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RESUMO

Este estudo analisa os conflitos interpessoais no ambiente escolar, bem como seu
impacto no desempenho do professor, no trabalho decente e na eficacia da gestédo
escolar. Para isso, foi usada uma abordagem quantitativa, descritiva, com corte
transversal e coleta de dados primarios junto a professores que atuam na rede publica
de educacédo béasica. Os dados foram analisados usando a Modelagem de Equacdes
Estruturais. Os resultados mostram que embora os conflitos no ambiente de trabalho
possam impactar negativamente a percepcdo de condicbes seguras e valores
compartilhados, eles também apresentaram efeitos positivos no desempenho dos
professores. Além disso, constatou-se que a eficacia da gestdo escolar influencia
positivamente esse desempenho, reforcando a importancia de uma lideranca
capacitadora. Por outro lado, variaveis como remuneracéo adequada e tempo livre néo
mostraram impacto significativo sobre o desempenho.Os resultados deste estudo
podem auxiliar o desenvolvimento de um ambiente de trabalho saudavel, visando o
processo de ensino-aprendizagem e formulacdo de politicas educacionais que
reduzam conflitos. Conclui-se que os conflitos interpessoais podem ser tanto
prejudiciais quanto benéficos, dependendo da forma como s&o gerenciados. O estudo
sugere que acdes voltadas a capacitacédo de gestores e a promocéao de condi¢cfes de
trabalho decentes sdo fundamentais para melhorar o ambiente escolar e o
desempenho docente. Os achados também apontam a necessidade de ampliar
pesquisas qualitativas e de replicar o estudo em diferentes contextos educacionais

para validar os resultados em outras realidades.

Palavras-chave: Conflitos no trabalho; Desempenho do professor; Eficacia da gestao

escolar; Trabalho decente.



ABSTRACT

This study analyzes interpersonal conflicts in the school environment, as well as their
impact on teacher performance, decent work, and the effectiveness of school
management. For this purpose, a quantitative, descriptive, cross-sectional approach
was used, with primary data collection from teachers working in the public basic
education network. The data were analyzed using Structural Equation Modeling. The
results show that although conflicts in the workplace can negatively impact the
perception of safe conditions and shared values, they also had positive effects on
teacher performance. In addition, it was found that the effectiveness of school
management positively influences this performance, reinforcing the importance of
empowering leadership. On the other hand, variables such as adequate remuneration
and free time did not show a significant impact on performance. The results of this
study can help develop a healthy work environment, aiming at the teaching-learning
process and formulating educational policies that reduce conflicts. It is concluded that
interpersonal conflicts can be both harmful and beneficial, depending on how they are
managed. The study suggests that actions aimed at training managers and promoting
decent working conditions are essential to improving the school environment and
teacher performance. The findings also point to the need to expand qualitative
research and replicate the study in different educational contexts to validate the results

in other realities.

Keywords: Conflicts at workplace; Teacher performance; Public school management

effectiveness; Decent work.
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Capitulo 1
1 INTRODUCAO

Em organizacdes com intensas relacdes humanas, como a escola, € comum
emergirem conflitos, isto é, divergéncias e discordancias decorrentes de fatores
pessoais, interpessoais e administrativos para cumprir os objetivos da organizacao
(Erturk, 2022). A escola € um ambiente com grande diversidade social, onde as
relacbes humanas acontecem em torno do mesmo objetivo, tendo em vista a
construcéo do conhecimento, bem como o desempenho do aluno. Esse desempenho
€ especialmente beneficiado pelo vinculo e acompanhamento familiar do aluno, sendo
os fatores que mais influenciam o seu desempenho académico. No entanto, € possivel
aumentar significativamente o desempenho se houver politicas publicas de gestao
escolar convergentes com a realidade dos alunos e da instituicdo (Benevides &

Soares, 2020).

Nesse contexto, é natural o surgimento dos conflitos nessas instituicoes,
considerando os diferentes sujeitos, com opinides divergentes (Ferreira, 2014; Pauli
et al., 2017; Sloan & Geldenhuys, 2020). Por isso, para Erturk (2022), lidar com os
conflitos e seus efeitos negativos requer de professores e gestores conhecimento de

conflitos e negociacao.

Os conflitos no ambiente de trabalho também podem gerar efeitos positivos,
guando geridos adequadamente. No campo educacional, a prépria existéncia do
conflito j& é um fator positivo, visto que sem ele a escola se tornaria estatica. Por outro
lado, os conflitos no ambiente de trabalho geram consequéncias negativas nao

apenas entre os individuos envolvidos, mas também para a organizacao, gerando, por



exemplo, queda na produtividade e motivacdo da equipe. Diante disso, a questéao
central € como os conflitos no ambiente de trabalho escolar podem impactar a eficacia

da gestéo escolar, o0 desempenho do professor e a percepcao do trabalho decente.

Embora os conflitos sejam inevitaveis, cabe aos gestores o seu gerenciamento,
para que o desempenho e a interacdo da equipe nédo sejam afetados negativamente
(Malakowsky & Kassick, 2014). Sendo assim, estudar os conflitos interpessoais no
local de trabalho € importante por se tratar de um fenbmeno comum que pode afetar
a gestdo organizacional (Prince et al., 2023). Dessa forma, conflitos no trabalho
impactam negativamente a eficacia da gestdo escolar que, para Tadle-Zaragosa e

Sonsona (2021), é determinada pelo desempenho administrativo do gestor escolar.

Ressalta-se que, segundo Jiayan et al. (2023), a eficacia da gestao escolar, por
sua vez, impacta positivamente o desempenho do professor, que para Bendassolli
(2012), depende de fatores contextuais e individuais. O trabalho do gestor escolar
envolve os recursos humanos (motivacao, retencao de pessoal e clima escolar, dentre
outros) e o gerenciamento do préprio trabalho (Josep et al., 2020) que, quando bem
desenvolvido, contribui para o bem-estar dos professores e para seu bom
desempenho no trabalho. Alids, hoje, um dos grandes desafios para o gestor escolar
€ promover um ambiente de trabalho favoravel, onde as necessidades do individuo

sejam atendidas (Pauli et al., 2017).

Ademais, os conflitos numa organizacdo impactam negativamente a percepcao
de trabalho decente, que esta relacionada com a dignidade no trabalho, que, conforme
a Organizacao Internacional do Trabalho (OIT, 2024), engloba a igualdade, liberdade
e seguranca nas relacdes trabalhistas. E de se observar que os conflitos interpessoais

afetam a nocdo psicologica de seguranca, dignidade, igualdade e liberdade no



trabalho, sendo assim, neste local as pessoas devem se sentir seguras, apoiadas e

terem as suas necessidades basicas satisfeitas (Duffy, 2017).

Quanto ao trabalho decente, alguns estudos (Duffy et al., 2017; Ribeiro et al.,
2019) apresentaram caracteristicas gerais da populacdo de trabalhadores. Contudo,
fatores econbmicos e condicbes de trabalho podem afetar o resultado, sendo
necessario o uso de amostras em diferentes grupos profissionais (Franco et al., 2010).
Ou seja, os estudos devem ser contextualizados segundo as condi¢des socioculturais.
No caso deste estudo, professores da Educacédo Béasica da Rede Publica (Jornada,

2024).

Outrossim, no Brasil, poucos estudos discutem trabalho decente. Alguns deles
na gestao (Cruz et al., 2023; Cruz & Vieira, 2022; Madruga et al., 2018; Ribeiro et al.,
2019). Alguns em outras areas de conhecimento, por exemplo, politicas sociais
(Mattos, 2015), direito (Oliveira et al., 2022) e psicologia (Duarte et al., 2022). A priori,
nao foram encontrados estudos abordando trabalho decente nas escolas de educacéao

basica do ensino publico.

No que se refere a relacdo entre conflitos no trabalho e o desempenho do
professor, ainda sdo necessarios estudos que considerem variaveis
sociodemogréficas, como carga horaria de trabalho, quantidade de vinculos e tempo
de atuacao (Dutra-Thomé et al., 2018). Lembrando que no Brasil, alguns professores
possuem mais de um vinculo de trabalho ou atuam em escolas diferentes, ou ainda
tém tempo de atuacdo distinto (Pauli et al.,, 2017). Os resultados desse estudo
demonstraram que as varidveis sociodemograficas, como o tempo de atuacdo na
profissdo de até 10 anos, apenas 1 vinculos e a carga horéria de trabalho de até 30h

nao impactam o desempenho do professor neste modelo proposto.



Perante o exposto, o estudo primou responder a pergunta norteadora da
pesquisa: “de que maneira os conflitos interpessoais no ambiente escolar afetam o

desempenho do professor, a eficacia da gestao escolar e o trabalho decente?”

Nesse contexto, o estudo analisa as relagdes entre os conflitos no local de
trabalho (na escola), desempenho do professor, eficacia da gestéo escolar e trabalho
decente. Em outras palavras, analisa os efeitos dos conflitos no trabalho, no
desempenho e no trabalho decente do professor e na eficacia da gestao escolar da
educacao béasica da rede publica. Além disso, os efeitos do trabalho decente e da

eficacia da gestao escolar no desempenho do professor.

