depende de regras de convivéncia profissional, respeito a pluralidade
de experiéncias e reconhecimento da contribuicdo de cada
integrante da equipe. A gestao deve assegurar gque o planejamento
coletivo nao seja somente a soma de tarefas individuais, mas uma

oportunidade de construcao de acordos pedagdgicos sustentaveis.

A lideranca colaborativa requer que diferentes profissionais possam
participar das decisbdes da escola. Jbelle (2025), ao discutir gestao
escolar colaborativa e inclusao, associa o didlogo entre gestores,
professores, familias e comunidade ao desenvolvimento de praticas
educacionais mais participativas. As decisdes institucionais precisam
considerar profissionais com trajetorias, formacdes e necessidades
diferentes, evitando que apenas as vozes mais influentes definam
prioridades. Ao mediar discordancias entre docentes, o gestor pode
reconhecer saberes distintos e favorecer compromissos comuns,
inclusive quando ha divergéncia sobre adaptacdes, avaliacao ou
atendimento a estudantes. Essa contribuicao ajuda a compreender
que a cooperagao é simultaneamente um valor institucional e uma

condic¢ao de trabalho pedagdgico.



A comunicacgao institucional orienta a convivéncia e pode prevenir
interpretacdes divergentes das decisdes. De acordo com Soares et al.
(2022), o estudo sobre gestao escolar e clima organizacional
evidencia a necessidade de comunicacao assertiva e de conducao
adequada dos conflitos interpessoais. Informacdes contraditorias,
repasses incompletos de orientacdes e decisdes anunciadas sem
contextualizacao alimentam rumores e interpretacdes conflitantes.
Por isso, canais de comunicagcao devem permitir tanto a circulagao
clara de informacdes quanto o retorno dos profissionais que as
recebem. A escuta precisa produzir encaminhamentos verificaveis,
pois solicitar opinides sem considera-las pode ampliar a sensa¢cao de

desvalorizacao.

A democracia no cotidiano escolar também depende de condic¢des
adequadas de trabalho e planejamento. A reflexao de Nascimento e
Daibem (2020) sobre relacdes profissionais e condicdes de trabalho
No ensino superior chama atenc¢ao para a importancia do ambiente
institucional e para os riscos associados a dinamicas pouco
harmoniosas, ainda que seus achados nao possam ser transpostos
diretamente a outros niveis de ensino. Uma equipe sem tempo para
planejamento coletivo, submetida a sucessivas demandas
emergenciais, pode ter dificuldade de discutir decisbes de forma
serena e fundamentada. Nesse cenario, a gestdao escolar precisa
negociar prioridades, reorganizar fluxos de trabalho e reconhecer
limites reais, evitando responsabilizar individualmente os

professores por problemas de natureza estrutural.

A confianca institucional se fortalece quando a participacao produz
efeitos nas decisdes escolares. Ferreira (2021) problematiza os
conflitos no ambiente educacional e as possibilidades de uma

lideranca participativa, contribuindo para entender que o gestor



exerce influéncia nao apenas pelo cargo, mas pelo modo como
conduz as relagcdes humanas no espaco escolar. A existéncia de
conselhos, reunides e documentos nao basta quando os
profissionais nao percebem correspondéncia entre participacao e
decisdao. Os procedimentos de media¢ao, os critérios de distribuicao
das tarefas e a forma de responder as diferencas expressam, no

cotidiano, a concepgao de gestao predominante.

2.2. Os Conflitos no Ambiente Docente: Causas, Desafios e

Impactos nas Relagdes Interpessoais

Conflitos entre docentes podem surgir de diferencas de valores,
expectativas e modos de organizacao do trabalho. Segundo Eller
(2016), a mediacao de conflitos internos precisa considerar
sentimentos e pontos de vista das pessoas envolvidas, pois o
processo importa tanto quanto a decisao final. Esses desacordos sao
inerentes a convivéncia e podem expressar expectativas distintas
sobre tarefas e objetivos. No ambiente docente, a interacao
cotidiana exige acordos sobre curriculo, avaliagao, uso de espacos,
atendimento a estudantes, comunicacao com familias e gestao de
prazos. Quando essas questdes sao discutidas com respeito, as
diferencas podem aprimorar praticas. Entretanto, quando o
desacordo é tratado como afronta pessoal ou as regras sao pouco
claras, surgem tensodes persistentes que reduzem a disponibilidade

para o trabalho coletivo.

