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APRESENTAÇÃO

O Livro “Educação: Teorias, Métodos e Perspectivas” é composto de trabalhos 

que possibilitam uma visão de fenômenos educacionais que abarcam questões 

relacionadas às teorias, aos métodos, às práticas, à formação docente e de profissionais 

de diversas áreas do conhecimento, bem como perspectivas que possibilitam ao leitor um 

elevado nível de análise.

Sabemos que as teorias e os métodos que fundamentam o processo educativo 

não são neutros. A educação, enquanto ação política, tem um corpo de conhecimentos 

e, o processo formativo dependerá da posição assumida, podendo ser includente ou 

excludente.

Nesse sentido, o atual contexto – econômico, social, político – aponta para a 

necessidade de pensarmos cada vez mais sobre a educação a partir de perspectivas 

teóricas e metodológicas que apontem para caminhos com dimensões e proposições 

alternativas e includentes.

O Volume V possui 23 trabalhos luso-hispânicos que proporcionam reflexões 

acerca de teorias, formação e perspectivas educacionais em diversas áreas do 

conhecimento. São apresentadas reflexões e análises acerca da formação – inicial e 

continuada – para a construção de sujeitos sociais, participativos e críticos no contexto 

e na conjuntura em que vivemos. Desta forma, destacam-se os processos de ensino-

aprendizagem ativos e permanentes que possibilitam a melhoria da formação de 

profissionais para que sejam capazes em atender as demandas de uma sociedade 

complexa. 

A educação, entendida como um processo amplo que envolve várias 

dimensões, precisa ser (re)pensada, (re)analisada, (re)dimensionada, (re)direcionada e 

contextualizada.

Espero que façam uma boa leitura!

Paula Arcoverde Cavalcanti 
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RESUMO: O conflito faz parte da natureza 
organizacional da escola, assumindo-se como 
uma das suas dimensões mais relevantes 
que, quando gerido construtivamente, 
pode operar como força motivadora de 
mudança e desenvolvimento. As diferenças 
de personalidade constituem um dos 
fatores conducentes ao conflito, bem como 
influenciam o modo como os indivíduos 
interpretam o conflito vivenciado e a gestão 
do mesmo. Nesse sentido, o presente capítulo 
dedicado ao conflito nas escolas, aborda os 
principais tipos de conflitos escolares, fatores 
geradores e as potencialidades do conflito 
em contexto escolar. É ainda referenciada 
uma das tipologias de estilos de gestão 
de conflito mais destacada na literatura da 
especialidade. De seguida, são apresentados 
os principais resultados patentes na literatura 
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acerca da relação entre os estilos de gestão de conflito e os fatores de personalidade 
contemplados no modelo de cinco fatores, sendo mencionada uma investigação com 
professores realizada em Portugal.
PALAVRAS-CHAVE: Conflito. Escola. Estilos de gestão. Personalidade. Professores.

CONFLICTS AT SCHOOL - THE RELATIONSHIP BETWEEN CONFLICT MANAGEMENT 

STYLES AND TEACHER PERSONALITY

ABSTRACT: Conflict is part of the organizational nature of the school, being one of 
its most relevant dimensions, which when constructively managed can operate as a 
motivating force for change and development. Personality differences may constitute 
one of the most relevant factors generating interpersonal conflict, as well as influencing 
the way people perceive the conflict experienced and its management. In this sense, 
this chapter is dedicated to conflict in schools and discusses the main types of school 
conflict, the factors that generate it, and the potential for conflict in schools. We also refer 
to one of the most prominent typologies in the literature on conflict management styles. 
Next, the main results of the literature on the relationship between conflict management 
styles and the personality factors included in the five-factor model are presented, and a 
research with teachers conducted in Portugal is mentioned.
KEYWORDS: Conflict. School. Conflict management styles. Personality. Teachers.

1 ESCOLA E CONFLITO

Na escola os atores sociais, designadamente os professores, enfrentam 

frequentemente a necessidade de lidar com desejos, interesses e valores distintos dos 

seus que podem gerar conflitos que necessitam de respostas eficazes na sua gestão 

(Cunha & Monteiro, 2018). A forma como os professores optam por resolver um conflito 

pode beneficiar ou prejudicar o relacionamento com os colegas e os resultados dos 

processos educacionais.