Dessa forma, espera-se contribuir, na teoria, para a literatura de gestao escolar,
no ambito de gestdo de pessoas, ao mostrar os efeitos dos conflitos no ambiente de
trabalho escolar sobre o desempenho do professor, a eficacia da gestdo escolar, o
trabalho decente, bem como as variaveis de controle (a carga horéria laboral a
guantidade de vinculos e a remuneracdo) sobre o desempenho. Nesse sentido, ha
pratica, os resultados deste estudo podem contribuir para programas, acbes e
politicas educacionais que mitiguem os conflitos na escola e promovam um ambiente

de trabalho favoravel ao processo de ensino-aprendizagem.

by

Consoante a justificativa pratica do estudo, pretende-se colaborar com a
contextualizacdo atualizada, a perspectiva dos atores escolares envolvidos nos
conflitos interpessoais no ambiente escolar, bem como o envolvimento da gestao para
a melhoria do ambiente escolar consoante as influéncias internas e externas da

escola.

A metodologia de pesquisa escolhida neste estudo foi a quantitativa, descritiva,
com corte transversal e coleta de dados primarios junto aos professores da rede

publica de educacéo béasica do estado do Espirito Santo. Ja a coleta de dados ocorreu
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por meio de aplicagéo de questionario elaborado no Google formularios com escalas
ja validadas que sofreram adaptacdes e que foi enviado aos respondentes via
aplicativo Whatsapp. Para medir os constructos, foi utilizada uma escala Likert. O
tamanho da amostra foi de 367 respondentes, sendo que houve um pré-teste com 15
professores respondentes. Os dados foram rodados por meio de modelagem de

equacg0es estruturais, no aplicativo SmartPLS, versao 4.1.0.2 (Ringle et al., 2022).

O estudo esté estruturado, iniciando pela presente introducdo que apresenta o
tema da pesquisa, justificativa e os objetivos dos estudos. Na sequéncia, o capitulo 2
€ constituido pelo referencial tedrico que aborda o desempenho do professor, conflitos
no trabalho, efichcia da gestdo escolar e trabalho decente. No capitulo 3, a
metodologia da pesquisa é explanada quantitativamente, descritiva, com corte
transversal, descrevendo como ocorreu a coleta dos dados primarios. No capitulo 4 é
desenvolvida a anélise dos dados, sendo no capitulo 5 a discusséao dos resultados,

sendo concluido e finalizado o estudo no capitulo 6.



Capitulo 2
2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 DESEMPENHO DO PROFESSOR

Embora conceituar o desempenho no trabalho ndo seja tarefa facil, haja vista
os diversos conceitos apresentados pela literatura que privilegiaram os estudos das
dimensfes avaliativas do desempenho, em detrimento da delimitacdo de uma
definicdo ampla de desempenho. Ou seja, as ferramentas de avaliacao tiveram um
peso maior na definicdo do desempenho do que o conceito tedrico em si (Bendassolli,

2012).

Bendassolli (2002) apresenta quatro pressupostos sobre desempenho que séo:
a) constructo comportamental (relacionado ao significado do desempenho); b) a
origem do desempenho (a qual é o individuo); c) fenbmeno multicausal (decorrente
de questbes psicologicas, sociais, organizacionais e situacionais); e, d) o carater

multidimensional.

Concernente ao constructo comportamental, ele € somatico, uma vez que o
comportamento das pessoas € influenciado por varios fatores, como a cultura, a
economia, a biologia, a saude e a mente (Costa & Rocha, 2021). Relacionado ao
significado do desempenho refere-se a forma como os individuos percebem,
interpretam e atribuem valor as suas acdes e resultados em um contexto especifico

(Bendassolli, 2002).

Ele engloba aspectos cognitivos, emocionais e motivacionais que influenciam

0 comportamento, destacando como as pessoas conectam suas realizagdes pessoais
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a objetivos maiores, como 0 sucesso profissional, o reconhecimento social ou o
crescimento pessoal. Esse constructo é essencial para compreender o engajamento
e a persisténcia em atividades desafiadoras, ao refletir a interacdo entre crencas
individuais, metas e o ambiente no qual o desempenho ocorre (Bendassolli, 2002;

Costa & Rocha, 2021).

No que tange ao pressuposto individual (origem do desempenho), o
desempenho no trabalho muda de pessoa para pessoa em funcdo das competéncias
do funcionério, do trabalho em equipe, da motivacdo, da supervisdo, e dos fatores
situacionais de cada pessoa (Queipo & Useche, 2002). Até mesmo, caracteristicas de
personalidade, como, por exemplo, autocontrole, ser cativante, ser dinamico e
simpatico, estdo associadas ao desempenho no trabalho (Karatepe, 2006). Para
Bendassolli (2002), quem controla o desempenho € o individuo, sendo sua natureza

intencional, devendo ser avaliado do ponto de vista subjetivo.

O pressuposto multicausal significa que desempenho é determinado por fatores
variaveis sociais, organizacionais, psicolégicos e situacionais, sendo que a literatura
apresenta duas meta-dimensdes: o desempenho de tarefas (acbes humanas que
suportam as tarefas necessarias para obtencdo de resultados almejados pela
organizacao) e o desempenho contextual (acbes que “fogem do esquema previsto)

(Bendassolli, 2012).

Os fatores contextuais que afetam o desempenho estdo relacionados ao meio
no qual o individuo desenvolve as suas experiéncias e do qual e influenciado (por
exemplo, 0 cargo que ocupa), determinando seu comportamento. Assim, também é
com o desempenho, pois ho campo interacionista 0 comportamento humano é produto
do meio, ou seja, do contexto, bem como das caracteristicas individuais (Coelho

Junior et al., 2011).
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Para Karatepe et al. (2006, p. 548), o desempenho no trabalho é definido como
“o nivel de produtividade de um funcionario individual, em relacdo aos seus pares, em
varios comportamentos e resultados relacionados ao trabalho”. Entretanto, o
desempenho no trabalho pode ser conceituado como o resultado das tarefas diarias
(Yilmaz, 2015). Nesse interim, Yilmaz (2015) menciona que o empoderamento
psicolégico ainda € uma questdo central, uma vez que esse empoderamento
proporciona aos funcionarios o controle, a liberdade e a informacao para participar da
tomada de decisbes e dos assuntos organizacionais, para lidar como linha de frente

no contexto laboral.

No contexto educacional, Grohmann et al. (2012) afirmam que o desempenho
do professor depende de algumas competéncias que sao individuais e que se dividem
em conhecimento, habilidades e atitudes. Ja para Jiayan et al. (2023), o desempenho
do professor envolve realizagbes académicas, felicidade no trabalho,

desenvolvimento profissional e bem-estar geral.

Pelo exposto, verifica-se que o estudo do desempenho no trabalho depende de
fatores individuais e contextuais. Segundo Ramawickrama (2017), para que uma
organizacao se desenvolva, € necessario trabalho humano em varios setores. Assim,
para a organizacdo alcancar as metas, objetivos, missdes e valores, é necessario que

o0 desempenho no trabalho seja uma meta a ser cumprida.

2.2 CONFLITOS NO TRABALHO

No ambiente de trabalho, os conflitos podem ser analisados a partir de duas
correntes principais: a tradicional e a contemporanea, que oferecem visdes distintas
sobre sua natureza e impacto nas dindmicas organizacionais (Lemos et al., 2021). A

abordagem tradicional entende o conflito no trabalho como algo negativo, prejudicial
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e disruptivo, devendo ser evitado (Andrade et al., 2020). Sob essa perspectiva, 0s
conflitos sdo vistos como obsticulos que atrapalham a produtividade, geram tensfes
entre colaboradores e comprometem 0s objetivos organizacionais (Gomez et al.,

2022).

Os gestores que seguem essa corrente tendem a adotar praticas autoritéarias
para eliminar os conflitos rapidamente, priorizando a harmonia e a estabilidade no
ambiente de trabalho (Botler, 2018). Essa visdo era predominante em estruturas
organizacionais mais rigidas e hierarquizadas, como as do inicio do século XX, e ainda
€ encontrada em culturas corporativas que privilegiam o controle absoluto e a aversao

a mudancas (Andrade et al., 2020).

Ja a abordagem contemporénea enxerga o conflito no trabalho como algo
inevitavel e potencialmente construtivo (Marini et al., 2024). Conflitos, quando bem
gerenciados, podem servir como motor para a inovacgao, o crescimento profissional e
a melhoria de processos organizacionais (Marini et al., 2024). Essa perspectiva

distingue dois tipos principais de conflitos:

Conflitos funcionais: Sao aqueles que promovem a troca de ideias, o debate
saudavel e o questionamento de praticas estabelecidas, resultando em melhores

decisbes e maior criatividade (Lyra, & Bressan, 2022).

Conflitos disfuncionais: Sdo marcados por emoc¢des negativas, falta de foco nos
objetivos comuns e comportamentos destrutivos, sendo prejudiciais ao ambiente de
trabalho (Lyra & Bressan, 2022). A abordagem tradicional pode ser util em ambientes
gue exigem estabilidade e controle, mas é limitada em contextos que demandam
inovacdo e adaptacdo as mudancas (Andrade et al., 2020). A corrente

contemporanea, ao enfatizar a gestao estratégica dos conflitos, € mais alinhada as
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dindmicas de equipes modernas, que valorizam a diversidade de ideias e a

colaboragéo (Andrade et al., 2020).

