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RESUMO: O presente artigo analisa 0s conceitos de comunicagdo efetiva e de gestdo
democratico-participativa e a relacdo entre estes dois termos. Aspectos como o0s beneficios que
o trabalho em conjunto desses dois termos oferece para a atuagdo dos gestores/gestoras e 0s
problemas que podem ocorrer caso ndo haja a interacdo entre esses dois principais conceitos,
sdo explanados neste texto. Baseado, principalmente, nas pesquisas de DEMO(2009),
FRANCA(2013) e HABERMAS(1987), este artigo parte do pressuposto de que parte dos
gestores/gestoras de instituicdes de ensino possui 0 conhecimento, mas nao consegue executa-lo
de maneira efetiva. E neste ponto que com relacio ao foco educacional, torna-se fundamental a
estreita relagdo entre a comunicacdo efetiva e a gestdo democratico-participativa para o sucesso
da comunicacao pretendida.
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ABSTRACT: This article analyzes the effective communication and democratic participative
management concepts and the relationship between these two terms. Aspects such as the
benefits that working together these two terms provides for the performance of managers and
the problems that can occur if there is no interaction between the two key concepts are
explained in this text. Based mainly in DEMO (2009 ), FRANCE (2013 ) and Habermas (1987 )
research, this article assumes that the managers of educational institutions have the knowledge,
but can not run it so effective. It is at this point that in relation to the educational focus, it is
essential the close relationship between effective communication and democratic participative
management to the success of the intended communication.

KEYWORDS: Effective Communication. Democratic-Participative Management. Education.
Interaction.

Introducao

!Mestranda em Educacdo da Pontificia Universidade Catélica do Parand. E-mail:
assessoriajornalistica@hotmail.com.

’Mestranda em Educacdo da Pontificia Universidade Catdlica do Parand. E-mail:
willieprovin@gmail.com.

SDoutora em Educacdo e Professora da Pontificia Universidade Catdlica do Parand. E-mail:
sirley.filipak@pucpr.br.

RPGE- Revista on line de Politica e Gestao Educacional, v.20, n.2, p. 166-184, 2016 ISSN: 1519-9029
DOI: http://dx.doi.org/10.22633/rpge.v20.n2.9456 165



http://dx.doi.org/10.22633/rpge.v20.n2.9456

Vanessa Rita BARAZZETTI et al

Apresentar e discutir a importancia da aplicacdo da comunicacdo efetiva dentro
da Educacdo Superior, por meio de uma gestdo democratico-participativa, baseada em
uma visdo sociocritica, € o principal objetivo deste artigo. A comunicacdo e a
participacdo sdo conceitos diretamente ligados, um nédo funciona sem o outro. Diversos
ruidos existentes entre emissores e receptores acontecem pelo simples motivo de néo
ocorrer o trabalho da comunicagéo e da participagdo em conjunto.

Quais os conceitos e qual a importancia da comunicacdo e da comunicagédo
efetiva, da gestdo e da gestdo democratico-participativa, além da relacdo clara e direta
que as duas areas possuem uma com a outra, sdo temas abordados neste artigo.

O grande aspecto que torna este assunto de extrema importancia é o
entendimento do espaco, da cultura, dos costumes, do papel, do perfil e da funcdo do
outro na sociedade atual. Tendo esses aspectos como norteadores do seu trabalho, o
gestor/gestora educacional deve ter a iniciativa e 0 interesse em ouvir 0S Seus
colaboradores e em analisar o ambiente e o pdblico com os quais esta inserido e é
participe, dessa forma a gestdo participativa torna-se natural e a comunicacao torna-se
efetiva.

Autores como: Freire (1993); Cittadino (1999); Demo (2009); Franca (2013);
Cadermatori (2013); Libaneo (2007), tratam de conceitos relacionados a importancia da
comunicacdo, do papel do emissor, receptor, da mensagem, da funcdo da gestdo e do
gestor, conceitos estes utilizados no presente artigo.

A metodologia utilizada é bibliografica, citando, principalmente, 0 pensamento
de Corrado (1994), que é voltado a critica ao mercado e instituicdes que utilizam de
profissionais ndo especializados em comunicacdo para elaborar formacdes ou qualquer
outro aspecto nesta area, € do pensamento de Bernardi (1995), que trata da questdo do
sucesso da gestdo participativa, sendo diretamente vinculada a aplicabilidade da
comunicacéo efetiva.