A distribuicao de tarefas e oportunidades pode gerar tensodes
gquando os critérios sao pouco transparentes. Will (2025) descreve
desafios enfrentados por gestores da rede publica, incluindo
sobrecarga e restricdes de recursos, elementos importantes para

compreender o contexto em que os desacordos profissionais se



desenvolvem. Professores podem perceber desproporcao entre
cargas de trabalho, solicitacdes administrativas ou oportunidades de
formacao, sobretudo quando nao conhecem os critérios
empregados pela direcao. Também podem surgir disputas pela
utilizacao de materiais, divergéncias sobre substituicdoes e
questionamentos referentes ao acompanhamento pedagdgico. Tais
situacdes revelam que o conflito ndao decorre exclusivamente de
caracteristicas individuais, mas também da forma como o trabalho é

organizado.

A comunicacao influencia diretamente a forma como os docentes
interpretam decisdes e divergéncias. De acordo com Soares et al.
(2022), o clima organizacional esta relacionado a forma como a
comunicagao circula e é conduzida na escola, com repercussdes
para a convivéncia. Mensagens transmitidas sem oportunidade de
esclarecimento, criticas publicas, interrupcdes frequentes e
informacdes compartilhadas de maneira desigual podem gerar
sentimentos de desrespeito. E necessario reconhecer que escuta e
comunicagcao nao equivalem apenas a transmitir ordens de modo
cordial; implicam possibilidade real de esclarecimento, divergéncia e
negociacao de alternativas. Quando o clima relacional se deteriora,

mesmo decisdes administrativas rotineiras podem ser interpretadas

como desconsideracao ou favorecimento.

A indisciplina dos estudantes também pode gerar discordancias
pedagdgicas entre os profissionais docentes. Bispo (2025), ao discutir
causas e consequéncias da indisciplina para o trabalho docente,
destaca sobrecarga e fragilidades do apoio institucional, fatores que
podem ampliar tensdes na equipe quando nao sao enfrentados
coletivamente. Situagdes complexas envolvendo estudantes podem

produzir divergéncias entre docentes a respeito de limites,



estratégias educativas e apoio institucional, especialmente quando
faltam acordos para lidar com ocorréncias. E indispensavel, contudo,
nao confundir indisciplina discente com conflito entre professores:
sao objetos distintos, embora possam se relacionar no cotidiano

escolar.

Divergéncias persistentes podem afetar o bem-estar, a confianca e a
cooperacao entre os profissionais. A pesquisa de Nascimento e
Daibem (2020), realizada com docentes universitarios, identificou
relacdes de trabalho pouco harmoniosas e problemas na conducgao
das atividades, indicando que as condi¢cdes organizacionais
merecem atencao quando se analisa a experiéncia profissional dos
educadores. O afastamento entre colegas, a resisténcia a projetos
compartilhados e a circulagcao de comentarios desqualificadores
dificultam a cooperacao e comprometem a confianga necessaria ao
planejamento pedagdgico. E importante, entretanto, evitar
afirmacdes deterministas: nem todo conflito resulta em prejuizo e

nem toda tensao decorre da atuacao inadequada da direcao.

A gestao precisa distinguir desacordos cotidianos de situacdes de
violéncia que demandam protecao. Segundo Lindoso (2025), os
conflitos e a violéncia no contexto de escolas de Presidente Sarney,
no Maranhao, precisam ser analisados também quanto as suas
implicacdes para a qualidade da educacao. Divergéncias de ideias
podem ser encaminhadas por negociacao e mediac¢ao; ja ameacas,
discriminacao, intimidacao e assédio demandam medidas
protetivas, registro e eventual acionamento de instancias
competentes. Nao é adequado tratar situacdes de desigualdade de
poder ou risco como se fossem simples discussdes entre partes
equivalentes. Embora o recorte da pesquisa nao se restrinja a

conflitos entre docentes, ele reforca a necessidade de considerar



seguranca e responsabilidades institucionais no enfrentamento das

tensdes escolares.

A transparéncia das regras e dos procedimentos pode reduzir a
percepcao de injustica entre docentes. Rogaciano e Braz (2026)
discutem  teoricamente as relagcdes entre comunicacao,
desenvolvimento pessoal e gestao de conflitos, oferecendo uma
perspectiva mais ampla sobre a importancia do clima organizacional
saudavel. Quando os profissionais compreendem os critérios de
acompanhamento pedagdgico, as regras de convivéncia e 0s
procedimentos de escuta, torna-se mais facil apresentar
questionamentos sem receio de retaliacdo. Em contrapartida,
decisbes contraditorias e auséncia de retorno contribuem para a
personalizagao dos problemas e para a atribuicao de intencdes

negativas aos colegas.