Enquanto a abordagem tradicional busca suprimir o conflito, a contemporanea
reconhece que ele pode ser um recurso valioso, desde que bem administrado. No
ambiente de trabalho atual, organizacdes que investem em habilidades de gestédo de
conflitos tendem a criar equipes mais resilientes, inovadoras e alinhadas aos objetivos
estratégicos. O conflito interpessoal no trabalho refere-se aos relacionamentos ruins
vivenciados com outras pessoas no local de trabalho, por razées funcionais (conflitos

de tarefas) ou voluntarias (interacdes relacionais) (Losada-Otalora et al., 2020).

Também podem ocorrer por fatores pessoais, interpessoais, administrativos e
outros. Os fatores pessoais séo o0 preconceito, a personalidade, a falta de motivacao,
a auséncia de honestidade e sinceridade. Os fatores interpessoais séo as criticas, a
comunicacdo ineficiente, os agrupamentos, a auséncia de reconhecimento, a
ambicédo, os ciumes, as fofocas e os boatos, as falsas acusacdes, 0 desrespeito, a
inexperiéncia profissional, os mal-entendidos, além das esquivas do trabalho. Os
fatores administrativos sdo a pouca habilidade de lideranca, os favoritismos, o
autoritarismo, o ndo cumprimento de deveres. Ja os outros fatores sao a carga horaria,

0S poucos recursos, a diferenca de poder entre gestor e professores (Ertirk, 2022).

Verifica-se, que os conflitos interpessoais podem influenciar a forma de atuar
dos funcionarios no local de trabalho (Singh et al., 2023). Os conflitos no ambiente de
trabalho, quando geridos adequadamente, podem gerar efeitos positivos, visto que
permitem ao sujeito expressar emocdes e ideias, bem como ouvir seus pares e tentar
compreender seus posicionamentos, o que pode contribuir para desenvolvimento de

uma organizagao.
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Ja no campo educacional, a propria existéncia do conflito ja é um fator positivo,
visto que sem ele a escola se tornaria estética (Erturk, 2022). De acordo com Fraboni
et al. (2023), um estilo de lideranca mais capacitadora pode produzir resultados mais
positivos diante de conflitos interpessoais, impactando positivamente o clima

emocional e o bem-estar dos membros da organizagéo.

Na pratica escolar, estes conflitos podem ser derivados das relacdes entre o0s
colegas de trabalho como os préprios professores, considerando a competicdo e a
rivalidade, frente a disputas por reconhecimento, qual possui a melhor turma, até

mesmo pela carga horaria estipulada entre eles (Chrispino, 2007).

Pode ser também decorrente da falta de colaboracéo por parte de alguns
profissionais da educacdo, demonstrando a resisténcia ao trabalho em equipe,
dificultando a implementacéo de projetos pedagodgicos (Martins et al., 2016). Mota e
Silva (2020) complementam que as diferencas metodologicas também ocasionam
divergéncias sobre as abordagens didaticas e disciplinares, mencionando um exemplo

recorrente entre as classes multisseriadas.

Ha também os conflitos entre professores e gestores, advindo pela falta de
comunicacéo, resultando em algumas informacdes desencontradas sobre as normas
escolares, regras e decisfes (Lubis & Alimni, 2023). Nesse contexto os professores
muitas vezes se sentem desvalorizados com a sensacao de desrespeito as suas
opinides podendo refletir em dificuldades docentes, pois sempre sdo procurados para
uma cobranca excessiva, em meio a pressao por metas e resultados sem a oferte do

suporte adequado (Luck, 2017).

Outro confronto que acarreta conflitos esta na interacdo entre os professores e
alunos, quando estes demonstram indisciplina e desrespeito, ndo seguindo as regras,

desvalorizando a autonomia do professor (Carvalho, 2022). O resultado pode ser
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destrutivo pela falta de motivagéo e a dificuldade em engajar os estudantes, levando

a frustracgoes.

Entretanto, para Losada-Otalora et al., (2020), o conflito no trabalho gera falta
de bem-estar, culminando, até mesmo, na ocultacdo do conhecimento, 0s quais séo
uma forma de trabalho contraproducente. Para Zuelke et al. (2020), os maus-tratos
entre colegas de trabalho sédo fatores que prejudicam a saude mental e o bem-estar
do trabalhador, gerando estresse psicossocial, que vao impactar o desempenho e a

produtividade no trabalho.

Nesse mesmo sentido, Kundi e Badar (2021) afirmam que as experiéncias
conflitantes no trabalho fazem com que o colaborador adote um comportamento

contraproducente envolvendo danos materiais a organizagdo, comportamento

abusivo para com os colegas de trabalho, além de coloca-los em risco.

Os conflitos no ambiente de trabalho geram consequéncias negativas nao
apenas entre os individuos envolvidos, mas também para a organizacao, gerando, por
exemplo, queda na produtividade e motivacao da equipe. Embora os conflitos sejam
inevitaveis, cabe aos gestores 0 seu gerenciamento, para que o desempenho e a
interacdo da equipe ndo sejam afetados negativamente (Malakowsky & Kassick,

2014).

De forma contraditoria, verifica-se uma prevaléncia de conflitos sociais entre
profissionais cujo objetivo € cuidar do outro. Por exemplo, os profissionais da
educacao (Zuelke et al., 2020). No contexto escolar, os professores lidam com varios
conflitos decorrentes da relacdo de trabalho, seja com outros professores, com alunos
ou outros membros da comunidade escolar, pois trata-se de um ambiente de convivio

entre pessoas de diferentes perfis (Zuelke et al., 2020).
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Diante desse contexto, maior a possibilidade de conflitos, que surgem quando
0 meio onde o individuo esta inserido o impede de promover o seu discurso, de
externalizar suas palavras e ideias, de tal forma que 0s seus anseios sejam

inviabilizados (Ferreira, 2014, p. 2).

Segundo Pauli et al. (2017), os conflitos influenciam a satisfacdo e o
engajamento no trabalho. Nesse sentido, professores que vivenciam conflito tendem
a ver o seu trabalho como menos satisfatorio e sentem-se menos engajados. Além
disso, grandes demandas de trabalho e pouca autonomia do trabalhador elevam os
niveis de tensdo do individuo, podendo gerar conflitos no trabalho e impactar

negativamente o desempenho (Sloan & Geldenhuys, 2021).

Diante disso, segue a primeira hipoétese:
Hipotese (H1): Os confltos no trabalho impactam negativamente o

desempenho do professor.

2.3 EFICACIA DA GESTAO ESCOLAR

A eficacia da gestao escolar é determinada pelo desempenho administrativo do
gestor escolar, que possui fungdes relevantes no processo de ensino (Tadle-Zaragosa
& Sonsona, 2021). A maneira como esse profissional gerencia o proprio trabalho e
equipe contribui para o sucesso da escola (Josep et al., 2020).

Segundo a Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar, que
destaca os aspectos mais relevantes da funcdo do diretor escolar no contexto
brasileiro, suas competéncias estédo divididas nas seguintes dimensdes: institucional
e politica, pedagdgica, administrativa e financeira e pessoais. A dimensédo politica
institucional diz respeito ao papel social da escola, considerando a lideranca do diretor

para garantia dos direitos a educacao. No que se refere & dimenséo pedagogica, € 0
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papel do diretor na efetivacdo de aprendizagens de qualidade. A dimenséao
administrativo e financeiro sdo os requisitos técnicos e operacionais que viabilizam a
realizacdo do trabalho escolar. Por fim, a dimenséo pessoal refere-se as atitudes e
posicionamento que favorecem o trabalho do diretor, séo as relacdes interpessoais.

(Instituto Unibanco, 2021).

O trabalho do gestor escolar envolve gerir os recursos humanos (motivagao,
retencdo de pessoal e clima escolar, dentre outros) e o gerenciamento do préprio
trabalho. Quanto a este ultimo, € importante salientar que esses profissionais também
lidam com muitos estressores, que prejudicam o desempenho profissional. Por
exemplo, responsabilidades administrativas, restricdes administrativas, relagbes
interpessoais, conflitos intrapessoais e expectativas dos empregadores (Josep et al.,
2020). Lembrando que o objetivo principal de um gestor escolar € zelar pelo processo
de ensino de qualidade e para cumprir esse objetivo, € recomendado que esses atores
organizacionais promovam um bom relacionamento entre professores e a comunidade

escolar (Tadle-Zaragosa & Sonsona, 2021).

Esse panorama entre gestdo escolar e as relacbes humanas no ambiente
escolar é tdo evidente, que Lubis e Alimni (2023) afirmam que a comunicacao eficiente
e o respeito dos professores para com outros professores e com a comunidade escolar

contribuem para tornar a gestdo mais eficaz.

Sampaio & Gomes (2023) demonstraram que os conflitos no trabalho impactam
negativamente o desempenho da organizacdo. De forma andloga, argumenta-se
neste estudo que os conflitos no trabalho também podem impactar negativamente a
eficacia da gestéo escolar. Ou seja, podem impedir a escola de cumprir a sua missao
de oferecer um servico pedagdgico de qualidade, bem como de atender as demandas

da comunidade escolar apropriadamente (Pee Kankanhalli, 2016).
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Assim, segue a hipoétese:

Hipdtese (H2): Os conflitos no trabalho impactam negativamente a eficacia da
gestao escolar.