Com isso, 0 gestor/gestora educacional passa a ter mais estratégias para o bom
andamento de seu trabalho, os professores e demais colaboradores adquirem vontade e
iniciativa de opinar e auxiliar a gestdo da instituicdo, tendo o sentimento de
reconhecimento, e finalmente, os alunos e comunidade passam a contar com um

trabalho educacional de sucesso, afetando diretamente o ensino deste publico.

Comunicacéo e sua importancia
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A comunicagdo pode ser considerada toda e qualquer informacédo, seja ela
escrita, falada ou em forma de figuras, que € repassada de um emissor para um receptor,
mas a comunicacgdo efetiva ndo é simplesmente repassada, ela deve cumprir o objetivo
inicial. O receptor deve entender realmente o que o emissor quis informar, nao
interpretar de forma diferenciada, dessa maneira, acontece uma comunicagao

considerada entdo efetiva.

Uma mensagem ou informacdo ndo é comunica¢do sendo de modo
relativo. Primeiramente, ela € comunicacdo em relacdo aqueles que
podem torna-la enquanto tal, isto €, ndo como coisa, mas como da
ordem do simbodlico. Como exemplo, tome-se a pagina de um livro.
Para um animal, ou para uma pessoa analfabeta ou que ndo conheca o
idioma utilizado (cddigo), a pagina ndao é sendo uma coisa, um objeto,
ndo chegando absolutamente a se constituir enquanto mensagem.
(HOHLFELDT; MARTINO; FRANCA, 2013, p.16).

O entender a informacdo ndo é suficiente para que aconteca a aplicabilidade do
conteldo repassado. Muitas pessoas possuem 0 conhecimento e ndo conseguem
executa-lo de maneira correta e efetiva, ndo tendo o cuidado de diferenciar o publico

com o qual esta trabalhando.

A resposta mais imediata a questdo, trazida pela nossa vivéncia (ou
Senso comum), vai resgatar — ou apoiar-se — na sua dimensao empirica:
trata-se de um objeto que esta a nossa frente, disponivel aos nossos
sentidos, materializado em objetos e praticas que podemos ver, ouvir,
tocar. A Comunicacdo tem uma existéncia sensivel; é do dominio do
real, trata-se de um fato concreto de nosso cotidiano, dotada de uma
presenga quase exaustiva na sociedade contemporéanea. Ela esta ai, nas
bancas de revista, na televisdo da nossa casa, no radio dos carros, nos
outdoors da cidade, nas campanhas dos candidatos politicos e assim por
diante. Se estendermos mais os exemplos (e também nosso critério de
pertinéncia), vamos incluir nossas conversas cotidianas, as trocas
simbdlicas de toda ordem (da producdo dos corpos as marcas de
linguagem) que povoam nosso dia a dia. (HOHLFELDT; MARTINO;
FRANCA, 2013, p.16).

O termo “comunicagdo efetiva”, de Franca (2013), embora voltado
especificamente para o estudo do jornalismo, faz parte de uma teoria cuja aplicabilidade
é mais ampla e ajuda a derrubar o mito da imparcialidade profissional, segundo o qual a
producdo sofreria apenas condicionamentos de ordem externa (dos fatos, da sociedade,

do patrdo, da ideologia), apontando aspectos internos, ligados a natureza do trabalho, ao
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ambito das relagdes profissionais, bem como as representagdes e imagens que cercam a
profissdo. Estas diferentes abordagens destacam a centralidade e papel determinante dos
emissores nNo processo comunicativo, quando ndo um papel dominador frente a um
receptor indefeso.

Para a comunicagdo atingir o nivel de efetividade, ela passa por dois outros
niveis anteriormente: pela eficicia que consiste em identificar como e que ferramentas
serdo utilizadas para obter uma comunicacao efetiva, passa também pela eficiéncia que
¢ a atitude que sera tomada a partir da identificacdo do que pode ser realizado para
chegar até a comunicacdo efetiva. A jungdo destes dois conceitos forma a comunicagdo
efetiva, que é o resultado obtido, ou seja, é 0 entendimento e a aplicacdo do receptor
daquilo que foi falado pelo emissor.

A comunica¢do quando bem aplicada exerce uma influéncia extremamente
poderosa sobre o publico que deseja atingir. E esse fator pode ser visto positivamente ou
negativamente. Uma informacgdo sendo divulgada por meio da midia, que beneficie
como um todo um segmento ou grande parte da populacédo é algo positivo ou também
uma informacéo pode ser manipulada por interesses individuais, nesse caso ela passa a

ser vista como negativa.