O conflito é um fenómeno normal das organizações sociais devido à interação 

humana. As escolas não são exceção, pois o conflito numa organização é aparentemente 

inevitável e pode acontecer entre estudantes, professores, assim como entre a própria 

escola ou pais (Cunha & Monteiro, 2018). O conflito pode ser descrito como uma 

experiência entre partes que têm objetivos ou interesses opostos ou incompatíveis 

(Aeron & Pathak, 2017).

O conflito pode surgir a partir de um conjunto de fatores, como por exemplo, 

recursos limitados; atividades interdependentes; diferenciação das atividades; problemas de 

comunicação; diferenças de perceções; diferenças individuais e clima institucional. Acresce 

que, estes fatores distintos podem potencializar -se entre si (Cunha & Monteiro, 2018).

O conflito requer uma gestão adequada para o bom funcionamento das escolas. A 

gestão eficaz do conflito contribui para a melhoria do ambiente de aprendizagem que, em 
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última instância, leva à criatividade e à inovação. Sendo assim, a existência de conflitos e 

a sua gestão adequada é fundamental para um bom ambiente escolar (Saiti, 2015).

O conflito pode ser benéfico ou prejudicial para as organizações escolares 

(Cunha & Monteiro, 2018). Se for tratado de forma adequada pode conduzir à inovação, 

a tomadas de decisão mais conscientes, melhores resultados e mais confiança. Porém, 

muitas situações de conflito prejudicam o desempenho, a satisfação e a coesão das 

organizações (Farh, Lee & Farh, 2010).

Os indivíduos enfrentam os conflitos de maneiras diferentes. Essas diferenças 

estão ligadas à educação, às experiências de vida e aos esforços que foram feitos para 

o crescimento e desenvolvimento pessoal, e que formam a nossa personalidade (Khalid, 

Fatima & Khan, 2015).

A gestão construtiva do conflito nas escolas depende de vários fatores (como o 

tipo de conflito e as pessoas envolvidas), estes dois aspetos ajudam os intervenientes 

a entender as diversas estratégias para lidar com conflitos e decidir qual adotar (Saiti, 

2015). Uma das variáveis importantes a considerar no desenrolar do processo de conflito 

é o estilo de gestão que cada indivíduo utiliza.

2 ESTILOS DE GESTÃO DE CONFLITO

Entende-se por estilos de gestão de conflito os tipos mais básicos de 

comportamento individual que os indivíduos adotam no sentido de enfrentar um conflito 

(Moberg, 2001; Monteiro, 2011). Entre as diversas tipologias de estilos de gestão de conflito 

presentes na literatura. Um dos modelos mais importantes para avaliar estes estilos de 

conflito é o modelo de dupla preocupação (dual concern model). Ao longo deste trabalho 

destacaremos o modelo bidimensional de cinco estilos proposto por Rahim e Bonoma 

(1979), dado este constituir o modelo teórico de base para o instrumento de medida que 

iremos utilizar na presente investigação. Segundo Rahim (2011), existem cinco estilos 

de gestão de conflito: o estilo de Integração, o estilo Submissão ou Anuência, estilo de 

Dominação, o estilo de Evitamento e o estilo Compromisso. A diferenciação entre os 

cinco estilos baseia-se em duas dimensões principais: o interesse próprio (grau em que 

uma das partes tenta satisfazer os próprios interesses) e o interesse pelo outro (grau de 

cooperação que o indivíduo utiliza, de modo a satisfazer os interesses da outra parte). 

O estilo Integração representa um nível elevado de interesse próprio e interesse pelo 

outro; o estilo Submissão representa uma baixa preocupação por si mesmo e uma grande 

preocupação pelos outros; o estilo Dominação é caracterizado por alta preocupação pelo 

interesse próprio e um baixo nível de preocupação com os outros; o estilo Evitamento 
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apresenta um baixo nível de preocupação por si e pelos outros; e o estilo Compromisso 

corresponde a níveis intermediários de interesse pelo próprio e pelo outro (Rahim 2011). 