Importante salientar, que, nos estudos de Jiayan et al. (2023), a propria
estrutura da gestao escolar € um componente importante para atender eficientemente
as demandas da comunidade escolar, ao impactar nas experiéncias diarias do
ambiente escolar e no desempenho dos professores. Essa estrutura pode ser
organizada de forma hierarquica (tomada de decisao centralizada no gestor escolar),
horizontal (considera a colaboracdo nas tomadas de deciséo, poder descentralizado
do gestor) ou baseada em equipes (gestdo democratica, com abordagem mais
colaborativa). A estrutura organizacional pode funcionar de forma positiva ou negativa
no ambiente escolar, afetando, assim, o desempenho ideal dos professores.

Ainda, para Jiayan et al. (2023), o desempenho do professor é complexo, ao
envolver realizacbes académicas e o bem-estar no local de trabalho, que sofre
influéncia da estrutura da gestdo, podendo afetar o desempenho ideal dos
professores.

Sendo assim, segue hipotese:

Hipotese (H3): A eficacia da gestdo escolar impacta positivamente o

desempenho do professor.
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2.4 TRABALHO DECENTE

O trabalho decente faz parte de um dos Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS), o ODS 8 — trabalho decente e crescimento econémico — que se
refere a “promogao do crescimento econémico inclusivo e sustentavel, o emprego
pleno e produtivo e o trabalho digno para todos” (Organizagdo das Nagdes Unidas

[ONU], 2024).

Segundo a Organizagdo Internacional do Trabalho (OIT, 2024), trabalho

decente engloba quatro objetivos estratégicos:

I. 0 respeito aos direitos no trabalho, especialmente aqueles definidos
como fundamentais (liberdade sindical, direito de negociacao coletiva,
eliminacédo de todas as formas de discriminacdo em matéria de emprego
e ocupacédo e erradicacao de todas as formas de trabalho forcado e

trabalho infantil);
ii. apromocdo do emprego produtivo e de qualidade;
iii. aampliacdo da protecao social,
iv. o fortalecimento do dialogo social.

Embora a definicdo de trabalho decente proposto pela OIT busque atender
individuos de todos os paises, a definicdo acima tem como base paises
desenvolvidos, cujo modelo de emprego remunerado se difere de paises em
desenvolvimento. Além disso, 0s conceitos objetivos e universais tém como base
fatores econdmicos e sociais (Ribeiro et al., 2019), ignorando percepc¢des subjetivas
de trabalho, necessitando, assim, de pesquisas no campo individual (Yan, et al.,

2023).
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De acordo com Duffy et al. (2017), ndo existia nenhum instrumento que
avaliasse os cinco componentes de trabalho digno apresentado pela OIT, do ponto de
vista psicologico (subjetivo). Desta forma, desenvolveram a Escala de Trabalho
Decente, que proporciona uma ferramenta Util para investigadores e profissionais que
procuram avaliar a obtencdo de trabalho digno entre adultos empregados. Sendo
assim, para Duffy et al. (2017), trabalho decente pode ser entendido por meio de
guatro dimensdes: condi¢bes de trabalho seguras, remuneracdo adequada, tempo

livre e descanso e compartilhamento de valores.

A medicédo do trabalho decente do ponto de vista psicoldgico varia de pais para
pais em decorréncia de fatores politicos e sociais. Logo a escala de trabalho decente
foi validada em diversos contextos nacionais, como por exemplo, Brasil (Ribeiro et al.,
2023), China (Ma et al., 2023); Coréia do Sul (Lee et al., 2023); Turquia (Isik et al.,
2019); Estados Unidos da América (Duffy et al., 2016), Zimbabwe (Sanhokwe et al.,
2023), corroborando que fatores contextuais tém influéncia sobre o bem-estar

profissional.

A satisfacdo dessas necessidades basicas levantadas pela OIT conduz a
satisfacdo geral no trabalho e ao bem-estar geral fora do trabalho. Ademais, o local
de trabalho deve ser um ambiente onde as pessoas se sintam seguras, apoiadas e
tenham as suas necessidades basicas satisfeitas (Duffy, 2017). O trabalho digno
influencia o comportamento do trabalhador e, consequentemente, os resultados de
seu trabalho. Sendo assim, as organizacfes devem prezar pelo trabalho digno, com
acOes que favorecam melhores experiéncias de trabalho (Sanhokwe & Takawira,

2023).

Assim, argumenta-se neste estudo que quando o professor se sente incapaz

de controlar as emoc¢des no trabalho, discute e € rude com os colegas, ndo sente
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entusiasmo pelo trabalho por exemplo (Kundi & Badar, 2021), h& impactos negativos
na percepc¢ao de um trabalho decente — consonancia entre os valores individuais e da
escola, recompensas financeiras e bem-estar fisico, mental e social (Ribeiro et al.,

2023). Assim, sdo propostas as hipéteses:

Hipdtese (H4): Os conflitos no trabalho impactam negativamente a percepcéo
de trabalho decente quanto as condi¢cdes de trabalho seguras (a); remuneracao

adequada (b); tempo livre e de descanso (c); e compartilhamento de valores (d).

Também, argumenta-se neste estudo que, quando o professor percebe que
tem um trabalho decente — sente-se protegido e emocionalmente seguro quanto aos
abusos de qualquer natureza, é recompensado financeiramente, tem tempo livre para
descansar (Ribeiro et al., 2023), melhora o desempenho. Ou seja, consegue concluir

as tarefas no prazo estabelecido e excedem os padrdes de qualidade (Yilmaz, 2015).
Assim, seguem as seguintes hipoteses:

Hipotese (H5): A percepcédo de trabalho decente quanto as condicbes de
trabalho seguras (a); remuneracdo adequada (b); tempo livre e de descanso (c); e

compartilhamento de valores (d) impacta positivamente o desempenho do professor.

A Figura 1 mostra o modelo tedrico da pesquisa.
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Figura 1 — Modelo conceitual proposto
Fonte: Elaborado pela autora.



Capitulo 3

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Para alcancar o objetivo do presente estudo, a metodologia de pesquisa
escolhida foi a quantitativa, descritiva, com corte transversal e coleta de dados
priméarios. Assim, foi delimitado como publico-alvo deste estudo os professores de
escolas publicas, que atuam na Educacao Basica brasileira, tendo em vista a relacdo
do professor e o aluno em formacdo psicossocial, podendo refletir nos conflitos
interpessoais no ambiente escolar afetando o trabalho decente. Por isso a amostra

abrange os professores da educacéo basica no estado do Espirito Santo.

Para a coleta de dados foi aplicado um questionario elaborado no aplicativo
Google Formularios com escalas ja validadas na literatura: de Kundi e Badar (2021)
para conflitos no trabalho (cinco afirmativas); de Yilmaz (2015) para desempenho do
professor; de Pee e Kankanhalli (2016) para eficacia da gestdo (cinco afirmativas),
embora a afirmativa referente ao custo de fornecimento dos servigos pela escola tenha
sido excluido, porque nao se aplica as escolas publicas de educacéo basica no Brasil;
e de Ribeiro et al. (2019) para trabalho decente. Esse ultimo tem cinco constructos de
primeira ordem: condicGes de trabalho seguras, remuneracdo adequada, tempo livre
e de descanso e valores complementares (cada um com trés afirmativas). O
constructo referente ao acesso aos cuidados de saude foi excluido porque no Brasil
todos os professores da rede publica de educacéo basica tém acesso ao Sistema
Unico de Saude. Ou seja, é decisdo pessoal ter planos de satde complementares. O

detalhamento dos constructos esta na Figura 2. Para medir os constructos, foi utilizada
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uma escala Likert de cinco variando de 1 [discordo totalmente] a 5 [concordo

totalmente].

Para avaliar possiveis problemas de entendimento como clareza da redacao e

de ambiguidade das perguntas, antes da distribuicdo definitiva do questionario, foi

realizado um pré-teste com 15 professores (Hair et al., 2005). O questionério foi

encaminhado via aplicativo rede social (WhatsApp), com indicacdo prévia dos

participantes.

Perguntas originais dos constructos

Perguntas traduzidas/adaptadas a pesquisa

Conflitos no trabalho
(llies et al., 2011, pp.51-52)

| had a fight with a co-worker over a
work-related issue.

. Co-worker(s) showed disapproval

of the way | handled a work
situation.

. A colleague took jabs at or needled

me.

Had to explain an improper
behavior or action to co-worker(s)
and/or supervisor.

. Supervisor showed disapproval of

the way | handled a work situation.

1. Briguei com um colega de trabalho por
causa de um assunto relacionado ao
trabalho.

2. Meus colegas de trabalho desaprovaram
a maneira pela qual eu lidei com uma
situacao de trabalho.

3. Um colega provocou-me ou agrediu-me.

4. Tive que explicar um comportamento ou
acdo impropria aos colegas de trabalho
e/ou ao diretor escolar.

5. O diretor escolar desaprovou a maneira
pela qual eu lidei com uma situacdo de
trabalho.

Desempenho do professor

(Yilmaz, 2015, p. 40)

| complete my tasks on time.
| meet/exceed my goals.

| make sure that services
meet/exceed quality standards

| respond quickly when problems
come up.