A existéncia do poder midiatico ndo é negativa de per se, pois é natural,
e até mesmo desejavel, que existam poderes paralelos ao Estado. Esses
poderes ndo devem, contudo, permanecer invisiveis ao controle do
poder exercido legitimamente no Estado democrético de direito, pois tal
situacdo viola uma das maiores promessas da democracia: a visibilidade
e controle do poder — inclusive os ndo estatais. (CADEMARTORI;
MENEZES NETO, 2013, p.189).

A comunicacdo é entendida, muitas vezes, como algo interdisciplinar, como uma
ferramenta que auxilia a execucdo de determinadas acdes ou disciplinas, 0 que acaba
sendo um equivoco. A comunicagdo possui a sua independéncia e autonomia, a partir do
momento que é denominada dessa forma, os seus efeitos e principais objetivos tém
maior éxito.

Podem ser citados exemplos de empresas que quando passam por crises
financeiras, o primeiro setor que é cortado, é o de comunicag&o, pois parece que, para
esses empresarios, este &€ um setor supérfluo ou até mesmo de luxo, ter a existéncia de

um departamento de comunicacao, quando o local esta passando por uma crise.
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A questdo reside entdo na possibilidade de estabelecer a particularidade
de um campo de analise de um saber que ora aparece cComo O
fundamento das ciéncias do homem, ora aparece como uma sintese do
produto dessas ciéncias. Em todo caso, o que se vé hoje em dia é a
Comunicacdo passar diretamente do sentido filosofico para o sentido
radicalmente interdisciplinar, sem espaco para a constituicdo de uma
disciplina auténoma. (HOHLFELDT; MARTINO; FRANCA, 2013,
p.16).

Além de a comunicacdo ser extremamente importante em qualquer processo
interdisciplinar, ela fundamenta e cria novos conceitos também em processos isolados,
ou seja, na gestdo democratico-participativa propriamente dita e nas relagcBes que ela
estabelece com os publicos diferenciados que atinge com as praticas variadas que
exerce.

A efetividade da comunicacdo depende de diversos componentes: do contexto
pelo qual a pessoa, a mensagem e/ou a situagdo esta inserida, a linguagem corporal que
o individuo utiliza, as interferéncias existentes e depende também da escuta ativa do
receptor. Em seguida serdo explanados um pouco dos conceitos destes componentes que
formam a comunicacéo efetiva.

O contexto leva em consideracdo a idade, regido, sexo e habilidades intelectuais
de quem recebe a informagdo. No momento da comunicacdo, também é util avaliar a
receptividade e o estado emocional de quem envia e recebe a informacdo. Pode-se
afirmar que, dentre as interferéncias pelas quais a comunicacao efetiva pode ser afetada,
citam-se como exemplo as emocdes. Se a pessoa que envia a informacdo estiver
nervosa, sua habilidade de enviar mensagens eficazes pode ser afetada negativamente.
Da mesma maneira, se a pessoa que recebe a informacdo estiver chateada ou discordar
da mensagem ou de quem a envia, ele pode ouvir algo diferente que era pretendido ser
passado. Considerar as emocgdes, linguagem e barreiras conceituais € essencial para uma
comunicacéo efetiva.

A comunicacdo ndo-verbal, outro componente da comunicacdo efetiva, consiste
na linguagem corporal que inclui postura, posicdo das maos e bracos, contato visual e
expressdo facial. A linguagem corporal combinada ao conteudo verbal melhora o
entendimento. A comunicacdo efetiva requer que o conteudo e a linguagem corporal
passem a mesma mensagem.

A comunicacdo efetiva € um processo reciproco que inclui escuta. Para escutar
com sucesso, é necessario contato visual, processamento do objetivo e resposta para

guem envia a mensagem. A escuta ativa pode envolver perguntas para melhor
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entendimento ou repeticdo do que foi ouvido para assegurar que a intencdo da
mensagem enviada foi recebida corretamente.

Outros fatores que determinam a efetividade da comunicacdo aplicada podem
ser definidos, como por exemplo, os valores, costumes e bagagem cultural que o
receptor da mensagem possui, a forma como esta pessoa (0 receptor) age e reage diante
de situacOes diferenciadas.

Os atores estdo sempre se movendo dentro do horizonte do seu mundo
da vida, eles ndo podem se colocar de fora dele. Como intérpretes, eles
proprios pertencem ao mundo da vida, por meio de seus atos de fala,
mas ndo podem se referir a "algo no mundo da vida" da mesma forma
gue podem fazer com fatos, normas e experiéncias subjetivas
(HABERMAS,1987a, p. 125-126).

A ideia de que a sociedade é hegemdnica, que pensa, faz e toma atitudes iguais,
ndo existe. Todas as pessoas vivenciam diariamente momentos variados, adquirem
conhecimentos que sé&o armazenados de formas e em tempos totalmente diferentes, e
estes fatores influenciam diretamente e indiretamente se a comunicacdo aplicada sera

realmente efetiva.