Referindo apenas a dimensão “preocupação com os outros”, os estilos podem ser 

divididos em dois grupos: o primeiro grupo inclui os estilos Integração, Compromisso e 

Submissão que são caraterizados por um elevado nível de preocupação ou médio pelos 

outros, o segundo grupo inclui os estilos Dominação e Evitamento, que são caraterizados 

pelos baixos níveis de preocupação com os interesses do outro.

O estilo de Integração caracteriza-se por gerir um conflito através da troca de 

conhecimentos, utilização de diferentes opções e avaliação das diferenças existentes, de 

forma a encontrar uma solução aceitável para ambas as partes. Além disso, este estilo 

requer que as partes comuniquem diretamente entre si, o que leva ao aparecimento de 

soluções criativas e imaginativas para a resolução de conflitos (Munduate & Martínez, 

2003; Rahim, 2002). O estilo Submissão refere-se à diminuição da incompatibilidade 

entre as partes através da cedência. O estilo Dominação refere-se ao comportamento 

agressivo onde uma parte se esforça para atingir objetivos superiores, não tendo em 

atenção a vontade ou preocupações da outra parte. Ao adotar este estilo, o indivíduo 

tentará por todos os meios alcançar o seu objetivo e, consequentemente irá ignorar as 

necessidades e expectativas do seu oponente (Munduate & Martínez, 2003; Rahim, 2002). 

Pode ser utilizado especialmente quando alguma decisão urgente é necessária e a outra 

parte não é capaz de lidar com situações incomuns e processos de tomada de decisões 

técnicas. O estilo Evitamento caracteriza-se pelo afastamento das circunstâncias 

adversas, sendo inadequado para tomar decisões oportunas e precipitadas. Quanto ao 

estilo Compromisso representa a procura de uma solução recíproca e/ou intermédia do 

problema que seja aceitável para ambas as partes. É utilizado na fase em que as duas 

partes querem finalizar a questão através da política de “dar e receber”. Geralmente esta 

gestão é considerada uma tentativa de resolução do conflito e é aplicado quando ambas 

as partes não conseguem resolver o problema (Rahim, 2002).

A escolha de qualquer abordagem depende não apenas do tipo de conflito e das 

circunstâncias, mas também do conhecimento e da perceção do estilo de gestão de 

conflitos e da maturidade das partes envolvidas. No entanto, muitos estudos sobre gestão 

de conflitos (Shih & Susanto, 2010) estão de acordo que as abordagens de Integração 

e Compromisso são os dois estilos preferidos pelos indivíduos quando o conflito ocorre. 

Em particular, Shih e Susanto (2010) observaram que uma estratégia de Compromisso 

geralmente não aumenta o desempenho no trabalho porque as necessidades de uma 

parte são sacrificadas o que origina níveis de insatisfação mais elevados e a uma menor 

motivação para alcançar um melhor desempenho (Saiti, 2015).
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Nesse sentido, é importante para os professores perceberem que, como o conflito é 

uma situação inevitável, este terá que ser confrontado e gerido no ambiente organizacional 

e, assim, a perceção do conflito por parte dos professores como um processo construtivo 

minimizará os efeitos disruptivos e maximizará as perspetivas para o desenvolvimento e 

evolução da escola (Chen, Liu & Tjosvold, 2005; Cunha & Monteiro, 2018).

3 RELAÇÃO ENTRE PERSONALIDADE E ESTILOS DE GESTÃO DE CONFLITO

Um dos temas que tem suscitado mais interesse na investigação, referente ao 

comportamento dos indivíduos no conflito, tem sido o estudo das caraterísticas da 

personalidade (Bono, Boles, Judge & Lauver, 2002, Hui-Ju; 2008; Moberg, 2001; Salimi, 

Karaminia, & Esmaeil, 2011). A personalidade contribui também para ações ocupacionais 

tornando-se assim um aspeto importante do comportamento individual em grupos e 

organizações (Aeron & Pathak, 2012). O Modelo dos Cinco Fatores de Personalidade é 

considerado uma classificação robusta e a mais utilizada nos estudos de personalidade. 

Este Modelo inclui os construtos da personalidade Extroversão, Amabilidade, 

Conscienciosidade, Neuroticismo e Abertura à experiência (Costa & McCrae, 1989).

