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RESUMO

MOURA,Paula Cristina Barreto. Comunicagdo organizacional: A importancia
do feedback para o gestor escolar. Monografia apresentada, como exigéncia
parcial de avaliacdo, ao Curso de Especializacdo, Lato Sensu, Gestao
Educacional e Escolar, da Faculdade de Educacg&o, Coordenadoria Geral de
Especializacdo, Aperfeicoamento e Extensdo — COGEAE, da Pontificia
Universidade Catdlica de S&o Paulo — PUC/SP. 2016

No presente trabalho refletiu-se sobre a importancia do “feedback”, como
ferramenta da comunicacao organizacional para o gestor escolar no exercicio de
sua lideranca e na construcdo da responsabilidade compartilhada. Propde-se
aprofundar sobre a comunicagdo e a cultura organizacional, de modo que
possibilite a construcdo de um referencial que contribua e gere significado no
trabalho coletivo. Utilizou-se uma metodologia de analise bibliografica e de carater
exploratério. Focalizou-se a interacdo do gestor com a comunidade escolar.
Considerou-se que por meio do dialogo aberto, dialdgico e reflexivo pode-se gerar
um clima organizacional de confianga, respeito mutuo, cumplicidade e
comprometimento colaborando no desempenho da equipe.

Palavras-chave: Comunicacdo organizacional — Feedback — Interacédo — Trabalho

coletivo.



ABSTRACT

MOURA,Paula Cristina Barreto. Organizational Communication: The
importance of the feedback for the school manager. Monograph presented, as
parto f the evaluation’s requerements, on the specialization course, Lato
Sensu, Gestdo Educacional e Escolar, da Faculdade de Educacao,
Coordenadoria Geral de Especializagdo, Aperfeicoamento e Extensdo -
COGEAE, da Pontificia Universidade Catdélica de Sao Paulo — PUC/SP. 2016

In the present work, it was made a reflection on the importance of "feedback”, as a
tool of organizational communication for the school manager in his leadership and
in the construction of shared responsibility. It is proposed to elaborate further
aspects on the communication and organizational culture in order to enable the
construction of a frame that contributes and generates meaning in the collective
work. We used a bibliographic analysis and exploratory. It was Focused on
Manager interaction with the school community. It was considered that through the
open dialogue, Dialogic and reflective can generate a climate of confidence,
mutual respect, complicity and commitment collaborating in team performance.

Keywords: Organizational communication — Feedback — Interaction — Collective

work.
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“F preciso dedicar d comunicagdo todo espaco que ela merece. E, de
fato, pela troca e a discussdo entre seres humanos auténomos e
capazes de raciocinar que nos poderemos editar normas que serdo
aceitas por todos sem constrangimentos”.

Jurgen Habermas
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INTRODUCAO

Este trabalho tem como objetivo analisar a importancia do “feedback”
ferramenta do gestor, mediador no ambiente escolar. Para isso, caracterizamos o
‘feedback” & luz da comunicacao organizacional, fazendo uma ponderacao sobre
0 papel do gestor escolar como mediador e em decorréncia discutir as
contribuicdbes do “feedback”, como ferramenta do gestor mediador na

comunicagédo organizacional de uma escola.

Comunicagéo organizacional, um tema que foi se desvendando ao longo
da construcdo do projeto de pesquisa. A principio como resposta a um sonho de
estudar Gestdo de pessoas, pois acredito que seja qual for nossa profissédo ela
estad presente. Saber lidar com o outro tdo igual e tdo diferente do nosso eu
requer um exercicio cotidiano de aprendizagem. Um segundo motivo é em
resposta a uma inquietacao profissional, como gestora: frente aos desafios da
lideranca encontrados no relacionamento interpessoal e na realizacdo de um
trabalho coletivo. Liderar um grupo com diversas facetas, habilidades e
debilidades € uma arte a ser desenvolvida por qualquer lider, dentro da
compreensdao do seu papel e da importancia do trabalho em equipe,
desenvolvendo uma responsabilidade compartilhada, por meio de uma
comunicacdo dinamica e organizacional, usufruindo uma das suas ferramentas: o
“feedback”. Dai surgiu a indagagcdo que consubstancia o problema desta
pesquisa: Qual a importancia do “feedback”, ferramenta do gestor mediador na

escola?

Aprofundando a analise da comunicacdo organizacional descobrimos sua
complexidade, pois ao longo das leituras percebemos que a comunicagao
organizacional esta além de um conjunto de regras e normas a serem obedecidas
para o bom andamento de uma escola. Ela envolve relacdo: com o outro, com o
espaco, com a missdo. Comunicacdo organizacional € uma comunicacdo que
interage, relaciona-se e organiza. Ao mesmo tempo desafia os gestores a
desenvolverem seu papel de lider com eficacia, pois, percebe-se que o
desempenho dos profissionais de uma escola, quase sempre esta ligado a
atuacao do gestor, seu lider; pessoa capaz de coordenar, animar e estimular seus

colaboradores a desempenharem suas func¢des. Contudo, vale refletir o papel do
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gestor como mediador nas relacbes e organizagbes numa escola. Para tal, o
gestor busca estratégias de aproximagdo, viabilizando uma relacdo saudavel e
produtiva no ambiente de trabalho. Entre estas estratégias, focamos a
comunicacdo, parte fundamental de toda e qualquer organizagdo. E nela
encontramos o “feedback” como didlogo aberto, construtivo e produtivo, que
diferentemente do seu uso inicial voltado para gestdo de empresas com foco na
produtividade e no lucro, no campo educacional passa a ser um meio para
estimular e reforcar o dialogo no ambiente escolar. Uma ferramenta que bem

aplicada pode contribuir ao gestor em seu papel de mediador na escola.

Quando falamos de mediacdo, focamos aquela pessoa que conhece seus
colaboradores — potencial e debilidades — que se empenha a conduzi-los para o

bom andamento da escola, onde todos sdo responsaveis.

Alguns autores contribuirdo para essa pesquisa ao definirem o papel do

gestor, sua forma de se comunicar e a importancia do “feedback”.

De acordo com Murad (2007, p.70) gestédo € a habilidade e a arte de liderar
pessoas, a fim de realizar a missdo de cada organizacdo. Compete aos gestores
fixar as metas, ap0s uma acurada andlise de cenario e didlogo com os
colaboradores. A capacidade de saber dialogar, conhecer, compreender e
colaborar com os diferentes membros que atuam direto e indiretamente dentro da
escola é algo que deve ser priorizado por qualquer gestor da atualidade, ou seja,
é fundamental que o gestor assuma seu papel administrando as situacdes que se
manifesta no cotidiano, estabeleca relacdo com todo o corpo da escola. Para isso
€ necessario ter uma organizacao funcional, tendo como caminho essencial, para

o trabalho conjunto e em equipe, a comunicacao.

Pensamos que a ferramenta “feedback” possibilite um contato mais
préximo, numa comunicacdo viavel. Esta ferramenta objetiva contribuir na
atualizacdo formativa dos gestores frente as mudancas contemporaneas, em que
0 bom relacionamento no ambiente de trabalho depende de uma comunicacgéo

madura e comprometida com o bem comum da institui¢ao.

Para Missel (2012, p.22) o “feedback” € a troca de informacdes entre gestor

e o funcionario sobre o desempenho no trabalho. No entanto tudo requer um
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exercicio continuo, pois a pratica do feedback serve né&o sé para pontuar o que
fez ou deixou de fazer, mas para aperfeicoar o comportamento dos colaboradores
em relagcdo aos colegas, como membro da equipe e na qualidade em que
desenvolvem o servigo confiado. Entretanto, trabalha-se as relagdes no ambiente
de trabalho.

Segundo Williams (2005, p.19), “feedback” é a base de todas as relacbes
interpessoais. E 0 que determina como as pessoas pensam, como se sentem,
como reagem aos outros e, em grande parte, é o que determina como as pessoas
encaram suas responsabilidades no dia-a-dia. Assim a ideia de dar e receber um
retorno de nossas realizacbes favorece ao crescimento maduro da profisséo,

contribuindo, portanto, para o desempenho profissional.

E preciso ter claro de como fazer, como dar e como receber “feedback”, assim
como, 0 mais importante; processar e saber lidar com as informacgdes do dia a

dia.