Gestéo e gestao educacional

Hoje em dia, o papel do gestor/gestora é abordado constantemente nas
organizacGes empresariais € nas instituicbes de ensino superior publicas ou privadas. O
gestor/gestora, ao lidar com pessoas e situacGes diferentes em seu cotidiano, deve
priorizar a préatica de saber ouvir seus colaboradores, fazendo com que estes sintam-se
motivados a opinar e a entender as consideracGes que se apresentam. Esses sdo alguns
dos desafios que o0s gestores atuais passam diariamente em seus mais variados locais de
trabalho, como esse profissional ird administrar o andamento adequado dos processos e
alcancar os objetivos desejados.

Diante disso é preciso que o0 gestor/gestora de uma instituicdo de ensino seja ela
da educacdo bésica ou superior, publica ou privada, tenha claro quais sdo 0s principios
que regem uma administragdo escolar e que a diferencia da administragdo empresarial.
Com essa preocupacdo, j& em 1961, foi criada no Brasil a ANPAE (Associacdo

Nacional de Politica e Administracdo da Educacéo), durante o | Simposio Brasileiro de
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Administracdo Escolar e Educagdo Comparada, realizado em Sao Paulo, com a presenca
de José Querino Ribeiro, Anisio Spinola Teixeira, Lourengo Filho, Moysés Brejon,
Carlos Corréa Mascaro, entre outros professores de Administragdo Escolar da
Universidade de S&o Paulo (USP). Surgiu como uma entidade que congregava
professores preocupados com a delimitagdo e a natureza desse campo de conhecimento
e seu ensino no pais, desde entdo realiza simposios e seminérios dedicados a discussao
do tema (MACHADO, 2002). Criada no mesmo ano da publicacdo da primeira LDBEN
(Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional), no governo de Jodo Goulart, quase
trinta anos apos ser prevista na Constituigdo de 1934, demorou em torno de treze anos
para ser finalmente publicada. Seu surgimento aconteceu em um momento de
efervescéncia social e cultural brasileiro que teve entre seus maiores colaboradores o
professor Anisio Teixeira. Em suas reflexdes acerca da criagdo da ANPAE, Anisio

expressa:

Jamais, pois, a administragdo escolar poderd ser equiparada ao
administrador de empresa, a figura hoje famosa do manager (gerente)
[...] Embora alguma coisa possa ser aprendida pelo administrador
escolar de toda a complexa ciéncia do administrador de empresa de
bens materiais e de consumo, o0 espirito de uma e outra administracdo
sdo de certo modo até opostos. (COLOMBO, p.08)

De acordo com os professores idealizadores da entidade, em Educacdo, o alvo
principal ¢ o educando, a que tudo o mais estd subordinado cujo processo é
absolutamente humano, ja na empresa, o alvo principal € o produto material a que tudo
0 mais estd subordinado. Sendo assim, justificou-se a criagdo da ANPAE como
reguladora dos processos de administracdo escolar e como parte estruturante da garantia
da educacao para todos, legitimada inclusive pela LDBEN, e lancada como semente de
um movimento nacional que contribuiu decisivamente para a consolidacdo da
administracao educacional como campo profissional de estudo no Brasil.

Apbs a criacdo de entidades como a ANPAE e da criacdo da LDBEN em 1961,
renovada em 1971, foi necessdria a sua atualizacdo, na década de 1990 (lei n.°
9.394/1996), baseada nos principios da Constituicdo Federal de 1988, como mais uma
tentativa de garantir o acesso universal a Educacgéo, defendida pelos setores organizados
da sociedade civil que apresentavam uma grande preocupagdo com 0s mecanismos de
controle social do sistema de ensino. O controle social permite que os proprios cidadaos

participem de alguma forma da gestdo publica, propicia a vivéncia da prépria
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democracia, pois, ao praticar esse controle, os cidaddos podem interferir no
planejamento, na realizacdo e na avaliagio das atividades do governo. E essa
participacdo que deve ser defendida por todos, para a legitimacdo e garantia do estado
de direito.

Para Pedro Demo (2009, p.29) “em tese, o Estado seria a organizagdo da
sociedade civil em funcdo dos interesses da sociedade civil [...] Na pratica, porém, a
constatacdo € outra: o Estado tende a tornar-se muito mais representante da parte
dominante da sociedade, do que da parte dominada.