Compreender os conflitos exige analisar seus antecedentes e as
condicdes institucionais de convivéncia. Ribeiro (2025), ao examinar
estratégias de intervencao diante da indisciplina escolar, enfatiza
didlogo e mediacao em problemas de convivéncia; essa reflexao
pode dialogar com a tematica docente desde que se mantenha a
distincao entre os contextos analisados. Uma analise limitada aos
episodios visiveis tende a desconsiderar sua historia institucional, os
interesses envolvidos e os fatores que dificultam o entendimento. Ao
distinguir tensdes pedagdgicas, organizacionais e interpessoais, a
gestao pode planejar respostas mais apropriadas, evitando solucdes

genéricas.

2.3. Estratégias de Mediacao e Resoluciao de Conflitos: O Papel da
Gestao Escolar na Promo¢ao do Didlogo e do Clima

Organizacional



A mediacao demanda escuta, reconhecimento das necessidades e
construcao responsavel de encaminhamentos. De acordo com Eller
(2016), praticas de mediacao e procedimentos restaurativos podem
oferecer caminhos para qualificar as relacdes escolares. No ambiente
docente, a participagao da direcdao ou da coordenacao pedagdgica
exige imparcialidade procedimental, cuidado com o sigilo e
compromisso com a dignidade das pessoas envolvidas. O primeiro
passo costuma ser compreender O que Ocorreu, ouvir
separadamente quando necessario e avaliar se existem condicdes
para uma conversa conjunta. Esse percurso permite diferenciar
equivocos de comunicacao, desacordos profissionais e situacdes que

demandam providéncias disciplinares ou protetivas.

A escuta ativa é fundamental para acolher divergéncias sem
antecipar julgamentos sobre os envolvidos. Ferreira (2021) discute a
mediacao como responsabilidade relevante da gestao educacional e
ressalta a participagcao como elemento de enfrentamento
construtivo das divergéncias. O gestor deve buscar compreender
fatos, interpretacdes e necessidades, evitando repetir rumores ou
atribuir intencdes sem elementos suficientes. Também é importante
explicitar os limites da mediagao: a conversa nao pode ser usada
para silenciar denuncias, relativizar violéncias ou impor
reconciliacao. Em situacdes de conflito negociavel, a identificacao de
pontos comuns, a formulacdo de alternativas e a definicao de

compromissos verificaveis favorecem acordos mais sustentaveis.

A prevencao de conflitos exige praticas permanentes de
comunicacao, registro e organizacao do trabalho. De acordo com
Soares et al. (2022), aprimorar a comunicagao € a conducao dos
conflitos faz parte do cuidado com o clima organizacional. Reunides

com pautas claras, registros objetivos de decisdes, calendarios



compartilhados e critérios publicos para distribuicao de tarefas
reduzem ambiguidades e favorecem a corresponsabilidade. Tais
procedimentos precisam ser acompanhados por canais de
manifestacdo respeitosa e devolutivas sobre demandas
apresentadas. Quando a escola documenta o que foi pactuado e
acompanha sua implementacao, o conflito deixa de ser

administrado apenas na urgéncia.

A formacao continuada pode ampliar as competéncias de gestores e
docentes para mediar divergéncias. Lamim (2025), ao tratar da
atuacao do professor como mediador de conflitos em sala de aula,
destaca habilidades de comunicacao e facilitacdao que podem
inspirar a formacao de equipes, embora o objeto de sua analise seja
a relacao pedagogica em classe. Oficinas sobre comunicagao nao
violenta, negociacao, escuta, trabalho em equipe e analise de
situacoes-problema podem apoiar a elaboracgao de respostas menos
reativas. Entretanto, acdes formativas isoladas nao substituem
condicoes adequadas de trabalho ou procedimentos institucionais
consistentes. A formacao precisa dialogar com situacdes recorrentes
da escola, preservar a confidencialidade e permitir que os

profissionais reflitam sobre os proprios modos de interacao.

A cooperacao se fortalece quando os professores participam das
decisbes pedagodgicas relevantes. Segundo Jbelle (2025), a gestao
colaborativa se relaciona ao fortalecimento de vinculos e a
corresponsabilidade, contribuindo para refletir sobre a convivéncia
profissional. Grupos de estudo, planejamento por areas, observacao
entre pares com consentimento e reunides para acompanhamento
de projetos podem ampliar o conhecimento mutuo e reduzir
interpretacdes negativas. Nesses espacos, a gestao deve reconhecer

as diferentes contribuicdes da equipe e evitar que a participacao



seja limitada aos profissionais com maior disponibilidade ou

influéncia.