Para Luck (2014, p. 109) deve ser prioridade na atuacdo do gestor escolar
a capacidade de dinamizar um processo de comunicacdo aberto, dialdgico e
reflexivo. Assim como, orientar, acompanhar e dar “feedback” aos trabalhos de
todos os membros da comunidade educativa. O gestor em seu papel precisa
aprofundar e desenvolver uma gestao interativa para melhor organizacado de sua

escola, e desempenho de sua equipe.

Esse trabalho é de cunho bibliografico em que se utilizara contribuicdes de

diversos teoricos relacionados ao assunto problema
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1° CAPITULO
COMUNICACAO ORGANIZACIONAL E FEEDBACK

1.1 Comunicagéo organizacional

N&o pretendemos responder a pergunta basica do que é comunicagdo
organizacional pois, muitos autores ja a definem com precisdo e clareza,

gueremos, portanto, percebé-la a partir das definicbes existentes.

Vale afirmar, antes de tudo, que comunicacdo organizacional, €
comunicacdo. E quando focamos neste assunto desmembramos as duas palavras
para entender comunicagdo na sua esséncia, e sua importancia no todo. A partir
disso, compreendé-la numa organizacdo, sua aplicabilidade e efeitos, sendo
comunicagdo organizacional uma das caracteristicas da comunicagdo. No
entanto, devemos ter cuidado para nao reduzi-la a informacdes de planos e
projetos que tendem a melhorar a organizacdo de uma empresa, instituicdo e

numa escola, nosso foco de pesquisa.

Alguns autores definem comunicacdo organizacional numa complexidade,
gue de fato é. Segundo Vieira (2004, p.37) a comunicacao organizacional atende

a um coletivo de interesses numa instituicao.

[...] A comunicagdo organizacional compreende um conjunto
complexo de atividades, acdes, estratégias, produtos e processos
desenvolvidos para reforcar as ideias e a imagem organizacional
junto aos seus publicos de interesse ou, até mesmo, junto a opiniao
publica. (VIEIRA, 2004, p.37)

Contudo, comunicacao é a troca de informacdes entre individuos. Significa
tornar comum uma ideia, mensagem e informacgdo. Significa interagir com alguém
gue capta a mensagem e a transforma em acéo — seja no ambito pessoal, social
ou profissional. Nesse ultimo aspecto envolve o todo, sua estrutura organizacional
fisica e humana para viabilizar os setores de uma instituicAo numa comunicacao
gue organiza e dinamiza em prol da missdo que desenvolve. Sendo fiel aos seus
principios filoséficos, as suas normas e regimentos, mas, sobretudo ao bom
desempenho da equipe gerenciadora em suas fungdes. A comunicacao organiza

0 espaco fisico, mas, sobretudo, aprimora as rela¢des interpessoais, construindo
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um clima favoravel, harménico e destemido de qualquer preconceito, competicao,
desvalorizacdo, pois, a comunicacdo valoriza a pessoa e a faz participe da
missdo coletiva da instituicdo. Constituindo, assim, um dos processos
fundamentais da experiéncia humana e da organizacéo social — A INTERACAO.

Neste aspecto, Kunsch (2008) apud Vieira (2004) destaca, que inserida
nesse contexto a comunicagéo € fundamental para dar qualidade.

A qualidade da comunicacéo (...) passa pela disposi¢gdo em abrir as

informac0es; pela autenticidade, usando a verdade como principio;

pelo respeito as diferencas individuais; pela implantacdo de uma

gestdo participativa, capaz de propiciar oportunidade para

mudancas culturais necessarias (...) € por um gerenciamento feito

por pessoas especializadas e competentes, (...) em beneficios da
organizacao e de seus colaboradores. (VIEIRA, 2004, p.26)

Nos dultimos anos percebemos que esta tematica tem despertado
interesses em lideres de empresas/instituicdes e escolas, porém com uma Visao
mais ampla num contexto pessoal e social de uma instituicdo, na perspectiva da
RELACAO INTERPESSOAL, pois, tanto comunicacdo quanto organizacdo €

relacdo. Sendo assim: comunicagao organizacional € relacao.

Para Baldissera (2008, p.41), a organizacdo ndo se reduz a estrutura,
equipamentos e recursos financeiros, mas compreende, principalmente, pessoas

em relacao, trabalhando por objetivos bem definidos, claros e especificos.

Para Vieira (2004, p.21), destacando um pensamento de Fleury ( 1987), diz
gue é necessario, nas instituicdes criar uma cultura organizacional, ou seja, seu
jeito de se organizar.

“A cultura organizacional é concebida como um conjunto de valores
e pressupostos basicos expressos em elementos simbdlicos, que
em sua capacidade de ordenar, atribuir significagbes, construir a
identidade organizacional, tanto agem como elemento de

comunicagcdo e consenso, como ocultam e instrumentalizam as
relacdes de dominacao”. ( Maria T. L. Fleury)

As instituicbes ao construirem sua propria identidade organizacional,
determinam, também, suas formas de comunicacdo. Constroem um caminho
sélido de sucesso e conquistas. Toda relacdo precisa de uma comunicacao
saudavel e efetiva, que se da pelo didlogo construtivo que sé ocorrera se existir

uma boa relagao entre os envolvidos de uma organizagao. No “conhecer o outro”
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suas potencialidades e seus limites, para inseri-lo no espacgo correto que objetive

0 seu crescimento profissional, numa integracdo com o todo.

Vieira (2004), em sua obra: Comunicacdo Organizacional, em varios
momentos propde o didlogo constante nas organizacBes e seus publicos.

Construindo assim, sua cultura organizacional que define seu proprio perfil.

1.2 — Comunicacao organizacional e “feedback”.

Para Kunsch (2008, p. 28), apud Vieira (2004) a comunicagao
organizacional € composta por comunicacao institucional (Relacbes publicas),
comunicacao interna (comunicac¢do administrativa) e comunicacao mercadolégica

(Marketing) que podem ser administrada sob uma so diregéo.

Cada ferramenta dessa possui sua particularidade, no entanto, exige uma
interacdo entre elas para melhor desenvolvimento das habilidades

comunicacionais. Ou melhor, uma precisa da outra.

E nesse contexto que queremos “apresentar’” o “feedback”, uma das
ferramentas da comunicacao, e porque ndo, da comunicacao organizacional. De
uma vez que o “feedback” promove proximidade, dialogo, organizacdo. Podendo
contribuir aos lideres de instituicbes em sua pratica diaria para melhor
organizacdo — no reconhecimento do capital humano, valorizagdo do mesmo,
estimulo e motivacdo. Tornando seus colaboradores cada vez mais participativos

no todo da instituicdo e pelo bom da mesma, ser responsavel.

Para Vieira (2004, p. 31) comunicacdo € necessariamente dialogo,
controvérsia, compartilhamento. As direcbes de empresas que estiverem
dispostas a abrir processos de comunicacéo precisam estar disponiveis a ouvir. E
ouvir significa se abrir a elogio e critica, a controvérsia e debate que o “feedback”

propoe.

O “Feedback” é uma arte que acontece no cotidiano das pessoas em suas

relacdes interpessoais, sociais e profissionais.
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1.3 — Conceitos do “feedback”.

“Feedback”, uma palavra de origem inglesa que significa retroalimentar, dar
retorno. E uma das ferramentas da comunicagdo que contribuem no desempenho
profissional das pessoas, considerando suas relagcdes interpessoais e sua
produtividade, ou seja, ela serve para aperfeicoar o comportamento de algum em
relacdo as pessoas/grupo a realizacdo de sua funcgéo.

Segundo Missel (2012, p.22) o “feedback” consiste ha comunicagao verbal
(representada por palavras escritas ou faladas) ou n&o verbal (gestos,

expressoes, tom da voz, postura, entre outras).

Todo profissional precisa de um retorno, que os ajude a desenvolver e
aprimorar suas capacidades profissionais, se nao recebem tende a se
acomodarem no que faz sem perspectiva de crescimento pessoal e profissional.
Podem até estagnar no tempo e néo buscarem especializacdes, tendendo a criar
problemas no trabalho, na produtividade de exceléncia e nas relagbes
interpessoais. Pois sabemos que as habilidades comportamentais € o grande
diferencial dos profissionais de sucesso, comprometido com o que faz.

No desenvolvimento da competéncia interpessoal, essencial no
mundo corporativo atual para alcancar a exceléncia na
performance, o feedback é parte fundamental do processo que visa

orientar as pessoas a apresentarem comportamento e desempenho
adequados numa determinada situacao. (Missel, 2012, p.23)

Entdo, vale se perguntar, qual é a importancia do “feedback™

Williams (2005, p. 19) responde dizendo ‘feedback” € importante para
todos noés, pois é a base de todas as relacdes interpessoais. E 0 que determina
COmMoO as pessoas pensam, cCOMoO se sentem, cOmo reagem aos outros e, em
grande parte, € 0 que determina como as pessoas encaram suas

responsabilidades no dia a dia.