1. Concluo minhas tarefas no prazo.
Cumpro meus objetivos e metas.

Certifico-me de que os servicos da
escola em que eu trabalho atendem/
excedem os padrdes de qualidade.

4. Respondo rapidamente quando surgem
problemas.
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Perguntas originais dos constructos

Perguntas traduzidas/adaptadas a pesquisa

1. Over the past two years, income
and/or budget allocated to our
organization has significantly
increased.

2. Over the past two years, our
organization's responsiveness to
citizens and businesses requests
has significantly improved.

3. Over the past two years, the
quality of our services and/or
products has significantly
improved.

Eficacia da gestéo escolar
(Pee & Kankanhalli, 2016, p. 198)

4. Over the past two years, our
organization's ability to accomplish
its core mission has improved
significantly.

5. Over the past two years, the cost
of providing services and/or
products by our organization has
reduced significantly.

1. Nos ultimos dois anos, a verba da
escola em que eu trabalho reduziu
significativamente.

2. Nos ultimos dois anos, a capacidade de
resposta as solicitacdes da comunidade
escolar melhorou significativamente na
escola em que eu trabalho.

3. Nos Ultimos dois anos, a qualidade dos
servicos oferecidos pela escola em que
eu trabalho melhorou
significativamente.

4. Nos ultimos dois anos, a capacidade da
escola em que eu trabalho de cumprir a
sua misséao principal melhorou
significativamente.

5. Nos ultimos dois anos, o custo de
fornecimento de servicos pela escola
em que eu trabalho foi reduzido
significativamente. (excluida da
pesquisa).
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Perguntas origina

is dos constructos

Perguntas traduzidas/adaptadas a pesquisa

Saf

1.
2
3.
4.
Ac
5.
6.
@
@ 7.
L4
® o5
O N
S &
o~
% = 8.
_‘3 o) 9.
-2
(0]
9
e 10.

11.

12.

13.

Co

14.

15.

16.

e working conditions

| feel emotionally safe interacting
with people at work.

. At work, | feel protected from

emotional or verbal abuse of any
kind.

| feel physically safe interacting
with people at work.

cess to healthcare

| get good healthcare benefits from
my job.

| have a good healthcare plan at
work.

My employer provides acceptable
options for healthcare.

Adequate compensation

| am not properly paid for my work.

| do not feel | am paid enough
based on my qualifications and
experience.

| am rewarded adequately for my
work.

Free time and rest

I do not have enough time for
non-work activities.

I have no time to rest during the
work week.

| have free time during the work
week.

mplementary values

The values of my organization
match my family values.

My organization's values align
with my family values.

The values of my organization
match the values within my
community.

1.

4.

7.

10.

11.

12.

Condig8es de trabalho seguras

Eu me sinto emocionalmente seguro(a)
ao interagir com os meus colegas no
trabalho.

No trabalho, eu me sinto protegido de
abusos emocionais ou verbais de
qualquer tipo.

Eu me sinto fisicamente seguro(a) ao
interagir com 0s meus colegas de
trabalho.

Compensacéo adequada

Eu ndo sou remunerado(a)
adequadamente pelo meu trabalho.

Eu ndo sinto que eu sou
suficientemente remunerado
considerando as minhas qualificacBes
e experiéncia.

Eu sou recompensado financeiramente
de modo adequado pelo meu trabalho.

Tempo livre e descanso

Eu ndo tenho tempo suficiente para
atividades que nao sejam de trabalho.

Eu ndo tenho tempo para descansar
durante a semana de trabalho.

Tenho tempo livre durante a semana
de trabalho.

Valores complementares

Os valores da escola em que trabalho
sdo compativeis com 0s meus valores
familiares.

Os valores da escola em que trabalho
estdo alinhados com os meus valores
familiares.

Os valores da escola em que trabalho
estdo de acordo com os valores da
minha comunidade.

Figura 2: Constructos e varidveis de pesquisa.
Fonte: Elaborada pela autora.
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O movimento de coleta de dados respeitou as questdes éticas, com a inclusédo
do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, com informag¢des como: anonimato
dos patrticipantes; liberdade para desistirem a qualquer momento de participar da
pesquisa, sem qualquer prejuizo e o tratamento e uso das respostas exclusivamente

para fins académicos.

O instrumento de coleta de dados também abordou perguntas referentes aos
aspectos sociodemograficos, como género, idade, escolaridade, renda, estado civil; e
aspectos referentes ao trabalho, como tempo de servigo na educacao, quantidade de
vinculos de trabalho, regime de trabalho, quantidade de escolas em que atua, turno

de trabalho e cidade de atuacéao.

O link do questionario foi enviado aos grupos de professores no WhatsApp,
utilizando o efeito de bola de neve. Ou seja, foi solicitado a cada professor que também
compartilhasse com os demais professores em outras redes sociais ou que fagcam
parte das redes de relacionamento deles. Desta forma, trata-se de uma amostra néo
probabilistica, por acessibilidade (Hair et al., 2005). O tamanho da amostra € de cerca
de 367 respostas validas, ou seja, trés vezes o tamanho minimo recomendado pelo

G-Power, sendo de 120 questionarios validos.

De acordo com os dados da Tabela 1, verifica-se que os respondentes sdo em
sua maioria do género feminino, pertencentes a geracao X, casados, pés-graduados
em nivel de especializacdo, pardos, atuam em sua maioria na rede municipal de
ensino de Vila Velha, no estado do Espirito Santo, nos anos iniciais do Ensino
Fundamental. Sdo profissionais efetivos (concursados), com mais de 15 anos de
atuacao, que possuem mais de um vinculo de trabalho, além de atuarem em mais de
uma escola e em turnos diferentes (manha e tarde), com carga horaria semanal de

41h a 50h. A maioria tem uma renda entre R$4.237,00 e R$7.060,00.
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n =367 Variaveis n %
Feminino 286 77,93
Género Masculino 75 20,44
Prefiro ndo dizer 6 1,63
Até 1964 46 12,53
Idade Entre 1965 e 1979 185 50,41
Entre 1980 e 1994 122 33,24
A partir de 1995 14 3,81
Casado/ Unido estavel 231 62,94
. Solteiro 80 21,80
Estado Civi Divorciado/ Separado 50 13,62
Vidvo 6 1,63
Ensino superior completo 16 4,36
Escolaridade Pés-graduacéao especializacdo (cursando ou completo) 240 65,4
Mestrado (cursando ou completo) 98 26,7
Doutorado (cursando ou completo) 13 3,54
Parda 168 45,78
Branca 135 36,78
C‘(’Irgg‘?E"’)‘ o Preta 58 15,8
Prefiro ndo responder 4 1,09
Amarela 2 0,54
Municipal 325 88,56
Rede que atua Estadual 41 11,17
Federal 1 0,27
Regime de Efetivo (concursado) 263 71,66
trabalho Designacao temporaria (DT — Contrato) 104 28,34
Até R$1.412,00 3 0,82
Renda Entre R$ 1.413,00 e R$ 4.236,00 133 36,24
Entre R$ 4.237,00 e R$ 7.060,00 183 49,86
Entre R$ 7.061,00 e R$ 21.180,00 48 13,08
Educacéo Infantil 30 8,17
Anos Iniciais do Ensino fundamental 152 41,42
Modalidade de Anos Finais do Ensino Fundamental 140 38,15
ensino Ensino Médio 29 7,9
EJA (Educacéo de Jovens e Adultos) 12 3,27
Educacéo Profissional e Tecnologica 4 1,09
Atélano 7 1,91
q Entre le 5anos 57 15,53
Te;f;gag Entre 5e 10 anos 50 13,62
Entre 10 e 15anos 77 20,98
Mais de 15 anos 176 47,96
inculos d Um vinculo 159 43,32
Vm(t:ruaEZIhg . Doi.s vfnculos 204 55,59
Mais de dois vinculos 4 1,09
Apenas uma 173 47,14
Escolas em Duas 170 46,32
que atua Trés 15 4,09
Quatro ou mais 9 2,45
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n =367 Variaveis

%

10 a 20 horas semanais 9 2,45
Carga horaria 21 a 30 horas semanais 86 23,43
semanal de trabalho 31 a 40 horas semanais 55 14,99
docente 41 a 50 horas semanais 192 52,32
Mais de 50 horas semanais 25 6,81
Manhé e tarde 217 59,13
Manha 54 14,71
Tarde 49 13,35
Turnos em que atua Manh4, tarde e noite 27 7,36
Tarde e noite 10 2,72
Manhé e noite 9 2,45
Noite 1 0,28
Vila Velha 267 72,3
Cariacica 40 10,9
Vitéria 29 7,9
Serra 14 3,81
Colatina 3 0,82
Viana 3 0,82
. » Aracruz 2 0,54
Cidade do Espirito Afonso Claudio 1 0,27
Santo em que ~ .
trabalha Barra de Séo Francisco 1 0,27
Cachoeiro de Itapemirim 1 0,27
Conceicdo daBarra 1 0,27
Conceicdo do Castelo 1 0,27
Guarapari 1 0,27
Marataizes 1 0,27
Sdo Mateus 1 0,27
Venda Nova do Imigrante 1 0,27

Fonte: Dados da pesquisa.