As estratégias de gestao de conflitos devem considerar as
singularidades de cada contexto escolar. A referéncia de Goveia e
Bive (2026), dedicada, conforme o titulo informado, a estratégias de
gestores para resolucao de conflitos organizacionais em duas
escolas de Tete, Mocambique, sinaliza a pertinéncia de analises
contextualizadas da lideranca escolar, embora os detalhes empiricos
dessa publicacdo nao tenham sido utilizados como evidéncia
especifica neste artigo. A comparacao de praticas nao significa
importar procedimentos sem avaliar regras locais, caracteristicas das
equipes, legislacao e recursos existentes. Estudos em outros paises
podem ampliar o repertdrio analitico, mas exigem cuidado na

transposicao de seus resultados.

A formacao de mediadores pode contribuir para estabelecer uma
cultura de dialogo na comunidade escolar. O trabalho de Bichao
(2026), dedicado a formacao de mediadores no ensino profissional,
constitui referéncia tematica para refletir sobre a aproximacgao entre
membros da comunidade escolar, sem que se presumam resultados
nao examinados diretamente nesta revisao. O desenvolvimento de
competéncias de escuta, gestdao das emocdes, identificacao de
interesses e negociacao pode contribuir para que tensdes sejam
reconhecidas antes de sua intensificacdgo. Em uma escola,
entretanto, é imprescindivel definir quem pode mediar, em quais
circunstancias e quando o encaminhamento deve ocorrer por vias

administrativas ou de protecao.

O clima organizacional precisa ser acompanhado de modo

continuo, ético e sem praticas punitivas. Na reflexao de Rogaciano e



Braz (2026), a comunicacao e a gestao de conflitos integram a
construcao de um clima organizacional saudavel. A escola pode
levantar, de forma ética e nao punitiva, percepcdes sobre
comunicacao, confianca, distribuicao de responsabilidades,
acolhimento e respeito profissional, utilizando discussdes coletivas
ou instrumentos institucionais apropriados. O acompanhamento ao
longo do tempo permite observar se os acordos estao sendo
cumpridos e quais dificuldades permanecem. Essa avaliacao nao
deve servir para vigiar opinides nem produzir rankings individuais,

mMas para orientar melhorias nas condi¢cdes de convivéncia.

A resolucao de conflitos precisa estar vinculada ao projeto
pedagodgico e aos principios democraticos. De acordo com Lopes e
Da Costa (2026), a discussao sobre gestao democratica e qualidade
educacional oferece elementos para compreender a convivéncia
profissional como parte do funcionamento escolar. Ao estabelecer
acordos transparentes, preservar o direito de expressao e realizar
encaminhamentos proporcionais, a equipe gestora pode fortalecer
vinculos sem ignorar responsabilidades. Uma gestao eficiente nao é
aquela em que nunca se registram divergéncias, mas a que
consegue reconhecé-las, analisa-las e trata-las de forma justa,

evitando sua transformacao em praticas de exclusao.

3. METODOLOGIA

A presente pesquisa foi desenvolvida como revisao bibliografica
narrativa, de abordagem qualitativa e orientacdo descritivo-
interpretativa. Sua finalidade consistiu em analisar as contribuicoes
da literatura sobre o papel da gestdao escolar na intervencao e
resolucao de conflitos no ambiente docente. A opcao pelo estudo

bibliografico decorre do interesse em examinar concepcdes de



gestao democratica, fatores que desencadeiam tensdes entre
profissionais e estratégias de mediacao descritas em producoes
académicas. Assim, o artigo ndao apresenta entrevistas, questionarios
ou observacdes realizadas pelas autoras em uma escola especifica, e
suas conclusdées devem ser compreendidas como sintese
fundamentada de referéncias, e nao como comprovacao empirica

de eficacia.

O corpus de analise foi composto pelas quinze referéncias
selecionadas previamente para a construcao deste artigo, com
publicacdes datadas de 2016 a 2026. Incluiram-se artigos cientificos,
dissertacdes e monografias, preservando trabalhos anteriores ao
intervalo mais recente quando apresentavam pertinéncia direta ao
tema, como a pesquisa de Eller (2016). A selecao visou contemplar
discussbes sobre gestao democratica, comunicacao e clima
organizacional, conflitos escolares, indisciplina e mediacao. O
conjunto apresenta diversidade de enfoques e niveis de ensino,
caracteristica considerada na interpretacdao para evitar a
equivaléncia indevida entre conflitos docentes e situacdes

relacionadas diretamente aos estudantes.

Para a organizacao tematica, adotaram-se descritores conceituais
como gestao escolar, gestao democratica, gestao participativa,
ambiente docente, conflito interpessoal, mediacao de conflitos,
comunicacao institucional e clima organizacional. A bibliografia
fornecida foi confrontada, quando possivel, com registros publicos
de revistas e repositorios institucionais para identificar titulos,
autoria, natureza das publicacdes e informacdes bibliograficas
complementares. Esse procedimento nao corresponde a uma busca
sistematica exaustiva em bases de dados;, por isso, nao se

apresentam contagens ficticias de estudos encontrados ou



excluidos, protocolos de revisao sistematica ou avaliacao formal de

risco de viés.