Tendo isso em vista e levando em conta que a propria educagdo se tornou
também uma “mercadoria”, ¢ comum o pensamento de que os novos métodos de gestdo
desenvolvidos no mercado devem ser assimilados pela gestdo da escola publica,
tendendo a educacfo a uma lenta e temerosa entrega aos parametros do mercado. E uma
tendéncia que se afirma: a dificuldade em se pensar o Estado com expressdo de uma
comunidade ético-politica, como um campo de direitos desta comunidade, de cidadania
e de oportunidades de convivéncia, como seu espac¢o de afirmacdo. Diante dessa ideia,
acredita-se que deva-se ir alem daquilo que é imediatamente administrativo, que antes
de almejarmos ter entre nds bons profissionais tenhamos bons cidadaos, protagonistas
de um reforma educacional para salvar a escola, dirigi-la e ndo apenas administra-la.
(MACHADO; FERREIRA, p.32, 2002).

E necessario entender ainda, que existe o carater contextualizado dessas praticas
organizacionais que impedem o seguimento de um padrdo Unico, que possibilita a
construcdo de uma prética Unica, voltada para a sua realidade, concretizando os direitos
dos seus atores a participacao nas instituicdes de ensino.

No modelo atual de sociedade organizacional, atrelado aos interesses do capital
e aos conceitos da empresa privada, o papel ideal para um gestor/ gestora, seja de
qualquer area, seria averiguar se as atividades que ocorrem dentro da programacédo, se
os resultados prévios estdo dentro do esperado para 0 projeto, como prazos e custos,
principalmente. Deseja-se que se exerca o controle pertinente a um gestor/gestora, junto
com sua equipe, para poder identificar se as etapas do projeto estdo sendo realizadas
conforme planejado, porém, conforme as deficiéncias j& citadas, propicio ao clima
competitivo, ao projeto neoliberal de funcionamento empresarial, o projeto de gestdo
democratico-participativa ndo se desenvolve plenamente. Essa impossibilidade gera
conflitos dos mais variados tipos e é com essa realidade que o gestor/ gestora se depara,

sem visualizar a saida concreta, na maioria das vezes.
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Assim também acontece com a gestdo no campo educacional, ndo realizada por
profissionais de administracdo, sem a intencdo aqui em tratar a educagdo como uma
empresa, mas a0 mesmo tempo, ndo podendo fugir dos principios béasicos de um
gestor/gestora. Infelizmente, no Brasil, ainda predomina o modelo de gestdo
denominado de técnico-cientifico, no qual a versdo mais recente é conhecida como
modelo de gestdo da qualidade total, baseada na hierarquia dos cargos e funcbes, nos
procedimentos administrativos e na racionalizacdo e eficiéncia dos trabalhos escolares.
Neste caso, 0s gestores, em sua maioria professores, ndo possuem experiéncia em
trabalhos burocréticos, e por esse motivo acabam direcionando toda sua atengdo para
essa area, de certa forma, nova no seu cotidiano. Sabe-se também que, considerando os
tramites legais que em nome da preocupacdo com a qualidade de ensino ceifam algumas
iniciativas, na realidade, pouco de autonomia resta as instituices de ensino para
elaboracdo de instrumentos como projetos pedagdgicos e regimentos sendo que muitos
ja tém sua maior parte definida pela legislagdo. O proprio sistema de avaliacdo é um dos
indicadores que, ao invés de servir de base para programacGes que contemplem a
superacdo das dificuldades apontadas, os resultados sdo expostos e alocados em uma
espécie de “ranking”, 0 que passa a ideia de que a escola é a Unica responsavel pelos
resultados, ignorando-se as diferencas e as condi¢des de funcionamento.

Como resultado, as instituicGes educacionais tornam-se burocraticas, paralisando
a criatividade, o julgamento profissional e a inovacdo. As estruturas organizacionais e
administrativas muitas vezes distorcem o processo educacional, ao invés de facilita-la e
de incentiva-la. A rigidez da burocracia educacional inibe a participacdo dos membros
da comunidade na definicdo dos destinos da instituicdo e gestdo. O que deveria haver é
a cessdo desse espaco burocratizado por formas mais ativas e autogestionarias para
governar os sistemas educacionais diante de uma crescente aceitacdo de que o governo
da instituicdo deve ser descentralizado, repensando o papel do dirigente.