Os dados foram analisados por meio da técnica multivariada de Modelagem de

Equac0es Estruturais, no aplicativo do SmartPLS, versao 4.1.0.9 (Ringle et al., 2024),

seguindo os procedimentos de Ringle et al. (2023).
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4 ANALISE DOS DADOS

4.1 MODELO DE MENSURACAO

Conforme disposto na tabela 2, que mostra a confiabilidade das afirmativas,
avaliada por meio das cargas externas. Os construtos analisados incluem conflitos no
trabalho, eficacia da gestdo escolar, condicdes de trabalho seguras, remuneracéo
adequada, tempo livre e de descanso, valores compartilhados e desempenho do
professor. Para cada variavel, sdo apresentados os valores médios, o desvio padrdo
e o coeficiente de variacdo, permitindo uma analise detalhada da dispersédo e

consisténcia dos dados.

TABELA 2 — CONFIABILIDADE INTERNA E ESTATISTICA DESCRITIVA DOS ITENS

Cargas Desvio Coeficiente de
Constructos e variaveis externas Média padrdo variacao

CONFL1 0,720 2,060 1,421 0,690

CONFL2 0,720 1,839 1,148 0,624

Conflitos no trabalho CONFL3 0,752 1,736 1,276 0,735

CONFL4 0,721 2,079 1,504 0,723

CONFL5 0,703 1,856 1,272 0,685

o ) EFI2 0,841 3,114 1,258 0,404

Eficacia da gestao EFI3 0,935 3,371 1,255 0,372

escolar

EFl14 0,927 3,387 1,245 0,368

L COND1 0,853 3,629 1,287 0,355

Cond"?‘;izgggaba'ho COND2 0,869 3,025 1,436 0,475

COND3 0,860 3,894 1,286 0,330

. REMI1R 0,830 2,011 1,347 0,670

Remuneragao REM2R 0,704 4,019 1,374 0,342
adequada

REMP3 0,706 2,016 1,329 0,659

) TEMP1R 0,757 2,545 1,330 0,523

Tempo livre e de TEMP2R 0,815 2,398 1,406 0,586
descanso

TEMP3 0,732 2,245 1,399 0,623

VAL1 0,949 3,248 1,309 0,403

Valores compartilhados
VAL2 0,949 3,322 1,195 0,360
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DES1 0,672 4,485 1,014 0,226

Desempenho do DES2 0,765 4,540 0,915 0,202
professor DES3 0,763 3,962 1,116 0,282
DES4 0,786 4,226 0,951 0,225

Fonte: Dados da pesquisa.

A maioria das cargas estd acima de 0,708, seguindo a regra pratica
(Ringle et al., 2023). Com excec¢do das variaveis CONFL5 (0,703) de conflitos no
trabalho e DES1 (0,672), de desempenho do professor. Contudo, foram mantidas no
modelo, porque os demais critérios de confiabilidade e validade convergente dos
constructos foram atendidos, conforme discusséo a seguir. J& a variavel EFI1 foi
excluida por apresentar carga baixa demais. O coeficiente de variagdo, sendo a
divisdo do desvio padrao pela média, esta alto para a maioria das variaveis, indicando

uma variabilidade alta nas respostas dadas.

Quanto a confiabilidade da consisténcia interna, foram usados os critérios de
Alfa de Cronbach e de Confiabilidade Composta (rho-a e rho-c), que devem estar entre
0,70 e 0,95. Segundo a Tabela 3, somente os constructos de remunera¢cédo adequada
e tempo livre e de descanso estdo abaixo de 0,70 para o Alfa de Cronbach e
Confiabilidade Composta (rho-a). Entretanto, € importante apontar que esses
constructos tém trés itens, podendo indicar que o Alfa de Cronbach pode ser
subestimado, pois ele é sensivel ao numero de itens (Cortina, 1993). Ademais, Fornell
& Larcker (1981) sugerem que, caso a validade discriminante e convergente seja
atendida, as confiabilidades menores podem ser toleradas. Conforme mostrado na
Tabela 3, esses critérios foram atendidos. Ou seja, a Variancia Média Extraida (AVE)
estd acima de 0,50 e o HTMT (Razéo Heterotragco-Monotraco) esta abaixo de 0,85,

atendendo as regras praticas (Ringle et al., 2023).
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TABELA 3 - CONFIABILIDADE INTERNA, VALIDADE CONVERGENTE E DISCRIMINANTE DOS CONSTRUCTOS

Confiabilidade interna, validade convergente

Validade discriminante

Alfa de HTMT Fornell-Larcker
Cronbach  rho_a rho ¢ AVE | REM COND CONFL DES EFI TEMP VAL| REM COND CONFL DES EFI TEMP VAL
REM 0,609 0,616 0,792 0,561 0,749
COND 0,825 0,828 0,895 0,741 0,109 0,061 0,861
CONFL 0,773 0,778 0,846  0,523| 0,101 0,395 -0,018 -0,318 0,724
DES 0,749 0,768 0,835 0,559| 0,106 0,386 0,143 -0,008 0,321 -0,005 0,748
EFl 0,885 0,908 0,929 0,814 0,197 0,684 0,240 0,412 0,147 0,596 -0,206 0,360 0,902
TEMP 0,659 0,653 0,813 0,591| 0,404 0,284 0,192 0,073 0,176 0,256 0,219 -0,051 0,013 0,142 0,769
VAL 0,890 0,890 0,948 0,901| 0,084 0,601 0,349 0,290 0,534 0,206 0,063 0,517 -0,293 0,255 0,479 0,169 0,949

REM: Remuneracdo adequada; COND: Condicdes de trabalho seguras; CONFL: Conflitos no trabalho;

Gestao Escolar; TEMP: Tempo livre e de descanso; VAL: Valores compartilhados.

Fonte: Dados da pesquisa.

DES: Desempenho do professor; EFI: Eficacia da
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A validade discriminante também esta validada pelos critérios de Fornell-
Larker, pois a raiz quadrada da Variancia Média Extraida (AVE), mostrada na diagonal
e em negrito, esta acima das correlagdes entre os constructos. Por fim, o critério de
cargas cruzadas de Chin (1998), mostrado na Tabela 4, também sustenta que o0s
constructos sao diferentes entre si. Ou seja, as cargas fatoriais das variaveis em seus
respectivos constructos sdo maiores que as cargas distribuidas nos demais

constructos.

TABELA 4 — VALIDADE DISCRIMINANTE DOS CONSTRUCTOS - CRITERIO DE CARGAS

CRUZADAS

REM COND CONFL DES EFI TEMP VAL

REMI1R 0,830 0,065 -0,065 0,014 0,102 0,209 0,049
REM2R 0,704 -0,014 0,008 -0,080 0,074 0,178 0,010
REM3 0,706 0,070 0,022 0,029 0,145 0,186 0,073
COND1 0,010 0,853 -0,231 0,313 0,499 0,164 0,388
COND2 0,132 0,869 -0,268 0,230 0,564 0,223 0,484
COND3 0,008 0,860 -0,321 0,290 0,471 0,176 0,459
CONFL1  -0,020 -0,226 0,720 0,059 -0,121 -0,077 -0,154
CONFL2 0,058 -0,255 0,720 -0,012 -0,143 0,060 -0,204
CONFL3  -0,072 -0,255 0,752 0,056 -0,186 -0,099 -0,249
CONFL4  -0,042 -0,196 0,721 0,007 -0,094 -0,067 -0,210
CONFL5 0,017 -0,212 0,703 -0,124 -0,185 0,000 -0,231
DES1 0,040 0,147 0,057 0,672 0,174 0,022 0,118
DES2 -0,016 0,194 0,000 0,765 0,218 0,039 0,136
DES3 0,032 0,255 0,002 0,763 0,338 0,025 0,254
DES4  -0,064 0,313 -0,045 0,786 0,292 -0,033 0,208
EFI2 0,142 0,423 -0,154 0,271 0,841 0,132 0,365
EFI3 0,151 0,526 -0,179 0,348 0,935 0,148 0,430
EF14 0,110 0,637 -0,219 0,345 0,927 0,109 0,487
TEMP1R 0,209 0,115 -0,122 0,017 0,080 0,757 0,119
TEMP2R 0,209 0,154 -0,103 0,006 0,060 0,815 0,049
TEMP3 0,176 0,220 0,075 0,007 0,168 0,732 0,197
VAL1 0,069 0,491 -0,278 0,239 0,449 0,170 0,949
VAL2 0,051 0,491 -0,279 0,245 0,460 0,151 0,949

REM: Remuneragédo adequada; COND: Condic¢des de trabalho seguras; CONFL: Conflitos no trabalho;
DES: Desempenho do professor; EFI: Eficacia da Gestédo Escolar; TEMP: Tempo livre e de descanso;
VAL: Valores compartilhados.

Fonte: Dados da pesquisa.