Pode-se, contudo dizer, que o “feedback” € um bem concedido, a fim de
ajudar e manter, o equilibrio pessoal e profissional numa organizacdo. E um
movimento vital, que fortalece as relacbes e estimula na realizacdo de novas

propostas, fruto de um grupo coeso e comprometido com o coletivo. Porém é



17

necessario conhecer as praticas do “feedback” para usa-lo corretamente e ao

longo do processo perceber seus efeitos e proezas.

Existem dois tipos de “feedback”, que s&o: positivo e corretivo, que devem
ser realizados em encontros individualizados ou grupal, dependendo da situagéo,
tendo como objetivo tornar mais eficiente nossa maneira de dialogar, de dar e

receber retorno/feedback.

Vamos aprofundar a especificidade de cada um, assim como suas
finalidades e consequéncias.

Segundo Missel (2012, p.24) o “feedback” positivo € o0 que gera um
agradavel bem-estar para quem o recebe e costuma ser forte motivador. Reforca

atitudes e comportamentos bem-sucedidos e ja existentes.

Contudo, podemos dizer que sua funcdo basica € reforcar um
comportamento que desejamos que se repita, que nos agrada. E dar um retorno

positivo no intuito de que venha a melhorar sempre mais.

Ja o Feedback corretivo deseja modificar um comportamento, numa
avaliacdo do que foi bom e do que nado atingiu os objetivos e precisam ser

melhorados.

Missel (2012, p. 24) diz que o “feedback” corretivo redireciona o que ja
existe em busca de aperfeicoamento. E também construtivo se fornecido de forma

adequada e por meio de metodologia especifica.

O objetivo aqui ndo é julgar, nem apontar os erros como algo irreparavel,
mas € de uma maneira coerente, respeitosa, madura apontar onde precisa de
maior atencao para aprimoramento e a partir disso buscar caminhos de mudanca,

tracar metas, avaliar e perceber as falhas e como podem redireciona-las.

O “feedback” corretivo, deve ser bem empregado, consciente do que se
fala e a que deseja reconduzir. Pois se néo tiver essa destreza pode-se tornar um

Feedback insignificante e/ou ofensivo.

Williams diz que,
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O ‘feedback” insignificante trata-se de um ‘“feedback” tdo vago ou
genérico que a pessoa que 0 recebe ndo tem certeza do seu
proposito. [...] Sem importancia ou impacto em comparagcao com 0s
outros tipos, esse ‘“feedback” faz jus ao nome, insignificante.
(WILLIAMS, 2005, p. 52)

E como desejar pontuar e ndo pontuar o que de fato deseja, ficar dando
voltas e n&o ocorrer o “feedback”, ndo ajudando o outro em seu desempenho

profissional, deixando-o0 sem a oportunidade de crescer.

Quando o “feedback” corretivo ndo ocorre corretamente € possivel cairmos
no “feedback” ofensivo. Pois frente ao n&do resultado esperado, ficamos
chateados, irritados e impacientes com os colaboradores ao ponto de humilha-los.
E isso detona toda organizacdo, dando origem a um clima de tens&o, medo e
distanciamento entre lideres e liderados, assim como gerando conflitos entre os

membros de uma equipe.

Percebemos que a falha na comunicacdo destr6i uma organizacdo e
interfere nas relagcdes. A escolha de qual tipo de “feedback” usar € sempre nossa,

sendo assim arcaremos com suas consequéncias.

Para Williams (2005, p. 59) oferecer “feedback” eficiente € uma das
técnicas mais poderosas da comunicacdo. Quando melhoramos nossas
habilidades, estabelecemos um processo de compreenséao, respeito e confianca

em uma relacdo. E é esse o poder que o “feedback”tem.

Dentro da comunicacdo organizacional o ‘“feedback” ocupa um lugar
especial, pois contribui ndo s6 para organizar 0s setores em vista de um objetivo
comum, mas a da qualidade no clima organizacional; onde o dialogo, a
controvérsia, o debate, a “competicdo”, a agilidade, unidade e eficiéncia ao
desempenharem determinado servico pode ocorre com qualidade numa relacao
saudavel e produtiva. Assim, quebra o conceito tradicional de que comunicacao
organizacional seja apenas obediéncia a normas, informacdes, planos e passa a
ser um movimento vital de uma instituicdo. Ela é relacdo com o todo: estrutura

fisica, interacao interpessoal e desenvolvimento das habilidades no coletivo.



19

1.4 — Passos do “feedback” e suas finalidades.

Quando falamos de ‘feedback” numa organizacdo, falamos de uma
transparéncia profissional em que as habilidades, os sonhos, as lutas, derrotas e
conquistas séo realizadas por uma equipe sinérgica. “Feedback” € uma troca de
experiéncia, debates de ideias e controveérsias equilibradas e construtivas. Mas, é
também a satude de um bom andamento de uma organizacédo que se dar por meio
do dialogo, na possibilidade de ouvir, codificar, interpretar, compreender,
posicionar. “Feedback” como didlogo que se dar na reciprocidade de dar e

receber.

Para sermos bons lideres precisamos aprender e apreender os passos do
‘feedback” e suas finalidades.

Williams (2005, p.97) diz que dar ‘feedback” € um desafio, pois precisamos
entender as outras pessoas e a maneira como elas reagem para aprimorar nossa
capacidade de dar retorno. E, ser capaz de fazer uma “leitura” das outras pessoas

nao € habilidade inata, mas algo que precisamos desenvolver.

Contudo, “feedback” € uma pratica empenhativa que encontra barreiras,
dificuldades, divergéncias e precisa de perseveranca mediante o proposito da
instituicdo, que ¢é oferecer qualidade no servico prestado, no ambiente

organizacional e nas relacdes interpessoais.

Segundo Missel (20012, p. 27), para que o “feedback” seja efetivo, valido e
relevante, existem alguns principios basicos que devem ser seguidos. Que séo de
fundamental importancia para todas as pessoas que almejam utilizar “feedback”

corretamente, no exercicio de sua funcéo, desenvolvendo-a como equipe.

Em sua obra, “Preciso saber se estou indo bem”, Williams (2005, p.21), cita
dez regras, que chama de dimens6es para dar um “feedback” eficiente e melhorar
na comunicacdo. E essas dimensdes ddo uma perspectiva mais abrangente de

“feedback”. Sao elas:

1- Elaboracdo de um plano. Isso significa refletir sobre o

gue vocé deve dizer e, entdo, dar o “feedback” com

exemplos objetivos, tendo sempre a solugdo na ponta da
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lingua, mas sem deixar de levar em conta as
necessidades e os desejos de seu interlocutor.
Abordagem especifica. Pressupbe saber o que de fato

aconteceu para apresentar exemplos claros e
compreensiveis, sem ter que ficar levantando suposicoes.

Foco _em comportamentos. Mostra que o “feedback”

eficiente ndo lida com personalidades, atitudes ou
preconceitos, concentrando-se apenas em
comportamentos especificos que podem ser analisados e
mensurados.

Escolha a hora e o local. Refere-se a agilidade com que

o retorno deve ser dado e ao local apropriado. De
preferéncia num clima de menos tensao. As criticas nunca
devem ser feitas em publico.

Feedback equilibrado. E a dimensdo que trata do

equilibrio entre o retorno positivo e o corretivo.

Feedback relevante. Significa que ao se relacionar com

0S outros e ao expressar uma opinido, ndo se deve
exagerar. E fundamental ser objetivo e permanecer calmo.

Técnicas eficientes. Ir direto ao assunto, estabelecer

contato visual e focar as questdes essenciais.

Estilo _eficaz. O foco € a criacdo de uma abordagem

pessoal na hora da dar “feedback”. Um estilo eficaz requer
algum tempo para ser desenvolvido e inclui a pratica de
nao dar conselhos ao menos que a pessoa solicite.

Descricdo de sentimentos. Pode ser complicado para

guem tem dificuldade de demonstrar o que sente. Nossos
sentimentos sdo importantes, além de serem impactantes

guando combinados com uma mensagem de feedback.