A leitura e a interpretacdao das fontes foram estruturadas em trés
eixos vinculados aos objetivos especificos: a gestdao escolar
democratica e sua influéncia sobre a organizacao do trabalho
coletivo; os conflitos no ambiente docente, suas causas e
repercussdées nas relacdes interpessoais;, e as estratégias de
intervencao e resolucao de divergéncias, com atencao a
comunicagao, a negociagcao e ao acompanhamento de acordos. O
percurso buscou identificar convergéncias e complementaridades
entre as contribuicdes, assim como limites de transposicao de

experiéncias ocorridas em contextos institucionais distintos.

Como critérios de pertinéncia, foram valorizadas as producdes com
relacao explicita a gestao educacional, a comunicagcao no ambiente
escolar, a convivéncia profissional ou a mediacao de conflitos.
Algumas referéncias, embora tratem prioritariamente de indisciplina
discente, conflito em sala de aula ou clima de trabalho universitario,
foram mantidas por permitirem uma discussao contextualizada de
fatores que podem interferir na organizacao docente. Esses estudos
foram utilizados com ressalvas sobre seu objeto e suas populacodes,
sem atribuir-lhes resultados referentes a conflitos entre professores

quando tal recorte nao estava presente em suas descri¢coes.

Também foram consideradas as limitacdes do conjunto bibliografico.
Os textos adotam diferentes delineamentos e nem todos oferecem o
mesmo nivel de acesso aos dados ou a descricao metodoldgica; por
Isso, a analise privilegia afirmacdes verificaveis nos titulos, resumos,
metadados e trechos efetivamente consultados. Nas referéncias

para as quais nao foi possivel confirmar integralmente o conteudo, a



utilizacao restringiu-se a pertinéncia tematica indicada por sua
identificacao bibliografica. Nao foram atribuidos numeros, efeitos
resultados de campo as producdes

guantitativos ou sem

docu mentagéo gue os sustentasse.

A seguir, apresenta-se a sintese de seis producdes do corpus,
escolhidas por representarem diferentes eixos de analise. O quadro

tem funcao de organizacao interpretativa das referéncias e nao

constitui classificacao hierarquica da qualidade dos estudos.

Tabela 1. Estudos e contribuicdes para a pesquisa

Autor(es) e
ano

Nichele e
Mello (2020)

Soares et al.
(2022)

Will (2025)

Nascimento e
Daibem
(2020)

Ferreira (2021)

Titulo do estudo

Gestao escolar na
perspectiva da educacao
democratico-participativa e

a funcao social da escola

Cestao escolar e clima
organizacional: a influéncia

da comunicagao

Caminhos para a gestao

escolar: uma analise das
praticas e desafios no
contexto educacional
publico

Percepcdes de docentes
universitarios sobre o)

ambiente de trabalho

A relevancia do papel da
gestao escolar frente aos

Contribuicao para o
presente artigo

Fundamenta a discussao
sobre participacao,
decisdes coletivas e funcao

social da instituicao.

Relaciona comunicagao
institucional, gestao e
clima organizacional na

escola.

Contextualiza desafios
gerenciais e possibilidades
de lideranca colaborativa

na educacao publica.

Oferece perspectiva sobre
relacbes de trabalho e
gestao, respeitando-se seu
recorte universitario.

Discute a atuacao da

gestao e a relevancia da



conflitos no  ambiente mediagdao em situacdes de

educacional conflito escolar.
Eller (2016) O papel do gestor na Apoia a reflexdo sobre
mediacao de  conflitos escuta, resolucao
internos no ambiente dialogada e
escolar procedimentos de
mediacao.

Fonte: elaboracdao das autoras, 2026, com base nas referéncias do

estudo.

A interpretacao dos materiais ocorreu por aproximacdes tematicas,
observando convergéncias entre as discussdes de lideranca
democratica, comunicacao, condicdoes de trabalho e intervencao. Em
seguida, essas aproximacdes foram confrontadas com o problema
de pesquisa para produzir uma sintese argumentativa das
possibilidades de acao gestora. Nao foram calculadas frequéncias de
ocorréncia dos temas nem produzidas estatisticas, pois a finalidade
consistiu em compreender relacdes conceituais e nao medir a
prevaléncia dos conflitos entre docentes. Desse modo, os resultados
apresentados na secao seguinte tém natureza analitica e procuram

explicitar suas implicacdes praticas e suas limitagoes.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

A mediacao de conflitos deve integrar a organizacao pedagdgica e
as praticas cotidianas de gestao. De acordo com Nichele e Mello
(2020), a participacao nas decisdes integra a gestao democratico-
participativa e pode fortalecer a legitimidade dos encaminhamentos
escolares. Assim, a mediacao nao deve ser tratada como providéncia
isolada, adotada somente depois de um desentendimento. Quando
a instituicao estabelece regras claras, define espacos de escuta e

assegura condicdes de participacao, torna-se mais provavel que



divergéncias sejam discutidas antes de comprometerem a

cooperacao.