A burocracia impede que o trabalho de gestdo participativa se concretize uma
vez que, dentro desse funcionamento, somente com uma equipe ampla, capacitada ao
trabalho burocratico e com o objetivo de transforma-lo, com uma gestdo pautada na
delegacdo de tarefas e ndo centralizadora e com a aplicagdo de uma comunicagéo
efetiva possa entdo ter sucesso. Fora isso, a experiéncia educacional do gestor/gestora
ndo se concretizard caso permaneca o valor dado a préatica burocratica no cotidiano

educacional.
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E necessario esclarecer que, no Brasil, a expressio “organizagio e
gestdo da escola” ndo tem emprego unanime entre os estudiosos
brasileiros do assunto, embora ocorra O mesmo com outras
denominag@es. Na tradi¢do dos estudos sobre a escola, ja nas primeiras
décadas do século XX, as questdes relacionadas com o planejamento,
organizacgdo, gestdo e controle de atividades educacionais estiveram
vinculadas ao termo “Administragdo Escolar.”( LIBANEO, 2007, p.03).

E importante estar atento as distorcdes desses ideais de uma gestdo democratica,
pois surgem também tendéncias que se passam por democratizantes, mas que mantém
em seu interior, os ideais do mercado como, por exemplo, as integrantes do termo “nova
gestao” (MACHADO; FERREIRA, 2002), que afloram sob formulas como “gestao de
recursos humanos”, “cultura organizacional”, “empowerment”, “responsabilizagdo”,
“aprendizagem organizacional” e até¢ “gestdo centrada na escola”, estas formas de
denominar a mesma gestdo caracteriza-se por transferir o controle da gestdo para os
préprios trabalhadores, que, como num circulo vicioso, colaboram para desenvolver os
meios do seu proprio controle. E o poder disciplinar que se exerce através dessas acdes
normatizadoras do eu e dos outros.

O gestor/gestora educacional enfrenta desafios maiores que outro de uma
organizacdo de carater empresarial, pois deve saber gerir situacfes que envolvem
alunos, seus responsaveis e, principalmente, os seus colaboradores. Publicos totalmente
diferentes, com anseios individualizados e com visdes e objetivos proprios. Problemas
de como atender esses anseios de segmentos extremamente diferenciados, sem perder o
controle da situacdo, passam a ser norteadores do seu trabalho.

Com o objetivo de compreender as relacfes que se estabelecem no interior
dessas instituicdes de ensino, apontam-se 0s problemas que geram conflitos no
relacionamento interpessoal e as possibilidades, partir destes conflitos, da construcéo de
algumas habilidades e no desenvolvimento de determinadas competéncias para trazer ao
conhecimento aspectos positivos e negativos dos problemas enfrentados nas escolas
(MACHADO; FERREIRA, 2002).

A participagdo e a colaboracdo dos funcionarios também é fundamental para que
aconteca 0 sucesso do trabalho de um gestor/gestora educacional. Para que essa
colaboracéo seja alcancada, vai depender de como esse gestor/gestora lida diariamente
com esse publico e de como essa troca € realizada no ambito profissional. E importante
que saiba identificar que, mesmo com as dificuldades em organizar as questdes
administrativas e financeiras, deve estar atento ou atenta também as relagbes humanas

que caracterizam determinado local de trabalho. Conhecer o corpo de funcionarios,
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docente e discente, além de sua comunidade escolar, possibilita ao gestor/gestora
intervir com maior propriedade nas diversas situagdes que porventura possam ocorrer.
Aqui surge a questdo da formacdo desses gestores por meio de uma
comunicacdo efetiva que oferece ferramentas que auxiliam no seu trabalho com
colaboradores, comunidade, pais/responsaveis e alunos. E € importante destacar que
essas ferramentas nédo substituem o relacionamento direto que o gestor/gestora deve ter
com seus proximos, elas apenas ajudam na manutencdo daquilo que ja foi estabelecido
perante um estudo e prévia analise. Destacando que a formacdo desses gestores por
meio de uma comunicacao efetiva deve ser realizada por profissionais da area. Porque o
que ¢ feito erroneamente, é colocar um administrador ou consultor de qualquer outro

segmento menos o de comunicacdo, por exemplo, para formar esses gestores.

Para preencher esse vazio na administracdo das comunicagOes,
marcharam todos o0s tipos de especialistas — advogados,
administradores de recursos humanos e mercadoldgicos — a fim de
gerenciar as comunicacdes em substituicdo ao relagbes publicas
tradicional. (CORRADO, 1994, p.15).

Um novo modelo de gestdo podera reverter as relacbes de poder entre as
pessoas, a construcdo e uso das estruturas fisicas e a utilizacdo dos recursos
tecnoldgicos, materiais e econdémico-financeiros podera contribuir para o surgimento de
uma organizagdo com potencial para realizar a gestdo do conhecimento em um ambiente
de aprendizagem continuo e uma revisao dos processos pedagdgicos e administrativos,
fortalecendo a gestdo com a tomada de decisbes coletiva, com estratégica e
competéncia. De acordo com Rocha (2003), o conceito geral e competéncia aqui
adotado, consiste em saber atuar com responsabilidade integrando recursos, inclusive
conhecimento, no sentido de aprender a aprender, com o propoésito de agregar valores

aos individuos e a organizagéo.