10- Capacidade de ouvir. Consiste em encorajar a outra

pessoa a expressar seu ponto de vista e entdo escutar
atentamente o que ela diz. Isso requer a habilidade de
fazer perguntas genéricas que estimulem a outra pessoa a

dizer o que pensa.
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Essas sdo as dez dimensfes, fundamentais para a pratica do “feedback”,
sendo elas tdo independentes e a0 mesmo tempo inseparaveis, pois uma da
continuidade a outra, valendo consolidar que ndo é algo automatico, repentino.
Ocorre dentro de um processo organizacional em que o “feedback” € uma pratica

continua, realizado dia-a-dia de uma organizacéo, nas relacdes interpessoais.

O designio é de aprimorar as habilidades de comunicacdo com essas
técnicas do “feedback” para desenvolver um plano realista e para aperfeicoar a
maneira de aplica-lo. Sendo que sua préatica deve estar inserida no contexto
institucional, tendo presente que a finalidade do “feedback” nao € aliviar
inquietacdes, ansiedades e angustias, mas de avaliar o desenvolvimento
institucional no cumprimento de sua missdo via o0 desempenho de seus

profissionais.
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2° CAPITULO
ORGANIZACAO ESCOLAR E O PAPEL DO GESTOR-MEDIADOR.

Sabe-se que a escola estd organizada em dois grandes setores;
burocrético e Pedagdgico. Todos a servico da Educacdo, imbuidos de uma
responsabilidade pessoal e coletiva, conscientes de que um setor depende do
outro para exercer bem a sua funcdo. Nesse contexto, encontramos a pessoa do

gestor escolar que exerce sobre ele (contexto) um papel importante de lideranca.

Vale, portanto, considerar o papel do gestor na organizacdo escolar
partindo de uma visdo do “todo” da Instituicido em relagdo a sua organizagao
funcional e como a mesma deve estar integrada. Assim; percebe-se o gestor com
multiplas fungdes, desde o conhecimento dos diversos setores a coordena-los
numa unica sinergia, ou seja, que caminhem integrados, mesmo que atuem em
areas diferentes. Pois, tudo deve convergir a favor da missao da escola que é a

educacéo, favorecendo a ela e o0 seu publico um servico de qualidade.

Para definirmos o papel do gestor na organizacao escolar, antes definimos
0 que é gestdo. Na origem da palavra, apontamos n&do s6 o seu significado mas a
sua finalidade. Gestdo € administrar, gerenciar, direcionar (direcdo). No entanto
podemos definir gestdo como lideranca, uma habilidade do ser humano
desenvolvida no dia-a-dia em funcdo de algo, gestor ou gestora de algo (vida

pessoal e social, casa, trabalho).

Para Murad (2007), Gestdo € a habilidade e a arte de liderar pessoas e
coordenar processos, a fim de realizar a missao de qualquer organizacédo. O autor

diz ainda que a palavra gestédo recebeu um horizonte de significacdo, mais amplo.

Esta-se tornando um termo-chave, aplicavel a distintas realidades. Fala-
se, entdo, de “gestdo da sala de aula” para o trabalho do professor, de
“gestdao de pessoas” em lugar de “recursos humanos”, de “gestdo de
marcas”’, “gestdo do conhecimento” e até em “gestédo do lar’ para tarefas
domésticas. O termo aplica-se bem, na maioria dos casos. Um professor,
por exemplo, € um gestor na sala de aula. Ele lidera seus alunos e
coordena o processo de ensino-aprendizagem com eles. (MURAD, 2007,

p.71).
Contudo, entende-se que ao mesmo tempo em que gestdo é uma funcao,

gue vislumbra uma lideranga corporativa, integrada para a realizacdo de suas

incumbéncias, é também uma arte a ser desenvolvida, instigada de dentro para
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fora, ou seja, gestdo € a minha forma de desenvolver o meu trabalho, o meu jeito
de agregar, somar e construir dentro da politica coletiva de uma organiza¢éo o
seu projeto de vida. Uma habilidade que se transforma na vivéncia concreta do
dia-a-dia.

Hunter (2004, p. 25), ao falar de lideranca diz que ela € a habilidade de
influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente visando atingir aos
objetivos identificados como sendo para o bem comum. Contudo, podemos
afirmar que gestdo inclui o exercicio de lideranca e assim destacar o papel do
gestor escolar.

Nosso ponto de partida é perceber o papel do gestor na organizacao
escolar. Luck (2014) na apresentacdo de sua obra: Lideranca em Gestédo Escolar,
ressalta onde se assenta o trabalho do gestor.

O trabalho dos gestores escolares se assenta sobre sua capacidade de
lideranca, isto é, de influenciar a atuacdo de pessoas para o trabalho, a
aprendizagem e constru¢do de conhecimento, e tem em vista que a
gestao se constitui em processo de mobilizacdo e organizacao do talento

humano para atuar de forma compartilhada na promoc&o dos objetivos
educacionais. (LUCK, 2014, p. 20).

Contudo, o papel do gestor escolar € de exercer uma lideranca capaz de
envolver a todos no projeto comum da escola. A autora ainda completa dizendo
gue a gestdo € um processo compartilhado, ndo é algo que se realiza sozinho
conforme seu conhecimento, mas se desdobra numa equipe que contempla um
anico projeto e que envolve outros subgrupos que dao origem aos setores. Cada
setor com sua especificidade na sua funcéo, mas sem perder de vista o projeto da
instituicdo, desenvolvendo dentro de sua perspectiva enquanto missao, principios
filosoficos, normas funcionais e seus objetivos, favorecendo a comunidade

educativa.

Portanto;

Conceitua lideranga como sendo o processo de influéncia, realizado
no ambito da gestéo de pessoas e de processos sociais, no sentido
de mobilizacéo de seu talento e esfor¢os, orientado por uma visdo
clara e abrangente da organizacdo em que se situa e de objetivos

gue devam realizar, com a perspectiva da melhoria continua da
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propria organizacéo, de seus processos e das pessoas envolvidas.
(LUCK, 2014, p. 35).

Peter Drucker (2001) apud Murad (2007, p. 73) resume 0s principios
essenciais da gestdo em seis relevantes tépicos. Para esse momento destacamos
apenas quatro, que julgamos de extrema importancia serem apreendidos pelos
gestores escolares para qualificarem suas praticas. Séo elas:

1- A gestdo trata dos seres humanos. Sua tarefa € capacitar as pessoas a atuar
em conjunto, efetivar suas forcas e reduzir suas fraquezas.

2- A gestdo esta inserida na cultura, pois trata da integragdo das pessoas em um
empreendimento comum.

3- Toda organizagdo requer compromisso com metas comuns e valores
compartilhados, de forma a ter objetivos simples, claros e unificantes; e metas
publicas, constantemente reafirmadas.

4- A gestdo capacita a organizacdo e cada um de seus componentes a crescer e

a desenvolver-se a medida que mudem as necessidades e oportunidades.

No primeiro principio, ao direcionar para a escola, entendemos que quem
atua numa gestao nao € apenas transmissor de projetos e distribuidor de funcoes,
mas é fazer isso agregando as pessoas, tornando-as participes da vida da
organizacao escolar e de sua missdo, seja qual for o seu papel nela. Ja no
segundo podemos pensar na cultura de organizacdo a partir do contexto em que
se vive. Como a escola esta organizada. Todos conhecem sua organizacao, tem
conhecimento de seu Projeto Politico Pedagogico? Como assumem este projeto?
Assim, introduzir as pessoas na vida da escola, assumindo a sua identidade.
Porém conhecendo-as no seu jeito de ser, na sua personalidade, nas suas

fragilidades e potencialidades. Para integra-la no grupo e no projeto coletivo.

No terceiro principio € importante sublinhar, o ter compromisso com metas
comuns e objetivos claros. Por isso a importancia de que todos conhecam o
Projeto Pedagdgico, para percorrerem o caminho e alcancarem as metas
desejadas. Podemos pensar na comunicacdo organizacional com sua finalidade
de integrar as partes reafirmando as metas. Contudo, atingimos o quarto principio,
onde se faz necessario que o gestor escolar conheca sua equipe de trabalho —
suas habilidades e debilidades, potencialidades e limites — interaja com ela dentro

de um relacionamento solido, transparente e construtivo. Tracem metas com a
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equipe para chegar a um trabalho de qualidade e exceléncia, onde todos

assumam os resultados e seu curriculo.

A partir da concepcdo destes principios, podemos pensar no
reconhecimento do capital humano e investir nele, percebé-lo como esta
distribuido na instituicdo para melhor direcionar. Considerando na escola a
formacédo continuada dos profissionais, investindo na sua especializacdo e

atualizacgéo.