O primeiro eixo dos resultados distingue os conflitos profissionais
das situacdes de violéncia. A discussao de Lindoso (2025) sobre
conflitos e violéncia em contextos escolares reforca a necessidade de
distinguir as manifestacdes e suas consequéncias, ainda que o
estudo possua objeto mais amplo que os conflitos exclusivamente
docentes. Divergéncias sobre planejamento, avaliacdo ou
responsabilidades podem oferecer oportunidades de aprendizado
institucional, desde que existam procedimentos para debaté-las. Em
contrapartida, praticas de humilhacao, assédio ou discriminacao nao
devem ser reduzidas a discordancias comuns nem submetidas

automaticamente a encontros de conciliacao.

No segundo eixo, a comunicacao aparece como dimensao decisiva
para o funcionamento escolar. Segundo Soares et al. (2022), os
processos de comunicacao, tomada de decisdes e mediacao de
conflitos interpessoais demandam aperfeicoamento no contexto
escolar investigado. Os estudos consultados permitem argumentar
gue a simples existéncia de comunicados ou reuniées nao garante
entendimento, pois o0 processo comunicativo depende de clareza,
possibilidade de resposta e acompanhamento das decisdes. Em
especial, os profissionais precisam conhecer as razdes de mudancas

de rotina e os canais pelos quais podem apresentar duvidas.

O terceiro eixo evidencia como as condi¢cdes de trabalho repercutem
nas relacdes entre docentes. Will (2025) demonstra que gestores de
escolas publicas enfrentam obstaculos administrativos e estruturais
gue limitam sua autonomia, a0 mesmo tempo em que identificam

possibilidades de trabalho colaborativo. A literatura sugere que



sobrecarga, escassez de recursos, indefinicao de tarefas e percepcao
de desigualdade podem intensificar tensdes existentes. Portanto,
algumas situacdes exigem mais que uma conversa conciliatoria:
podem demandar redistribuicao de responsabilidades, adequacao
dos fluxos e negociacao institucional de prioridades. Tal combinacao
impede atribuir toda dificuldade de convivéncia as habilidades

individuais do dirigente.

As relacdes interpessoais exigem considerar vivéncias subjetivas sem
abandonar a analise dos fatos. O estudo de Nascimento e Daibem
(2020), situado no ensino superior, registra problemas de relacdes
profissionais e de gestao do trabalho, oferecendo subsidios para a
reflexao sobre o cuidado institucional com o ambiente de atuacao
docente. Um professor que percebe falta de apoio pode expressar
suas demandas em situacdes de tensao com colegas;, do mesmo
modo, criticas ao trabalho pedagdgico podem ser recebidas como

desqualificacao pessoal qguando nao existem regras de dialogo.

A intervencao gestora pode seguir etapas de escuta, negociacao,
registro e acompanhamento dos acordos. De acordo com Eller
(2016), praticas dialdgicas de mediacao de conflitos internos podem
favorecer a convivéncia escolar gquando compativeis com as
circunstancias de cada situacao. Esse percurso inclui acolhimento
dos envolvidos, identificacao do objeto da divergéncia, avaliacao das
possibilidades de negociacao, formulacao de alternativas, registro de
compromissos € acompanhamento. Esse caminho nao deve ser
seguido de maneira mecanica; sua aplicacao exige avaliacao do

contexto, das relacdes de poder e de eventuais riscos.

A gestao democratica da sustentacao as medidas preventivas e aos

encaminhamentos dos conflitos. Lopes e Da Costa (2026), ao



discutirem os desafios da gestao democratica e sua relacao com a
gualidade educacional, oferecem suporte tedrico para compreender
que a participacao deve orientar rotinas, decisdes e processos de
avaliacao institucional. Acordos obtidos em reunides isoladas podem
nao perdurar quando os critérios institucionais permanecem
contraditdérios ou a comunicacao volta a ocorrer de maneira
unilateral. A prevencao de conflitos pede continuidade,
responsabilidade compartilhada e revisdao periddica dos

procedimentos de trabalho.