A relação entre a personalidade e o conflito pode ser observável em três diferentes 

níveis, especificamente na relação provável entre determinados traços e motivações que 

causam um conflito e no modo como os indivíduos entendem o conflito vivido. Assim, 

pode considerar-se que a personalidade influencia o comportamento em situações de 

conflito como as interpretações posteriores dos acontecimentos neles incluídos (Ayub, 

AlQurashi, Al-Yafi, & Jehn, 2017; Bono et al., 2002; Monteiro, Cunha & Lourenço, 2016).

Na literatura está presente um crescente número de estudos que procuram 

relacionar os fatores de personalidade, descritos no Modelo de Cinco Fatores 

(Amabilidade, Abertura à Experiência, Conscienciosidade, Extroversão e Neuroticismo), 

com os comportamentos dos indivíduos em situações de conflito (Bono, Boles, Judge & 

Lauver, 2002) que passamos a apresentar.

3.1 EXTROVERSÃO E ESTILOS DE GESTÃO DE CONFLITO

Indivíduos com o fator extroversão tendem a ser calorosos, afetuosos, 

entusiásticos, energéticos, alegres e otimistas, o que facilita a interação interpessoal e o 

trabalho em equipa (Conrad & Patry, 2012; Barrick, Mount & Judge, 2001). Indivíduos com 

um elevado nível de extroversão preferem trabalhar em equipas e empregos que exigem 

uma maior interação social. Devido ao seu temperamento social, os extrovertidos têm 

uma visão otimista no trabalho com os outros e constroem um bom relacionamento com 

os colegas de equipa (Hurtz & Donovan, 2000).
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Aquando de situações de conflito, o fator extroversão está ligado à preferência 

para a utilização do estilo dominação e compromisso como estratégia de resolução de 

conflito, visto que a dominação, caraterística dos extrovertidos, é desencadeada nestas 

situações (Schneer & Chanin, 1987). Segundo Antonioni (1998), estas caraterísticas 

podem sugerir que é mais provável a extroversão estar relacionada com o uso do estilo 

de gestão de conflito dominação e menos provável estar relacionado com o estilo de 

gestão de conflito evitamento.

No entanto, os indivíduos com valores mais elevados no fator extroversão 

demonstram mais inclinação para criar relações interpessoais, sendo portadores de 

capacidades sociais e vontade para trabalhar com os outros aspetos fundamentais com 

vista a solucionar os conflitos de um modo colaborativo.

Num estudo realizado com 278 professores do ensino básico e secundário 

do Norte e Centro de Portugal, constatou-se que os indivíduos mais extrovertidos 

apresentaram pontuações mais elevados nos estilos de integração e submissão 

(Monteiro, Ribeiro & Correia, 2021).

3.2 ABERTURA À EXPERIÊNCIA E ESTILOS DE GESTÃO DE CONFLITO

Os indivíduos com traços de Abertura à experiência têm interesses amplos e são 

imaginativos e criativos. Procuram coisas novas e variadas no trabalho e apresentam 

uma aparente tendência para a complexidade. A atração pelas novas ideias e sistemas 

alternativos fazem com que os indivíduos sejam mais tolerantes com os outros e adotem 

atitudes não convencionais (Costa & McCrae, 1992). Devido a estas caraterísticas poderão 

surgir conflitos com pessoas desinteressadas e sem imaginação. Um elevado nível de 

abertura à experiência poderá levar a debates dentro da organização de como realizar as 

tarefas. A diferença de opiniões vai afetar de forma positiva o desempenho em termos de 

conflito de tarefas e de forma negativa no que diz respeito aos conflitos de relacionamento 

(Aeron & Pathak, 2017). Indivíduos com pontuações elevadas neste fator apresentam uma 

forte capacidade de adaptação em situações de conflito. Esta capacidade concede aos 

indivíduos um ajuste fácil das suas preferências táticas e estratégicas de acordo com as 

diferentes situações, estando associada a comportamentos de exploração e à troca de 

informações na interação com os outros (Monteiro et al., 2016). Segundo Sandy, Boardman 

e Deutsch, (2000), indivíduos com elevados níveis de abertura avaliam as relações que 

criam com os outros de uma forma mais positiva. Esta dimensão de personalidade 

possibilita perceber até que ponto os indivíduos estão dispostos a adaptar-se a novas 

situações e ideias. Desse modo, os indivíduos com níveis mais baixos nesta dimensão 
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serão mais rígidos tendo mais dificuldade em entender o ponto de vista dos pares, o 

que pode levar à utilização de estilos de gestão mais competitivos ou de evitamento 

(Antonioni, 1998; Ma, 2005).