Chiavenato (2010, p. 53), diz que o capital humano é composto por dois
aspectos principais, talento e contexto.

Em relacédo ao talento retrata:

Talentos: Dotados de conhecimentos, habilidades e competéncias
gque sado constantemente reforcados, atualizados e recompensados.
Contudo, ndo se pode abordar o talento isoladamente como um
sistema fechado. Sozinho ele ndo vai longe, pois precisa existir e
coexistir dentro de um contexto que l|he permita liberdade,
autonomia e retaguarda para poder se expandir. (CHIAVENATO,
2010, p. 53)

Em relacdo ao contexto retrata:

Contexto: E o ambiente interno adequado para que os talentos
florescam e crescam. Sem esse contexto, os talentos murcham ou
fenecem. O contexto é determinado por aspecto como: Arquitetura
organizacional, Cultura organizacional e Estilo de gestdo baseada
na lideranca renovadora e no coaching. (CHIAVENATO, 2010, p.
53)

O reconhecer nas pessoas seus conhecimentos, suas habilidades e
competéncias, contribui ao gestor na distribuicdo de tarefas, inserindo talentos no
seu verdadeiro contexto para melhor produtividade. Contudo ao se tratar de uma
escola € necessario ir além, no reconhecer e valorizar a potencialidade dos
docentes e nao docentes a fim de estimula-los a desempenharem suas fungcdes

com eficicia, em consonancia com o Projeto Politico Pedagdgico.

Para Murad (2007) ao somar habilidades e os conhecimentos, multiplicam-
se os resultados. Drucher (2001) apud Murad (2007), diz,

Em qualquer instituicdo, a primeira tarefa da gestdo é capacitar e
mobilizar as pessoas para atuarem em conjunto, de forma a ampliar
suas forcas e minimizar suas debilidades. [...] a arte da gestédo
consiste em formar um time coeso, que trabalhe em sintonia. Ao
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somar as habilidades e os conhecimentos, multiplicam-se os
resultados positivos [...]. (MURAD, 2007, p. 21).

Ao refletir este panorama, pode-se confirmar que gestdo ndo é “sé” lidar
com coisas, papéis, organizacdes de estruturas e pessoas, mas € o motor que da
vida a escola. Para isso, faz-se necesséario pensar no papel do gestor como essa
ponte mediadora dentro do seu espaco — que liga, dinamiza, coordena trabalho
para a meta desejada. Sendo ele um grande lider.

Pode-se, contudo, afirmar que o primeiro e mais importante papel do gestor
escolar é ser lider, com a destreza de conduzir as pessoas, desencadeando
novas acdes com sentidos claros e participacdo de todos, e gerenciar uma
organizacdo escolar em suas diversas facetas. Ou seja, de um lado tem a
estrutura humana — pessoas com sua formacdo académica e talentos a serem
desenvolvidos e usufruidos e do outro lado a estrutura fisica — prédio, setores,
funcdes. Sendo que um depende do outro para ser e fazer. Ora a estrutura fisica
ndo tem vida sem a humana e a humana se ndo tem espaco, ndo pode

desenvolver seu potencial.

Num ambiente escolar precisa-se de alguém que lidere, administre a
escola em sua estrutura fisica e humana. Para Luck (2014) gestdo e lideranca

ndo se separam se completam.

2.1- Comunicacéao: uma ferramenta para o gestor escolar.

Até este momento, refletimos a lideranca como o principal papel do gestor
escolar, com a qual desenvolve o0 seu papel. Agora daremos um novo passo
pensando no gestor, um lider que se comunica. Comunicacdo ferramenta

viabilizadora de toda organizacéo.

Todo lider precisa criar um plano de comunicacdo para a escola e para a
organizacao de sua equipe, pois, muitas vezes, seu exercicio acontece por meio
de comunicados, informacdes entre os setores via e-mail, e outros, perdendo a
capacidade da interacdo humana: do olhar-se, dialogar, de mais proximidade na

relacéo.
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Contudo, cabe questionar: Qual o plano de comunicagcdo tem a
organizagdo? Como ela acontece entre os setores? Como 0 gestor interage com
seus colaboradores e favorece a comunicacdo entre eles e entre todos os

colaboradores?

Quando citamos o Plano de comunicagao, que tantas vezes se resume em
informacdes, pensamos imediatamente em estratégias para se comunicar mais
rapido e com eficiéncia frente as demandas do cotidiano. Utiliza-se, hoje, na era
da tecnologia avancada os meios de comunicacao que ela nos oferece, no intuito
de favorecer a organizacao institucional, a sua produtividade. Reduzimos o plano
de comunicacdo a um plano de informacgéo, e/ou cumprimento de leis e acoes.
Dando margem a pensar no lider em relagdo a comunicagéao numa linha vertical -
lider informa o que €, 0 que e como vai acontecer e com quem vai acontecer e o

liderado — submisso, executa.

Porém queremos refletir sobre o outro lado: o da comunicacgéo, aquele que
Baldissera (2008, p. 41) definiu como relacdo, porque envolve pessoas — pessoas

em relacdo que compde uma Instituicdo, numa missao a ser cumprida.

Foca-se o olhar para a organizacdo escolar, que envolve um todo,
(pessoas, estrutura, missao) que envolve e exige um trabalho em equipe. Nela as
pessoas ndo sdo meros exercitadores, mas sao participantes. A comunicacao
acontece com a troca de saberes/conhecimentos, ideias, dons, talentos. Dao
forma a um projeto vivo, construido hum movimento circular por pessoas que

sonham, lutam e querem fazer acontecer.

Para o gestor 0 sucesso da comunicacdo, entre outros, vai depender do
conhecimento que ele tem de sua equipe e da capacidade de administrar suas
habilidades numa equipe e enquanto equipe a fim de transformar todos em ativos,
com atitudes eficazes, com competéncia em se comunicar de forma adequada

com todos 0s membros e entre todos os setores.

Para Baldissera (2008) a comunicac¢ao atualiza-se como lugar organizativo
dos sentidos postos em circulacdo. Sdo muitas cabecas pensantes, coracfes

sensiveis e acfes concretas.
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Segundo Murad (2007, p. 22), compete aos gestores fixar as metas, apos
uma acurada analise de cenario e dialogo com os colaboradores. Quer dizer; o
gestor deve agucar sua observacdo frente a organizacdo, ponderando suas
conquistas e debilidades para perceber em que precisa mudar e ser sensivel,
aberto a mudanca para que aconteca.

A capacidade de saber dialogar, conhecer, compreender e colaborar com
os diferentes membros que atuam direto e indiretamente dentro da escola é algo
gue deve ser priorizado por qualquer gestor da atualidade, ou seja, é fundamental
gue o gestor escolar assuma seu papel administrando as situacdes que se
manifesta no cotidiano e estabeleca relacdo com todo o corpo da escola. Para
ISSO € necessario ter uma organizacao funcional, tendo como caminho essencial,
para o trabalho conjunto e em equipe, a comunicacgao.

Para funcionar bem, a organizacdo desenvolve um eficiente
sistema de comunicacao, de circulacdo de informacao e de servicos
internos. Na “gestdo dos processos”, ha uma teia enorme de
relacBes no interior da instituicdo. As pessoas servem aos outros,
fornecendo-lhes informacdo, dados, objetos e servigcos. E deles
recebem o que é necessario para executar bem suas fungoées. [...]
esse fluxo de informacg@es e servigos internos funciona bem quando
as pessoas sdo empoderadas em suas funcdes e desenvolvem a
interdependéncia. Assumem, responsavelmente, o que lhes diz

respeito e exigem dos outros o que € necessario para executar bem
sua tarefa. (MURAD,2007, p.23).

A comunicacédo € viabilizar as informacdes, partilhar as ideias, projetos, 0s
fatos, pensamentos, valores e sentimentos a fim de estabelecer uma
responsabilidade coletiva motivando pois 0 cumprimento de objetivos e metas
sendo isso, um fator estratégico para as organizacbes, para 0 COmMpPromisso

profissional.

Porém, deve ser muito bem cuidada e aprimorada pois, para Vieira (2010)
ela, ao mesmo tempo, que € um bem comum e essencial, também, encontra
barreiras na integracéo, fazendo-se necesséario avaliar as estratégias e buscar
sempre novos caminhos as dificuldades cotidianas. Assim, podemos dizer que a
comunicacdo € um movimento vital de constante mudanca, para melhor
desempenho em todos os servicos, no trabalho em equipe, na relacao

interpessoal e etc.
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O desafio, do ponto de vista da comunicacgado, sera o gerenciamento
em todos os niveis e de forma integrada, definindo sua filosofia
global e tendo este conceito maior valorizado e adequado as acdes
especificas, promovendo confianca e credibilidade nas formas de
relacionamento organizacional. (VIEIRA, 2004, p.40).