Em outras palavras, o modelo de mensuracao esta sustentado.
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4.2 MODELO ESTRUTURAL — TESTE DE HIPOTESES

Ao analisar a Tabela 5, que mostra o teste de hipéteses, verifica-se que quanto
ao impacto no desempenho do professor, embora a hipétese (H1l) seja
estatisticamente significativa (8 = 0,135; p-valor = 0,014), a uma significancia menor
gue 5%, esta hipdtese nao foi confirmada, pois o coeficiente estrutural € positivo. Ou
seja, os conflitos no trabalho impactam positivamente o desempenho do professor,
contrariando a hipétese do modelo, sendo uma relacdo negativa. Em outras palavras,
guanto mais conflitos séo percebidos no ambiente de trabalho, melhor o desempenho

do professor.

As hipoteses H3 e H5a foram confirmadas a uma significancia menor do 5%.
Ou seja, a eficacia da gestao escolar e as condicdes de trabalho seguras impactam
positivamente o desempenho do professor. Em outras palavras, quanto maior a
eficacia da gestédo escolar e mais seguras forem as condi¢cdes do trabalho decente,

melhor o desempenho do professor.

Ja as hipoteses H5b (B = -0,095; p-valor = 0,332), H5c (B = 0,026; p-valor =
0,734) e H5d (B = 0,086; p-valor = 0,220) nado foram suportadas a uma significancia
estatistica menor que 5%. Ou seja, a remuneracdo adequada, o tempo livre e de

descanso e os valores compartilhados ndo impactam o desempenho do professor.

Quanto ao impacto dos conflitos no trabalho decente, as hipoteses H4a (B = -
0,319; p-valor = 0,000) e H4d (B = -0,292; p-valor = 0,000) foram suportadas a uma
significancia estatistica menor que 5%. Ou seja, quando o professor vivencia conflitos

negativos no trabalho, menor a percepcao de condi¢des de trabalho seguras e de
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TABELA 5-TESTE DE HIPOTESES

Modelo 1 Modelo 2
Sem variaveis de controle Com variaveis de controle
Coeficiente  Desvio Coeficiente Desvio
Hipoteses estrutural 3 padrdo t-valor p-valor | estrutural padrdo t-valor p-valor VIF f2
CONFL->DES H1() 0,135 0,065 2,445 0,014 0,142 0,056 2,535 0,011 1,000 0,000
CONFL ->EFI  H2 () -0,204 0,056 3,638 0,000 -0,204 0,057 3,573 0,000 1,000 0,050
EFlI->DES H3(+) 0,243 0,069 4,136 0,000 0,244 0,059 4,129 0,000 1,000 0,155
CONFL -> COND H4a (-) -0,319 0,065 5,849 0,000 -0,319 0,056 5,752 0,000 1,113 0,045
CONFL -> REM  H4b () 0,037 0,103 0,354 0,723 0,037 0,103 0,362 0,718 1,113 0,000
CONFL -> TEMP  H4c () -0,161 0,110 1,470 0,141 -0,161 0,110 1,474 0,141 1,113 0,000
CONFL -> VAL H4d () -0,292 0,063 5,471 0,000 -0,292 0,054 5,449 0,000 1,050 0,059
COND ->DES Hb5a (+) 0,170 0,074 2,306 0,021 0,172 0,074 2,339 0,019 1,180 0,021
REM -> DES H5b (+) -0,095 0,098 0,969 0,332 -0,095 0,097 0,979 0,328 1,176 0,003
TEMP ->DES Hb5c (+) 0,026 0,078 0,340 0,734 0,035 0,078 0,452 0,651 1,173 0,003
VAL -> DES H5d (+) 0,086 0,070 1,227 0,220 0,081 0,070 1,143 0,253 1,155 0,015
Dummy_CH -> DES 0,070 0,114 0,616 0,538 0,616 0,538
Dummy_Vinc -> DES -0,142 0,098 1,450 0,147 1,450 0,147
Dummy_Temp -> DES 0,107 0,105 1,021 0,307 1,021 0,307

DES (R?) = 0,170

CONFL: Conflitos no trabalho; EFI: EficAcia da gestédo escolar; COND: Condi¢des de trabalho seguras; REM: Remuneracdo adequada; TEMP: Tempo livre e
de descanso; VAL: Valores compartilhados; Dummies — CH: Carga horéaria de Trabalho: (1) até 30 horas semanais; (0) Entre 31 e 50 horas semanais; Vinc:
Quantidade de vinculos de trabalho: (1) Até um vinculo; (0) Pelo menos dois vinculos; Temp: Tempo de atua¢do como professor na rede de educagéo bésica:
(1) Até 10 anos; (0) Acima de 10 anos.

Fonte: Dados da pesquisa.
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valores compartilhados. Ja as hipoteses H4b (3 = 0,037; p-valor = 0,723) e H4c

(B =-0,161; p-valor = 0,141) n&o foram suportadas.

Quanto aos efeitos dos conflitos no trabalho na eficacia da gestéo escolar, a
hipotese H2 foi suportada (B = -0,204; p-valor = 0,000). Ou seja, quanto mais conflitos
negativos sao percebidos pelos professores no ambiente de trabalho, menor a eficacia

da gestao escolar.

Conforme mostrado na Tabela 5, as variaveis de controle—quando o professor
tem carga horaria de até 30 horas, apenas um vinculo de trabalho de docéncia e atua
na educacdo basica até 10 anos —, nao impacta o desempenho dele (modelo 2).
Também na presenca dessas variaveis, foram confirmadas as mesmas hipoteses do

modelo 1.



Capitulo 5

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Contrariando o modelo tedrico, esta pesquisa mostra que os conflitos negativos
impactam positivamente o desempenho do professor. Conforme salientado por
Losada-Otalora et al. (2020), os conflitos interpessoais no trabalho geram falta de
bem-estar, culminando, até mesmo, na ocultacdo do conhecimento, a qual é uma
forma de trabalho contraproducente. Ademais, para Zuelke et al. (2020), os conflitos
negativos sao fatores que prejudicam a saude mental e o bem-estar do trabalhador,
impactando o desempenho e a produtividade no trabalho. Entretanto, na contraméo
desses estudos, a presente pesquisa demonstrou um impacto positivo dos conflitos

no desempenho do professor.

O impacto positivo dos conflitos interpessoais no desempenho do professor,
apresentados pela pesquisa corrobora com Ertirk (2022), ao afirmar que os conflitos
no trabalho, geridos adequadamente, podem gerar efeitos positivos, quando o sujeito
tem liberdade de expresséo e tenta compreender seus pares. Na escola, os conflitos
sdo positivos por exceléncia, ao tornar a escola mais dinamica. Os conflitos que
impactam positivamente sdo aqueles bem administrados por meio de uma gestao
capacitadora, que ndo sédo simplesmente ignorados. Alias, como ja salientado por
Pauli et al. (2017), é desafiador para um gestor escolar promover um ambiente de

trabalho favoravel.

Entretanto, este resultado deve ser analisado com parcimdnia, tendo em vista
gue os conflitos interpessoais no local de trabalho impactam negativamente a eficacia
da gestdo escolar, a percepcdo de condicdbes de trabalho seguras e o

compartilhamento de valores. Ou seja, quando os professores percebem ser
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agredidos, tém comportamentos inadequados e desaprovados pelo gestor escolar
(llies et al., 2011), a qualidade dos servicos da escola piora significativamente (Pee &
Kankanhalli, 2016), ndo se sentem emocional e fisicamente seguros, protegidos de
abusos dos colegas de trabalho e ndo sentem que os valores da escola sejam
consoantes com os valores individuais, familiares e da comunidade a qual pertencem

(Ribeiro et al., 2023).

Mas, a eficacia da gestdo escolar impacta positivamente o desempenho do
professor. Essa eficacia, conforme Tadle-Zaragosa e Sonsona (2021), é determinada
pelo desempenho administrativo do gestor escolar. Sendo assim, se o gestor ndo
desempenha seu trabalho adequadamente, em decorréncia de conflitos, o
desempenho dos professores sofrera um impacto negativo. Nesse contexto, ha
necessidade de um estilo de lideranca capacitadora, que nas palavras de Fraboni et
al. (2023), € um estilo de lideranca que pode produzir resultados mais positivos diante
de conflitos interpessoais, impactando positivamente o clima emocional e o bem-estar

dos membros da organizacéao.

Da mesma forma, a percepcédo de condicbes de trabalho seguras impacta
positivamente o desempenho. Ribeiro et al. (2023) afirmaram que quando o professor
percebe que tem um trabalho decente — sente-se protegido e emocionalmente seguro
guanto aos abusos de qualquer natureza, é recompensado financeiramente e tem
tempo livre para descansar — tem uma melhora em seu desempenho. Desta forma,
esta pesquisa confirma que a percepcao de condi¢cdes de trabalho seguras, sendo

uma das caracteristicas do trabalho decente, impacta no desempenho do professor.

A pesquisa também mostra que os conflitos impactam negativamente o0s
valores compartilhados, ou seja, quanto mais conflito no local de trabalho, maior a

percepcdo do professor de que os seus valores familiares e comunitarios estdo
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distantes dos valores da escola em que trabalha. Sugerindo o risco de desmotivacéo,
e um menor engajamento do professor com a instituicdo, até mesmo aumento da

inteng&o de rotatividade na profissao.