Por sua vez, indivíduos com níveis elevados na abertura à experiência, podem 

considerar a situação de conflito como uma razão para ter atenção, na medida em que 

são mais inclinados a preferir uma abordagem flexível e ajustável na solução da situação 

e possivelmente vão utilizar a submissão e o compromisso como estilos de gestão de 

conflito (Ma, 2005).

Na investigação de Monteiro et al., (2021), os professores com um elevado nível 

de abertura à experiência referiram utilizar mais frequentemente os estilos integração e 

compromisso em situações de conflito.

3.3 CONSCIENCIOSIDADE E ESTILOS DE GESTÃO DE CONFLITO

A conscienciosidade reflete a propensão de os indivíduos serem confiáveis, 

trabalhadores, responsáveis e organizados, possuindo as caraterísticas necessárias 

para realizar tarefas de trabalho (Barrick & Mount, 1991; Mohammed & Angell, 2003). Os 

indivíduos com um alto de nível de conscienciosidade procuram alcançar objetivos, são bem 

organizados e autodisciplinados e cumprem os compromissos (Costa & McCrae, 1992).

No contexto de resolução de conflitos, esta caraterística de personalidade 

é pertinente para o trabalho de preparação e planeamento de negociação, aspetos 

fundamentais para uma negociação bem-sucedida (Aeron & Pathak, 2017; Barry & 

Friedman, 1998; Monteiro et al., 2016). Alguns autores sugerem que a conscienciosidade 

pode estar associada à utilização de alguns estilos, especificamente a dominação 

(Antonioni, 1998) e a integração (Park &   Antonioni, 2007).

A possível associação entre a conscienciosidade e o estilo dominação pode 

dever-se ao fato dos indivíduos estarem mais preparados para a discussão e para a 

negociação em situações de conflito. Uma outra razão para esta associação é o estilo 

dominação exigir uma forte motivação para atingir as metas individuais (Antonioni, 1998). 

Os estilos competitivos como a dominação empregam estratégias que possibilitam obter 

metas individuais, mas sancionando os interesses da outra parte.

Contudo, os indivíduos conscienciosos também têm níveis de integridade elevados 

(Costa & McCrae, 1989), pelo que os indivíduos muito responsáveis podem, também, 

preferir estratégias de colaboração que permitem que ambas as partes alcancem os seus 

interesses (Monteiro, 2011; Park & Antonioni, 2007).

Em situações de conflito com os alunos, os professores com um elevado nível 

de conscienciosidade referiram utilizar preferencialmente o estilo de gestão de conflito 
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integração (Monteiro et al., 2021), estes resultados vão ao encontro do estabelecido por 

Monteiro (2011) e Park & Antonioni (2007).

3.4 AMABILIDADE E ESTILOS DE GESTÃO DE CONFLITO

A amabilidade é a disposição de ser amistoso, prestativo, confiável, flexível e gentil 

(Aeron & Pathak, 2017). Simplifica a interação interpessoal e o trabalho em equipa, o que 

leva à cooperação (Hogan & Holland, 2003; Peeters, Van Tuijl, Rutte & Reymen 2006) e 

à diminuição de conflitos dentro da organização (Aeron & Pathak, 2012). Os indivíduos 

amáveis têm perspetivas positivas acerca das interações sociais e do trabalho em equipa 

(Graziano, Jensen-Campbell & Hair, 1996; Jensen-Campbell & Graziano, 2001).

A amabilidade é considerada por Jensen-Campbell e Graziano (2001) como a 

dimensão de personalidade mais importante no estudo da relação entre os cinco fatores 

de personalidade e o conflito. Os indivíduos com níveis elevados de amabilidade têm 

como caraterísticas próprias a tolerância e tendência para perdoar, que contribuem para 

a utilização do estilo de gestão de conflito evitamento (Jones & White, 1985; McCrae & 

John, 1992), enquanto os indivíduos com níveis mais baixos utilizam mais um estilo de 

gestão de conflito onde se procura competir com foco em atingir os objetivos individuais 

(Moberg, 2001).