O gestor dentro da organizagdo escolar gerencia todos os segmentos
facilitando a comunicacdo entre eles. Oferece espaco para que seus
colaboradores manifestem suas criticas, anseios e desafios frente ao trabalho que
realizam, no dialogo construtivo, baseado na receptividade, no respeito e na

confiangca mutua. Para que todos crescam no protagonismo vivo e eficaz.

7

Assim que, a comunicacdo € a ferramenta primordial em qualquer
organizacao, sendo assim, como ja definido, prioridade na organizacdo escolar.
Pensamos nela, uma comunicacdo integrada como um caminho possivel para
motivar os colaboradores a uma maior participacdo no espaco educativo, no

trabalho coletivo, na corresponsabilidade da missao incumbida.

Portanto, faz-se necessario conhecer a cultura organizacional de cada
escola, pois ela transmite a realidade organizacional e exprime sua identidade. No
ambiente escolar facilita a percepcao da cultura escolar, no documento escrito

gue consubstancia o Projeto Politico Pedagogico.

Para Chiavenato, a

7

Cultura organizacional ou cultura corporativa € 0 conjunto de
habitos e crencas, estabelecidos por normas, valores, atitudes e
expectativas, compartilhado por todos os membros da organizacéo.
[...] e que distingue uma organizacdo das demais. (CHIAVENATO
2010, p. 172)

Cada escola na sua organizagdo encontra um jeito, caracteristica para lidar
com 0 seu espaco e com seus colaboradores. Adotam um perfil, regras e normas

especificas, mantendo valores e principios filosoficos.

Para Chiavenato (2010, p. 173), a cultura organizacional serve de elo entre
0 presente e o0 passado, e contribui para a permanéncia e coesdo da organizacao.

Assim a cultura é aprendida, transmitida e partilhada entre os membros da

organizacgao.

Wagner 1l (2000) apud Luck (2014, p. 105), diz que a -cultura

organizacional atende quatro funcbes, que consideramos muito importante,
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também para a atuacdo dos gestores na escola: 1- Dar aos membros uma
identidade organizacional; 2 Facilitar o compromisso coletivo; 3- Promover a
estabilidade organizacional; 4- Moldar o comportamento ao ajudar os membros e
dar sentido a seu ambiente.

Ao considerar esses quatros pontos, acreditamos que o funcionamento
melhore, pois nos da uma identidade, um compromisso, ao promover e direcionar
as atitudes comportamentais, é dado possibilidade ao colaborador de realizar a
funcdo com bom éxito, tendo (o colaborador) propriedade e autonomia no seu
espaco de trabalho.

Para Luck (2014, p.85), a cultura organizacional € considerada como
secundaria. Fortalecida mediante o desenvolvimento de competéncias pelo
compartilhamento de decisdes e acdes, que transformam positivamente o0 modo
de ser e de fazer na escola. Ela ainda da algumas orientacfes para o gestor e sua
equipe gestora, em relacdo a cultura organizacional, de sua escola:

1- Promover e manter um elevado espirito de equipe, a partir de uma
visdo clara dos objetivos educacionais, misséo, visdo e valores da
escola.

2- Alargar os horizontes das pessoas que atuam na escola, a respeito de
seu papel e das oportunidades de melhoria e desenvolvimento.

3- Motivar e inspirar as pessoas no seu desenvolvimento em processos
socioeducacionais cada vez mais efetivos, no interior da escola e na
sua relacdo com a comunidade.

4- Dinamizar o processo de comunicacao e relacionamento interpessoal
aberto, dialégico e reflexivo.

5- Orientar, acompanhar e dar feedback ao trabalhos.
(LUCK, 2014, p. 108)

A cultura organizacional € o jeito, a forma em que € conduzida a escola,
fundamentada por regras e normas criadas frentes as necessidades da escola. E
toda essa organizagcdo nés encontramos no documento Projeto Politico
Pedagogico, no qual vale ressaltar a importancia da participacdo de todos na

construcdo deste projeto, cujo documento € essencial e revela a identidade,

missao, filosofia da escola.

Tudo isto, esta atrelado a lideranca do gestor escolar, na habilidade de
conduzir e influenciar o grupo/equipe, sendo ele o lider mediador no e para o

trabalho em equipe e de eficacia. Todo lider é agente de transformacdo social,
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sendo assim 0 gestor escolar em parceria com sua equipe visa a transformacao

da escola.

2.2- O papel do gestor escolar como mediador na comunicagdo

organizacional.

Define-se o gestor escolar como um lider capaz de conduzir e influenciar
as pessoas numa s6 sinergia, dentro de uma organizagao escolar e ao apresentar
a comunicagcdo como uma das ferramentas primordiais do gestor, queremos
afirmar que ao desenvolver metas para a comunicacéo o gestor € mediador das
mesmas. Seja na sua implantacdo, articulacdo e realizacdo, em todo espago

escolar.

Dentro desse processo, 0 gestor precisa evidenciar seu papel como
mediador na comunicacdo, e nos objetivos tracados. O gestor mediador deve
apontar as metas, e 0s caminhos que ajudardo a serem desenvolvidas, e contudo
acompanhar sua realizagao.

E importante enxergar que a estratégia de comunicacdo é um “poder” a ser
assumido e cumprido com responsabilidade. Um poder que da asas ao projeto
coletivo, que da autoridade aos seus colaboradores. Esse poder exige a
verificacdo de outros poderes existentes (refletidos na acdo dos colaboradores
gue portam consigo conhecimentos, criatividades) e usufrua dando a eles
possibilidades para exercitarem. Quando sentir necessidade o mediador pode
fazer uma intervencédo. E também se auto avalia.

Nesse caso, 0 mediador tem a possibilidade de rever seus padrdes de
conduta, oferecendo-lhes novas ferramentas que pela revalorizacdo da pessoa
humana, sirvam para administrar as diferencas que existem entre o0s seres
humanos, instalando o didlogo, a reciprocidade, o trabalho mutuo. E essa é€,
justamente a qualidade transformativa da MEDIACAO, dada ao gestor-mediador.

Neste aspecto, o gestor-mediador é o lider que provoca mudanca na escola,
suscitando nos colaboradores o compromisso e a responsabilidade frente a
missao educacional. O mediador vem para introduzir a logica da integracéo e da
participacdo, redesenhar os sistemas de comunicacdo, estimular a confianca

muUtua, reconhecer e acomodar diferentes necessidades.
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3° CAPITULO

CONTRIBUIGOES DO “FEEDBACK” PARA O GESTOR ESCOLAR

Neste capitulo a reflexdo € sobre as contribuicdes do “feedback”, dentro do
processo da comunicacao organizacional para a atuacao eficaz do gestor escolar,
focando duas palavras-chaves que promovem a qualidade do trabalho em equipe:
o exercicio da lideranca, segundo a definicdo de lideranca de James Hunter e a
construcao da responsabilidade compartilhada, termo utilizado pela Heloisa Luck,

dois autores que fundamentardo, de modo especial, este capitulo.

Toda nossa reflexdo parte da importancia do gestor escolar como lider na
comunidade escolar e educacional. Considerando que ‘lideranca € a habilidade
de influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente visando atingir aos

objetivos identificados como sendo para o bem comum. (HUNTER, 2004, p. 25)

Chama a nossa atencdo a palavra influenciar, um verbo forte, de acéo
preponderante. Cabendo uma conversao da palavra para o ato de envolver as
pessoas, fazé-las participarem com autonomia, cumplicidade e comprometimento

responsavel de um projeto comum.

Hunter (2004) diz que o ato de influenciar é reconhecer as pessoas do
pescoco para cima, ou seja, reconhecer seu potencial intelectual, seu
conhecimento e habilidades, ndo apenas a facilidade de execucédo que elas tem,
por obedecerem e realizarem uma ordem (pescoco para baixo). Para os lideres,
e por sua vez aos gestores escolares, o autor foca a importancia de observarem
seu grupo e o potencial que ele tem, investindo e valorizando. Quando ha
reconhecimento o grupo tende a ficar mais motivado, concedendo a ele a

liberdade de ousarem na criacdo de novos projetos.