A participagcao deve contemplar também quem encontra
dificuldades para ser ouvido na escola. Segundo Jbelle (2025), a
gestao colaborativa esta associada ao fortalecimento dos vinculos e
da corresponsabilidade, elementos que ajudam a pensar a
participacao da equipe. A colaboracao nao significa auséncia de
discordancia: significa a possibilidade de reconhecer diferencas e
construir encaminhamentos transparentes sem transformar
opinides divergentes em motivo de exclusao. Nessa perspectiva, o
gestor precisa favorecer oportunidades equitativas de fala e impedir

gue acordos se restrinjam a grupos com maior influéncia interna.

Os conflitos em sala de aula podem iluminar desafios institucionais,
desde que sejam diferenciados. Bispo (2025), Ribeiro (2025) e Lamim
(2025) discutem situacdes nas quais as relacdes entre docentes,
estudantes e organizacao pedagodgica demandam apoio e
mediacao. Essas obras contribuem para pensar habilidades de
didlogo e responsabilidades coletivas; contudo, nao demonstram,
por si mesmas, que as mesmas estratégias produziriam efeitos
idénticos em conflitos entre colegas de profissao. A transposicao so é

pertinente quando considera essa diferenca de objeto.



A sintese aponta cuidados praticos para a mediagao e para o
acompanhamento dos conflitos escolares. Os temas presentes nos
trabalhos de Bichao (2026) e Rogaciano e Braz (2026) oferecem
suporte para pensar a formacao e o acompanhamento continuo
como elementos complementares de uma cultura institucional de
didlogo. Entre esses cuidados estao:

prevenir ambiguidades

administrativas, promover escuta e devolutivas, resguardar a

confidencialidade; formalizar acordos quando  apropriado;
acompanhar decisdes; e encaminhar situacdes graves aos setores
competentes. A formacao de mediadores e o desenvolvimento de
um clima organizacional saudavel se relacionam a essa agenda, mas

nao substituem politicas de protecao e de valorizacao profissional.

Tabela 2. Principais resultados da sintese bibliografica

Sintese interpretativa

A gestao democratica favorece
a legitimidade dos

encaminhamentos.

Conflitos e violéncias exigem
tratamentos diferentes.

A comunicagao interfere no
clima organizacional.

Fatores estruturais podem

intensificar as divergéncias.

A mediacao requer
acompanhamento e limites
definidos.

Implicagbes para a atuagcao da gestao
escolar

Definir espacos de participacao e

critérios claros para as decisbes que

afetam o trabalho docente.

Avaliar a natureza dos episddios, com
encaminhamentos
especificos nas situacdes graves.

protecao e

Organizar canais de informacao, escuta,
registro e devolutiva das demandas
profissionais.

Rever cargas de trabalho, recursos e
organizagao de responsabilidades

sempre que possivel.

Quvir os envolvidos, construir acordos

proporcionais e verificar sua

implementacao.



A colaboracao e a formacao Integrar formacao, planejamento
precisam ser permanentes. coletivo e acompanhamento das
relagcdes a rotina da escola.

Fonte: elaboracao das autoras, 2026, a partir da analise tematica das

quinze referéncias.

O papel da gestao escolar ultrapassa a resposta imediata aos
desentendimentos entre profissionais. Rogaciano e Braz (2026)
discutem teoricamente a articulacao entre desenvolvimento
pessoal, comunicacao e gestao de conflitos, que pode ser tomada
como eixo de reflexdo, e nao como garantia automatica de
resultados. A prevencao depende da forma como tarefas sao
distribuidas, como discordancias sao acolhidas e como a equipe
acompanha decisdées e compromissos. A analise permite propor
uma relacao entre lideranca democratica e fortalecimento do clima
institucional, mas nao autoriza afirmar que determinada estratégia
produza melhora mensuravel em toda escola. Tal efeito dependeria
de estudos empiricos especificos, com instrumentos e condi¢cdes de

avaliacao adequados.

A revisao reune pesquisas de contextos distintos, o que exige cautela
diante de generalizacdes. A referéncia de Goveia e Bive (2026)
apresenta, conforme o titulo informado, um estudo comparativo
entre escolas de Tete, Mocambique, o que reforca a necessidade de
considerar particularidades institucionais antes de generalizar
propostas. Estudos em escolas publicas brasileiras, ensino superior e
contextos internacionais nao devem ser agregados como se
investigassem uma mesma populacao. Por isso, a contribuicao
central deste artigo € uma sintese de possibilidades de acao e de
cuidados éticos, e nao um protocolo universal de resolucao de

conflitos.



A gestao pode intervir em conflitos por meio de escuta, didlogo,
negociacao e ac¢des preventivas. Segundo Ferreira (2021), a mediacao
e a gestdao participativa sao componentes relevantes do
enfrentamento dos conflitos educacionais, exigindo uma atuacao
continua e responsavel. Essas praticas devem estar vinculadas a
organizacao democratica do trabalho e a transparéncia nas decisdes
institucionais. Tais medidas tendem a criar condicdées mais
adequadas para a cooperacao docente quando acompanhadas por
compromisso institucional, protecao aos profissionais e avaliacao

das decisdes tomadas.