A gestdo democratico-participativa legitimida pela comunicacao efetiva

A formacdo dos gestores educacionais por meio de uma comunicagdo efetiva
pode ser resumida da seguinte forma: o gestor/gestora se fazer entender por seus

colaboradores e os colaboradores serem receptivos no processo de recebimento e
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alinhamento de iniciativas que serdo tomadas em conjunto com o gestor/gestora. E fazer
com que os funcionarios identifiguem o objetivo principal de seus coordenadores,

tornando possivel a transformacdo da sua realidade por meio da coletividade.

A Comunicagdo Organizacional j& ndo se concentra apenas em
transmitir informacg6es, mas também em mudar o comportamento dos
trabalhadores para que realizem um melhor trabalho, impulsionando a
organizagdo em direcdo as suas metas. (CORRADO, 1994, p.07).

A comunicacgdo deixou de ser um departamento, passou a ser uma prioridade e
deve ser efetiva, deixando de ser apenas uma transmissdo de informagdes. Caso
contrario, ela pode se voltar contra a gestdo uma vez que a interpretacdo, por sua
caracteristica subjetiva, diante de uma orientacdo/norma/regra € assimilada
diferentemente. Desta forma, objetivos ndo serdo alcancados e a consequente
desmotivagdo sera inevitdvel. Quando mal trabalhada, a comunicagdo pode causar
efeitos irreparaveis. A maioria das pessoas lembra com mais facilidade os erros do que
o0s acertos e quando a informacao € disparada, ndo se tem mais o controle sobre ela, pois
a sua disseminacdo é répida e pode chegar até o publico das mais variadas formas
possiveis. Por isso, a informacdo deve ser a mais clara possivel para que, mesmo que
haja interpretacdes diversas, a esséncia da mensagem possa permanecer a mesma,
efetivando assim a comunicacdo desejada.

Freire (1993) desafiou os profissionais da educacdo ao pensar a construcao de
projetos educacionais libertadores, que implicassem na postura dialégica como base
desse processo libertador. Para o autor, a tarefa é dificil, mas ndo impossivel o que nos
permite sonhar com escolas mais abertas e com maior participacdo de todos, efetivada
pelo dialogo critico em relacdo a uma existéncia humana.

Parte complementar da comunicacdo € a participacdo, ambos pilares de uma
gestdo democratica e participativa que se pretende de uma gestdo educacional. Mesmo
que certos principios e métodos da organizacdo escolar originem-se da experiéncia
administrativa, seus objetivos se diferenciam, pois, dirigem-se para a educacdo e para a
formagéo de pessoas, com forte presenca das relagdes interpessoais, resultado de uma
acéo coletiva de carater genuinamente pedagagico.

Mesmo a instituicdo escolar sendo caracterizada por possuir um sistema de
relacbes humanas e sociais com fortes caracteristicas interativas que a diferenciam das

empresas convencionais, a comunica¢ao ocupa um lugar de destaque para que a gestdo
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democrética, interativa e participativa, se efetive. Esta visdo sociocritica de gestdo
corresponde a uma concepc¢do de sistema que agrega pessoas, considerando o carater
intencional de suas agdes e interacdes sociais nas formas democraticas de tomadas de
decisbes. Disso resulta a organizacdo escolar como construcdo social da comunidade
educacional, cabendo aos gestores saber gerir e conciliar interesses pessoais e coletivos,
peculiaridades culturais, preocupar-se com as relagdes humanas e com o0s objetivos
pedagdgicos e sociais, além de estabelecer formas participativas e a eficiéncia nos
processos administrativos. A concep¢do sociocritica da educagdo, norteadora deste
artigo, trata das concepcdes de organizagdo e gestdo escolar descritas por Libaneo
(LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 2012). Diferente da concepcéo cientifico-racional
ou técnico-cientifica, a concepgdo sociocritica concebe a organizacdo escolar como um
sistema que agrega pessoas, destacando-se o carater intencional de suas acgdes, a
importancia das interacGes sociais no seio do grupo e as relacbes da escola com o
contexto sociocultural e politico.
Sobre isso, Paro (2000, p.12) discorre:

Na medida em que se conseguir a participacdo de todos os setores da
escola - educadores, alunos, funcionarios e pais - nas decisdes sobre
seus objetivos e seu funcionamento, havera melhores condicGes para
pressionar os escaldes superiores a dotar a escola de autonomia e de
recursos. A esse respeito, vejo no conselho de escola uma
potencialidade a ser explorada. [...] E aqui subjaz, portanto, o suposto
de que a escola s6 poderda desempenhar um papel transformador se
estiver junto com os interessados, se se organizar para atender aos
interesses das camadas as quais essa transformacédo favorece, ou seja,
das camadas trabalhadoras.