Por um lado, verificou-se que o0s conflitos negativos ndo impactam a
remuneracdo adequada e o tempo livre e de descanso. No caso dos professores de
ensino publico, a remuneracao refere-se a um valor fixo pago pelo municipio e/ou
estado aos professores, sendo que 0s relacionamento interpessoais néo interferem
nesse valor, 0 mesmo acontece com a carga horaria de trabalho, que vai determinar

0 tempo que o professor tera de descanso.

O estudo possibilita a observacdo de que os professores que percebem um
desalinhamento entre seus valores pessoais e 0s da instituicio podem sentir-se
menos motivados e menos comprometidos com a escola, com menor
comprometimento e desempenho e bem-estar. O engajamento no trabalho esta
diretamente ligado a identificacdo com a missdo educacional da escola e ao
sentimento de pertencimento. Quando os conflitos interpessoais fragilizam esses
aspectos, ha um impacto ndo somente na satisfacdo do professor, mas também na
gualidade do ensino oferecido. Além disso, a vocacdo docente, muitas vezes
associada a um forte senso de propoésito e dedicacdo, pode ser abalada em contextos
de alta tensédo e desarmonia, aumentando a frustracdo e até mesmo a intencéo de

abandono da profisséo.

Ja4 a remuneracdo adequada, o tempo livre e de descanso e o0s valores
compartilhados, ao contrario do que se esperava, ndo impactam o desempenho do
professor. Uma explicacdo possivel para esses resultados € que mesmo diante da
auséncia da remuneracdo adequada ou tempo livre de descanso e valores

compartilhados, muitos profissionais se adaptam por questdo de necessidade
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financeira e falta de novas oportunidades no mercado. Vale salientar, que o publico-
alvo da pesquisa é composto por profissionais da rede publica de ensino, cujos

salérios, com algumas excec¢des, sdo mais vantajosos que os da rede privada.

Para fortalecer esse entendimento, € importante trazer ao contexto, que alguns
municipios, no intuito de diminuir os gastos com pessoal, realizam processos seletivos
para contratacéo de professores com dois editais diferentes, sendo um para contratar
profissionais com menor titulagcao, logo com menor salario e outro com maior titulacéo
e salario maior. O que causa revolta em muitos profissionais, pois mesmo possuindo
um nivel de estudo maior, se sujeitam a receber menos, em virtude de necessidades

financeiras.

Vale ressaltar, que a auséncia de um sindicato forte, que de fato lute por
melhores condi¢cBes de trabalho desses profissionais, também €& um fator, que leva o
professor a seguir adiante, mesmo perante um contexto negativo, como € a falta de

remuneracao adequada, tempo livre e de descanso e valores compartilhados.

E mais, muitos professores da rede publica, como os professores do Municipio
de Vila Velha (maioria do publico respondente) passam também por avaliacdo de
desempenho, cuja nota deve atender a um padrao minimo, caso contrario, ndo faréo
jus as suas progressodes de carreira. Pelo menos, é 0 que estabelece o estatuto do
magistério. No caso dos professores do municipio de Vila Velha, para fazer jus a
progresséao funcional por mérito, o servidor deve obter, pelo menos, 70% (setenta por
cento) do total de pontos na média de suas 03 (trés) ultimas avaliagcbes de

desempenho funcional (Lei 6773/2022, art. 47, V).

E notdrio que um profissional que tem uma boa renda, que tem tempo livre e
de descanso e seus valores estdo em consonancia com os valores do local onde ele

trabalha, tende a ser um profissional com uma mente mais sadia e,
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consequentemente, com mais criatividade e disposi¢éo, o que é benéfico ao trabalho.
No contexto da docéncia, esses fatores sdo essenciais para que o professor consiga
engajar os alunos, planejar aulas dindmicas e lidar de maneira mais positiva com os

desafios da profissdo, promovendo um ambiente escolar mais saudavel e eficaz.

Contudo, salienta-se que, se considerarmos o desempenho no trabalho como
“o nivel de produtividade de um funcionario individual, em relagéo aos seus pares, em
varios comportamentos e resultados relacionados ao trabalho” Karatepe et al. (2006,
p. 548), verifica-se que quando comparado aos seus pares, que também sdo mal
remunerados, com pouco tempo de descanso e com valores que ndo correspondem
aos seus valores e que se acostumaram a desempenhar o seu papel, por necessidade
e sem apoio sindical, de fato, o desempenho pode n&o sofrer grandes consequéncias,
pois esses profissionais tendem a cumprir suas obrigacfes costumeiramente néo indo

além do que Ihes é cobrado.

Curiosamente, este estudo aponta que quando o professor tem carga horéaria
de até 30 horas, apenas um vinculo de trabalho de docéncia e atua na educacao
basica até 10 anos, ndo impacta o desempenho dele. Um dos possiveis fatores que
corroboram para este resultado € que um profissional que se dispde a dedicar tantas
horas do seu dia ao trabalho s&o os baixos salarios associados as necessidades
financeiras pessoais. Diante desse contexto, o professor permanece realizando o seu
trabalho, muitos, como no caso deste estudo, com mais de um vinculo de trabalho,
com carga horaria entre 41h e 50h semanais, as vezes, até mais, ou seja, trabalham
em mais de um turno, alguns trabalham até trés turnos, a maioria com mais de 15

anos de servico.

Diante dos achados desta pesquisa, percebe-se que os conflitos interpessoais

no ambiente escolar possuem impactos complexos e multifacetados sobre o
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desempenho dos professores, a gestao escolar e a percepcao das condi¢cdes de
trabalho. Embora os conflitos possam, em alguns casos, estimular um ambiente mais
dindmico e desafiador, impulsionando o desempenho docente, sua ma gestdo pode
comprometer o bem-estar profissional, a eficdcia da gestao e o alinhamento de valores

entre professores e instituicao.

Além disso, fatores como remuneracéo, tempo de descanso e falta de suporte
sindical demonstram que, muitas vezes, os professores permanecem na profissao por
necessidade, mesmo diante de condi¢Bes desfavoraveis. Esses resultados reforcam
a importancia de politicas educacionais e estratégias de gestdo que promovam um
ambiente mais saudavel, equilibrado e motivador para os docentes, garantindo nao
apenas a qualidade do ensino, mas também a valorizacdo e o bem-estar desses

profissionais.



Capitulo 6

6 CONCLUSAO

O objetivo do estudo foi examinar os conflitos interpessoais no ambiente
escolar, bem como seu impacto no desempenho do professor, no trabalho decente
(remuneracédo adequada, condicdes de trabalho seguras, tempo livre e de descanso
e compartilhamento de valores) e na eficacia da gestao escolar. A pesquisa teve como

publico-alvo os professores da Educacédo Basica dos Municipios do Espirito Santo.

Assim, esta pesquisa contribui para a literatura de gestéo escolar, em particular,
de gestdo de pessoas, de diversas maneiras. Primeiro, ao mostrar um modelo que
abarque os conflitos interpessoais no ambiente escolar, bem como seu impacto no
desempenho do professor, no trabalho decente (remuneragcdo adequada, condicdes
de trabalho seguras, tempo livre e de descanso e compartilhamento de valores) e na
eficacia da gestéo escolar com professores da Educacao Basica. Importante ressaltar

gue poucos estudos abordam essa tematica no Brasil.

Segundo, ao mostrar que algumas variaveis sociodemograficas, como o tempo
de atuacédo na profissédo, a quantidade de vinculos e a carga horaria de trabalho néo
impactam o desempenho do professor neste modelo proposto. Terceiro, ao mostrar
um modelo que discute trabalho decente em diferentes grupos profissionais, neste

estudo, os professores de Educacao Basica da Rede Publica.

Neste sentido, na pratica, a pesquisa contribui ao mostrar a relevancia de
programas, acbes e formulacdo de politicas de capacitacdo de gestores, para
desenvolverem habilidades para lidar com tais conflitos. Ademais, pode servir de base
para futuras pesquisas qualitativas, bem como estudo de casos qualitativos multiplos

em escolas contextos sociodemograficos diferentes. Estender a pesquisa para outros
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estados brasileiros e para todo o Espirito Santo para fins de comparacéo. Sabe-se,

que no Brasil, a realidade do sistema educacional € dispar.

Estudos futuros também podem ser realizados em outros estados nas esferas
municipais, estaduais e federais, bem como nas redes privadas de ensino, com
diferentes professores e realidades. Tais estudos podem servir de base para melhoria
do sistema de ensino e, também, para a melhoria das condi¢cdes de trabalho dos
professores da educacdo publica, que como demonstrado possuem carga horéria de
servico elevada. Enquanto a maioria dos trabalhadores celetistas cumprem carga
horaria de 8h diarias, a maioria dos professores desta pesquisa trabalham de 41h a

50 horas semanais, as vezes, até mais, o0 que gira em torno de 10h por dia de trabalho.

Como limitacdo desta pesquisa, pode-se destacar que nao foi possivel
mensurar 0 acesso aos cuidados com a saude, sendo um dos fatores que determinam
o trabalho decente. Foi necessério exclui-lo do estudo, tendo em vista que no Brasil,
os professores da rede publica ndo contam com um plano de saude em decorréncia
da existéncia do SUS (Sistema Unico de Saude). E, segundo Ribeiro et al. (2019),
embora exista 0 SUS, esses servi¢cos de assisténcia a saude ndo atendem a demanda

da populacgéo.
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