5. CONCLUSAO

A presente pesquisa analisou o papel da gestdo escolar na
intervencao e resolucdao de conflitos no ambiente docente,
considerando a importancia do dialogo, das relacdes interpessoais e
do clima organizacional para o desenvolvimento do trabalho
pedagogico. A revisao bibliografica permitiu compreender que
divergéncias entre professores sao parte possivel da convivéncia
institucional e podem decorrer de questbes pedagdgicas,
organizacionais ou relacionais. O desafio central da gestdao nao
consiste em eliminar toda diferenca de opinidao, mas em criar
condicdes para que desacordos sejam reconhecidos, discutidos e

encaminhados com respeito e responsabilidade.

O objetivo geral foi atendido no ambito da analise tedrica, pois a
literatura examinada ofereceu elementos para compreender como a
lideranca escolar pode articular prevencao, mediagcao e
acompanhamento dos conflitos. A discussao mostrou que o
exercicio da autoridade deve ser acompanhado por participacao,

transparéncia e escuta, de maneira a evitar tanto o autoritarismo



guanto a omissao diante das tensdes. Dessa forma, o papel do
gestor envolve organizar o trabalho, acolher os envolvidos, avaliar as
situacdes e encaminhar decisbes de modo coerente com o0s

principios institucionais.

O primeiro objetivo especifico foi contemplado ao identificar fatores
associados aos conflitos no ambiente docente, entre os quais se
destacam diferencas de concepcao pedagodgica, falhas de
comunicacao, indefinicdo de responsabilidades, sobrecarga e
percepcao de tratamento desigual. O segundo foi atendido pela
discussao de estratégias de intervencao, incluindo escuta ativa,
negociacao, mediacao quando cabivel, registro de acordos,
devolutiva aos profissionais e encaminhamento de situacdes que
demandem protecao ou providéncias formais. O terceiro foi
abordado ao relacionar essas praticas a construcao de confianca, a

cooperacao e ao cuidado com o clima organizacional.

Constatou-se, ainda, que a gestao de conflitos exige diferenciar
desacordos profissionais de situacdes de assédio, discriminacao ou
violéncia. A busca de conciliacdao nao deve comprometer o direito a
protecao de quem vivencia praticas abusivas, nem substituir
mecanismos institucionais apropriados. Ao mesmo tempo, a
intervencao em conflitos negocidveis precisa evitar julgamentos
precipitados e favorecer solucdes compreensiveis para os envolvidos.
Essa postura contribui para preservar a dignidade dos profissionais e

para tornar os critérios de decisao mais claros.

A analise indica que medidas isoladas sao insuficientes quando os
fatores organizacionais permanecem inalterados. A prevencao
requer canais estaveis de comunicacao, oportunidades de

participacao, critérios transparentes de distribuicdao de tarefas e



acdes de formacao coerentes com as dificuldades reais da equipe. O
clima organizacional nao depende apenas da cordialidade nas
relacdes, mas também da justica percebida, do apoio institucional e
das condicdes objetivas de trabalho. Assim, o fortalecimento do
ambiente docente deve integrar o planejamento e a avaliacao

continua da gestao escolar.

Entre as limitacdbes do estudo, destaca-se seu carater
exclusivamente bibliografico e narrativo, sem pesquisa de campo
com professores ou gestores e sem avaliacao sistematica da
qualidade metodoldégica de todas as fontes. Além disso, o corpus
redne investigacdes com diferentes recortes, inclusive trabalhos
voltados a conflitos em sala de aula e a ambientes universitarios,
cujos achados nao podem ser generalizados automaticamente ao
conjunto das escolas. Recomenda-se que pesquisas futuras
investiguem experiéncias concretas de mediacao entre docentes,
com atencao aos procedimentos efetivamente adotados, a
percepcao dos profissionais e as consequéncias observadas ao longo

do tempo.

Conclui-se, portanto, que a gestao escolar possui responsabilidade
relevante na criacao de condi¢cdes institucionais para o
enfrentamento construtivo dos conflitos no ambiente docente. Uma
lideranca democratica, comprometida com a escuta, a
transparéncia, a protecao e o trabalho coletivo, pode favorecer
praticas mais respeitosas e coerentes com a funcao social da escola.
O principal resultado desta reflexao é reconhecer que a resolucao de
conflitos nao se esgota em solucionar um episddio: implica
desenvolver uma cultura permanente de convivéncia profissional,

participacao e corresponsabilidade.
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