Assim, indivíduos com elevados níveis de amabilidade demonstram maior 

preocupação com os outros, logo, os estilos de gestão de conflito mais utilizados tendem 

a ser a integração (Monteiro et al., 2012) e o compromisso (Ma, 2007; Moberg, 2001; 

Monteiro et al., 2012). Todavia, outras investigações apontam que o fator amabilidade está 

ligado aos estilos de gestão de conflito integração, evitamento e submissão (Antonioni, 

1998; Park & Antonioni, 2007).

Os professores com um nível de amabilidade mais elevado apresentaram 

pontuações mais elevadas nos estilos compromisso, integração e submissão para gerir 

situações de conflito com os alunos (Monteiro et al., 2021).

3.5 NEUROTICISMO E ESTILOS DE GESTÃO DE CONFLITO

Indivíduos neuróticos são apreensivos, temperamentais, nervosos e demasiado 

sensíveis. Têm tendência a ficarem preocupados e a experimentar emoções negativas, 

como raiva, culpa, nojo e hostilidade, e não são capazes de lidar com o stress (Costa & 

McCrae, 1992). Estes indivíduos podem aumentar os conflitos dentro da organização, 

prejudicando o desempenho das mesmas (Aeron & Pathak, 2017). Estas caraterísticas 

tornam-nos mais vulneráveis em situações de negociação, pois são conduzidas pela 
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incerteza (Ma, 2008; Sharma, Bottom, & Elfenbein, 2013). Os neuróticos são também 

mais propensos a ficarem irritados (Costa & McCrae, 1992), como tal prevê-se que 

percecionem mais conflitos.

Em situações de conflito, indivíduos neuróticos são suscetíveis de combater a 

outra parte ou evitar o conflito (Antonioni, 1998; Moberg, 2001). A relação entre um nível 

elevado de neuroticismo e o evitamento foi confirmada por Sandy et al., (2000). No entanto, 

numa investigação realizada com professores não foram observadas associações entre 

este fator e os estilos de gestão de conflito (Monteiro et al., 2021).

4 CONSIDERAÇÕES FINAIS

A tendência atual da escola é compreender o conflito como algo inevitável, 

natural e inerente às relações humanas. Assim, a gestão construtiva de conflitos nas 

escolas é de grande importância na construção de um bom ambiente escolar. Os atores 

educativos, nomeadamente os professores, devem ter presente que a escolha dos estilos 

de gestão de conflito depende não apenas do tipo de conflito e situação, mas também do 

conhecimento e da perceção da mesma, bem como da maturidade das partes envolvidas.

Importa salientar que interações entre as partes numa situação de conflito são 

fortemente orientadas pelo princípio da reciprocidade, uma vez que os indivíduos têm 

tendência a utilizar o mesmo estilo de conflito que a outra parte (Park & Antonioni, 

2007). Na revisão da literatura constata-se algum suporte empírico na relação entre a 

personalidade e os estilos de gestão de conflito, sugerindo que o comportamento do 

indivíduo numa situação de conflito é mais complexo do que a visão da situação pode 

sugerir (Park & Antonioni, 2007).

A relação entre a personalidade e estilos de gestão de conflito é uma área 

pouco explorada sobretudo em professores (Monteiro, et al., 2021). O estudo destas 

variáveis poderá facultar informação que possibilite delinear ações de formação para 

professores que procurem desenvolver caraterísticas ou competências relacionadas 

com as dimensões de personalidade relevantes na gestão do conflito. De igual modo, 

será pertinente integrar em futuras investigações sobre o tema uma abordagem mais 

qualitativa, através da aplicação de entrevistas semiestruturadas e em profundidade, 

nas quais os professores possam ter a oportunidade de descrever as suas emoções, 

pensamentos e comportamentos em conflito e na gestão de conflitos e as reflexões que 

fazem sobre a importância da sua personalidade na identificação, resolução e/ou gestão 

de conflitos na escola.
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