Contudo, convida-nos a fazer uma purificacdo da palavra influenciar e
atualizd-la em nossa pratica como gestores, quando diz ser necessario

compreender a diferenca entre poder e autoridade.

Ao pensarmos em poder, focamo-lo dentro de um autoritarismo, quando

Hunter (2004, p.26) define-o como faculdade de forcar ou coagir alguém a fazer
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sua vontade, por causa da sua posicdo ou forca, mesmo que a pessoa preferisse

nao o fazer.

Podemos dizer neste aspecto que o0 poder passa a uma lideranca
Impositiva, onde as pessoas realizam suas incumbéncias sem envolvimento, mas
por obediéncia, destacando a relacao hierarquica no famoso desenho triangular,
de cima para baixo, distanciando o lider dos liderados, e também a possibilidade

de um trabalho coletivo, convicgdo e entusiasmo.

Quando direcionamos isso para o campo escolar, focamos a construcdo do
projeto politico pedagdgico, que para sua elaboracdo e execuc¢do com exceléncia
necessita da interacdo e participacdo de todos. O seu resultado esta atrelado ao

envolvimento de todos.

Segundo Veiga (2002), a elaboracdo do Projeto Politico Pedagdgico
propicia a vivéncia democratica necessaria para a participagcdo de todos os
membros da comunidade escolar e o exercicio da cidadania, ou seja, um projeto
gue se controle frente a realidade escolar, com o protagonismo de todos que

vivem, sentem e sabem quais sao suas necessidades.

Neste aspecto entra a gestdo no exercicio de sua lideranca, para conduzir
a equipe na elaboracdo do mesmo. Sempre cuidando para nao exercer uma
lideranca, como proprietario de um poder dominador de tudo, caimos num
egoismo funcional, prevalecendo uma Unica ideia, proposta, quando todos
deverdo agir frente a ela. Sendo assim, o poder torna-se uma faculdade de

interesses proprios e o desempoderamento do outro.

Percebe-se, contudo, nesta dimensédo, que o poder autoritarista destroi
toda e qualquer forma de relacionamento, porque ndo ha relacionamento.
Deparamo-nos com pessoas sem estimulo, interesse e com descaso frente a
missdo escolar e educacional. Por outro lado, somos agraciados tendo como
sinbnimo de poder a autoridade, uma habilidade que se desenvolve, toma forma

na relagdo com o outro.

Para Hunter (2004, p. 26), Autoridade € a habilidade de levar as pessoas a

fazerem de boa vontade o que vocé quer por causa da sua influéncia pessoal. E a
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habilidade de envolver o outro. Trazé-lo para a realidade institucional, que precisa
de diversos olhares num Gnico objetivo. E fazé-lo participe ativo.

Autoridade é ter condi¢des de conduzir um grupo a uma finalidade, voltada
para a realidade em que atuamos dentro da perspectiva de que juntos podemos
realizar prodigios. Numa escola todos devem estar voltados para um unico fim; a
educacédo, que visa 0 aluno e sua formagao integral, como novo cidadéo para
uma sociedade melhor. E toda acéo realizada converge para este fim, cabendo
um movimento circular entre todos os membros da escola, de todos os segmentos
e setores. Para tanto, faz-se necessario a construcao de equipes participativas, as
guais Luck descreve dentro de uma lideranca compartilhada e consequentemente
da responsabilidade compartilhada entre lider e liderados, construido de uma
gestdo democratica. Assim destacamos a segunda palavra-chave,

responsabilidade compartilhada.

Portanto, a lideranga nédo constitui o exercicio de autoridade de cargo, onde
lideranca se exerce um poder, mas sim em exercicio perspicaz e sensivel da
habilidade de envolver pessoas na realizagcdo de objetivos organizacionais, a
partir da motivacao para a realizacéo de objetivos comuns. Nessa definicdo Luck

insere lideranca e autoridade numa Unica direcao.

Para desenvolver a lideranca e a responsabilidade compartilhada no
ambiente escolar, para que todos se sintam protagonistas de um projeto comum,
precisam de acdes proativas no intuito de motivar e entusiasmar a equipe. Neste
caminho o “feedback” revela-se como uma das ferramentas da comunicagao

organizacional para a atuacao do gestor escolar em sua acao democratica.

O “Feedback” € uma palavra que tem espaco e grande significancia na
gestdo empresarial, pois tem a finalidade de avaliar o desempenho profissional
com foco na producdo de qualidade. Sendo o feedback um instrumento de
avaliacdo, capaz de identificar a situacdo relacional e de producdo de uma
empresa. No entanto, sua pratica deve acontecer dentro de uma organizacao de
valores, considerando a pessoa na sua “totalidade” e seu potencial, numa
valorizacdo da mesma; motivando-a a se desenvolver no campo profissional e a

se comprometer com a finalidade da empresa.



35

No campo educacional, poucos autores escreveram sobre a pratica do
“feedback” e suas bonificagbes para o espago escolar. Porém ele tem uma
relevancia significativa na pratica diaria do gestor escolar, com foco no bom éxito
da missdo, da proposta curricular e do projeto politico pedagdgico de sua escola,
desenvolvendo-os no trabalho coletivo. Reconhecido como retroalimentagéo, o
“feedback” contribui ao gestor escolar para o didlogo aberto e reflexivo, sendo ele
o lider que coordena e articula o funcionamento da escola, compartilhando com
sua equipe a responsabilidade da organizacdo escolar e do bom éxito no servico
pedagdgico e educacional.

No entanto, para concretizar a responsabilidade compartiihada €
necessario que o gestor desenvolva um trabalho de recuperacao dos valores que
fundamentam o trabalho em equipe, comecando pela motivacdo dos seus

membros e a interacao eficaz entre lider e liderados.
Para Luck, isso inclui;

O criar e comunicar uma visdo compartilhada, ganhar a
confianga e o comprometimento organizacional, utilizar as
competéncias da organizacdo, desenvolver as equipes da
organizacao e motiva-las. [...] O lider participativo envolve os
outros e compartilha a lideranca com a comunidade escolar.
(FREITAS et al, 2012, p. 36).

Fazendo-se necessario a pratica do ‘feedback” corporativo que Missel
(2012, p.13), dentro de uma organizacdo e visdo empresarial, descreve-o como
uma informacado relacionada ao impacto que uma conduta ou situacdo exerce
sobre a outra pessoa. Sendo o “feedback” corporativo a arte de dar e receber
retorno sobre as atitudes e as atividades realizadas, tanto nas reacdes pessoais,
como profissionais. Diz, ainda, que quando a técnica é aplicada com eficacia pode

desenvolver a cultura do feedback nas organizacoes.

Acreditamos que ao falar da criacdo da cultura do “feedback”, para a escola
€ necessario criar a cultura do diadlogo, da escuta, da troca de ideias projetando-

se para o futuro.

7

Missel (2012, p. 79) afirma ainda que o “feedback” é uma forte ferramenta
para aumentar a motivacdo e a produtividade dos funcionarios, em relacdo ao

ambiente escolar os gestores que aplicarem esta ferramenta corretamente e com
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maior frequéncia poderdao aumentar substancialmente a motivagdo, o

desempenho profissional e a responsabilidade compartilhada.

Freitas et al (2012, p. 44) ressalta que para melhor compreenséo do papel
e funcionamento da motivacdo é importante reconhecer que ela funciona, nas
estruturas organizacionais em trés ambitos: o individuo, o grupo imediato de

trabalho e a organizagédo como um todo.

Entretanto, podemos dizer que o “feedback” € uma dimensdo importante da
lideranca, que revela o que se espera da pessoa, ao orientar para 0 seu
desempenho, reforcando seu potencial, clarificando o que estiver obscuro,
apontando aspectos que devam ser modificados. E um processo continuo de
avaliacdo e transformacao. O “feedback”, segundo Missel, é parte fundamental do
processo que visa orientar as pessoas a apresentarem comportamentos e

desempenhos adequados numa determinada situacao.

Porém, cabe ao gestores escolares construir seus alicerces, de forma que
a equipe perceba os retornos como algo positivo e reconheca-os como uma

pratica que pode contribuir muito para a melhoria de desempenho.

Como vantagem do ‘“feedback” corporativo para o espacgo educacional
vemos que o lider participativo deve envolver seus liderados, e compartilhar de
sua lideranca com a comunidade escolar. Tudo isso por meio da comunicagao

fluente, sistematizada e eficiente.

Assim “Feedback” € hoje uma ferramenta no processo de interacdo entre
gestor e colaborador, para o desenvolvimento profissional e a integracdo eficaz
entre os diversos niveis hierarquicos existentes na escola.

[...] Todos profissionais precisam de feedback para ser produtivos.
Se nado recebem um retorno apropriado, as pessoas tendem a criar
problemas no trabalho, e isso faz com que a empresa perca tempo
e dinheiro tentando resolvé-los. Por outo lado, com um feedback

adequado, as pessoas tendem a fazer as coisas que os livros sobre
produtividade tentam ensinar. (WILLIAMS, 2005, p. 19)

Portanto, “feedback” pode funcionar como uma ferramenta motivacional,
pois quando usufruimos de suas técnicas estabelecemos um processo de

compreensao, respeito e confiangca em uma relacéo.
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Assim, focaremos o “feedback” na gestao escolar dentro da perspectiva do
didlogo, da retroalimentacdo, da autonomia dos profissionais da escola, para um
trabalho coletivo de grande competéncia, tendo como base a construcdo da
responsabilidade compartilhada.

A construcdo da responsabilidade compartilhada tem como caminho a
comunicacao, a qual Luck define como um processo interativo.
A comunicagéo, para esse fim, envolve reciprocidade, circularidade,
interatividade, didlogo e retroalimentacdo (feedback). Sem estas
caracteristicas, sem sentido de ‘dupla mao’, o que se pode ter é
apenas informacdo, que corresponde a um componente da
comunicagao, ficando esta truncada. Sem dialogo, troca e
reciprocidade ndo se chega a ter a construcdo consistente de

significados necessaria para o posicionamento como sujeito diante
das situagdes vivenciadas. (LUCK, 2014, p.117)

Tudo isso € parte das habilidades de um lider comprometido com sua
equipe. O gestor escolar deve ter a sensibilidade de perceber no todo sua
equipe, buscando ter com ela um relacionamento préximo, de confiancga, respeito
e cumplicidade, sempre visando a realizacdo da missdo educativa. Cuidar do
grupo para que motivados cuide de suas incumbéncias, dando qualidade na vida

escolar.

Para Luck (2014 p. 95) lideranca corresponde a “um conjunto de
acOes, atitudes e comportamentos assumidos por uma pessoa, para influenciar o

desempenho de alguém, visando a realizacéo de objetivos organizacionais”.

Essa influéncia, na escola, da-se a partir da mobilizacdo dos membros da
comunidade escolar, socialmente organizada em torno das responsabilidades
educacionais, para mediante seu esfor¢co e capacidade de realizacdo, garantirem

a efetividade do trabalho educacional.

7

Percebemos entdo que o gestor € o articulador de toda essa dinamica,
porém ele ndo atua sozinho, mas em companhia a outras pessoas que com ele

constituem a equipe gestora, viés da responsabilidade compartilhada.

Luck (2014, p. 105) da algumas dicas para a equipe gestora realizar um
bom trabalho. E entre elas encontramos aspectos relacionados a comunicacédo e

ao feedback nosso tema em estudo. Ela diz que é preciso dinamizar um processo
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de comunicacao e relacionamento interpessoal aberto, dialdgico e reflexivo. Sem
isso 0 que temos é apenas informacdo, que corresponde, apenas, a um

componente da comunicagao.

Para introduzir numa equipe a responsabilidade compartiihada é
necessario que o gestor construa um clima de confianca na organizacao,
adotando préaticas de gestao abertas e transparentes, que privilegiem as pessoas
na busca do comportamento e do desenvolvimento dos objetivos da Instituicdo. E

assim reconstruir a comunidade escolar.

O “feedback” trds bons resultados na lideranca e responsabilidade
compartilhada. Pois com eles os membros de uma equipe se sentem participes,
protagonistas na elaboracdo de um projeto comum. E assim se responsabilizam

dos resultados, sendo a motivagcéo a alavanca de todo esse movimento vital.

E preciso ter claro de como fazer, como dar e como receber feedback,
assim como, 0 mais importante; processar as informacdes e saber lidar com as
mesmas no dia a dia. O gestor em seu papel deve aprofundar e desenvolver uma
gestdo interativa para o desempenho profissional e o trabalho em equipe. Para
isso € essencial: observar, acompanhar sua equipe. Dar retorno de seu trabalho,
com respeito, transparéncia e valor. Exercitando a capacidade de ouvir, codificar,
discernir e pontuar, considerando os principios e objetivos do projeto comum,

onde todos séo responsaveis para sua realizacao.

Em algumas propostas de formacao continuada do professor, assim como
dos demais colaboradores de uma escola, ja vimos que o “feedback” € um
caminho possivel na pratica do gestor e sua equipe gestora, onde buscam
sensibilizad-los em relacdo as necessidades de feedback como estratégia de

formacéo.
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Consideracdes finais

A comunicagcdo organizacional tem ocupado um espaco importante nas
organizag0Oes, visando dinamizar as relagbes, o trabalho em equipe frente a um
projeto comum. Ela passa de um conjunto de regras, normas e informagdes para
um processo de interacdo e transformagao. Entre suas ferramentas encontra-se o
‘feedback” (retroalimentacdo), como um caminho possivel para a concretizacdo
desse processo. Toda essa ideia é viabilizada pela a atuacdo do gestor de
gualquer organizagdo, pois ele tem o papel de coordenar e articular o seu
funcionamento e suas metas de a¢des para um trabalho qualitativo. No ambiente
escolar, a comunicagao organizacional tem a mesma influéncia, sob a articulagéo

do gestor escolar.

Considero o papel do gestor escolar como um lider, mediador no
movimento de relacdes que é a comunicacdo numa organizacdo, aprendendo
através dela a usufruir dos beneficios do “feedback”, na perspectiva do dialogo
aberto, transparente e construtivo, qualificando o clima organizacional, o
desempenho dos profissionais favorecendo o trabalho em equipe dentro de uma
lideranca e reponsabilidade compartilhada. Para que o “feedback” tenha éxito &

preciso estabelecer uma relacéo de confianca e respeito.

O desempenho dos profissionais de uma escola, quase sempre esta ligado
a atuacao do gestor, seu lider; pessoa capaz de coordenar, animar e estimular
seus colaboradores a desempenharem com eficacia suas funcées. E o gestor
busca estratégias de aproximacdo, viabilizando uma comunicacdo saudavel e
produtiva no ambiente de trabalho.

A escola é uma organizacdo composta por diversas pessoas, com funcdes
diferentes e de igual responsabilidade frente a um objetivo comum que é a
educacdo. Para isso faz-se necessario a construcdo do projeto politico
pedagdgico, que revele sua identidade, missdo e acdo, com a participacdo de
todos os membros. Para tal torna-se preciso conhecer a cultura organizacional
que rege o ambiente de trabalho, focando o perfil. E buscar conhecer sua
organizacao: normas, regras, planos de comunicacao, no intuito de destacar qual

o papel que a comunicacdo desenvolve na mesma e como tem contribuido para a
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produtividade eficiente e eficaz do servico incumbido, pois comunicagcdo cria

forma de organizagao.

Percebe-se assim, o quanto a viabilidade da comunicacdo na escola é
primordial para o bom éxito em sua fung&o, em todos os aspectos e com toda
comunidade educativa. Ao focalizar a importancia do “feedback” na atuacéo do
gestor escolar, quer-se promover espacos de didlogo, onde o lider transmite suas
metas, anseios, expectativas e “feedbacks” a sua equipe, no desejo de torna-la
participe de um projeto comum, construindo uma equipe coesa e comprometida

com a escola.

Quando a comunicacdo ndo esta acontecendo dentro de uma maturidade
profissional, na autonomia e na reciprocidade, a relagédo, assim como a qualidade
do trabalho decai, colocando em risco todo trabalho institucional. Por isso, faz-se
necessario uma avaliagdo de como estar o relacionamento entre gestor e
colaboradores e como procede a comunicacao entre eles, assim como verificar a

relacdo entre seus colaboradores.

Na realizacdo de qualquer atividade, projeto a equipe deve se sentir

motivada a participar de sua elaboracéo, com protagonismo.

Percebe-se que as contribuigcbes dadas pelo “feedback” ao gestor escolar,
no exercicio de sua lideranca, € uma proximidade maior de sua equipe, capaz de
envolvé-la na vida escolar e suas finalidades por meio da responsabilidade
compartilhada. Todos juntos numa s6 direcdo para melhor desenvolvimento de

um anico projeto na missao educacional.
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