Por esse motivo ndo se deve negligenciar a importancia da comunicacao na area
de gestdo, ndo s6 a gestdo educacional, mas todas e qualquer gestdo que se valha da
interacdo com outras pessoas e que objetive a superacdo de desafios na sua coletividade.
A comunicacdo deve ser utilizada como estratégia para uma boa gestdo, portanto, deve
haver a preocupacgdo em ser bem aplicada. Pode despertar ideias nas pessoas envolvidas
que facilitem o alcance de metas e no planejamento de iniciativas e vai além do
processo gerencial, sendo mais abrangente do que projetos, programas e planos,
facilitando a harmonizacgéo dos desdobramentos das tarefas organizacionais. Sobre esse

tema, o autor Pedro Bernardi relata:
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A comunicacdo é uma agdo e um recurso estratégico que se destina a
aumentar o rendimento da administracdo e do planejamento. Ao mesmo
tempo, ela pode melhorar o relacionamento entre a hierarquia superior
que tem poder de decisdo e o pessoal que executa as tarefas, motivar o
trabalho em equipe, abrir horizontes para compreensdo de objetivos
comuns, indicar o direcionamento mais seguro e mais agradavel para os
passos seguintes e promover sentimentos de bem-estar e qualidade de
vida as pessoas. (BERNARDI, 1995, p.40).

Dentro da analise deste tema, Cittadino (1999, p. 231), esclarece que ndo h4, ao
que parece, outro caminho para enfrentar as marcantes divisdes da sociedade brasileira,
buscando superar a cidadania de baixa intensidade, sendo conferindo prioridade aos
mecanismos participativos que buscam garantir o sistema de direitos fundamentais
assegurados pela Constituicdo Federal.

A comunicacdo efetiva vai de encontro dos objetivos da gestdo participativa ao
mesmo tempo em que se observa que, para 0 processo de tomada de decises ser
realizado coletivamente, é necessario permitir aos membros do grupo discutir e
deliberar, em uma relacdo de colaboracdo. A organizacdo escolar, a partir da visdo
sociocritica aqui relacionada, ndo é algo objetivo e neutro, mas sim uma construgdo

social de sua comunidade escolar.

Aceitando-se que a gestdo democratica deve implicar necessariamente
a participacdo da comunidade, parece faltar ainda uma maior precisao
do conceito de participagdo. A esse respeito, quando uso esse termo,
estou preocupado, no limite, com a participacdo nas decisdes. Isto ndo
elimina, obviamente, a participacdo na execucao, mas também ndo a
tem como fim e sim como meio, quando necessario, para a
participacdo propriamente dita, que € a partilha do poder, a
participacdo na tomada de decisdes. E importante ter sempre presente
este aspecto para que ndo se tome a participacdo na execucdo como
fim em si mesmo, quer como sucedaneo da participagdo das decisdes,
guer como maneira de escamotear a auséncia desta Ultima no
processo. (PARO, 2000. p. 16-22).

Muitas vezes, 0 conceito de participacdo da populacdo em decisbes
fundamentais para o bom desenvolvimento de atividades dentro do ambiente
educacional, é errdneo. E entendido e aplicado de forma errada, pois o gestor tenta
convencer 0s seus colaboradores sobre agdes que estavam pensadas, elaboradas e
estipuladas por ele mesmo, ou seja, o gestor ndo cria um ambiente de cooperacao entre
os professores, mas sim de aceitacdo daquilo que de alguma maneira j& estava

estabelecido.
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A comunicagdo determina atitudes e promove a criacdo de representacoes
sociais, tanto com relacdo a aspectos politicos, econdémicos, sociais como educacionais.
O gestor, muitas vezes € influenciado por representacdes sociais impostas por
determinados segmentos da sociedade, ou seja, a representacao social assumida por um
gestor pode ser também a forma pela qual ele foi educado, como por exemplo, 0s
valores, principios, a cultura e os costumes que lhe foram apresentados. Todos estes
fatores influenciam de alguma forma a maneira pela qual o individuo exerce suas a¢des

ou toma suas decisoes.

Coerente com essa preocupa¢do, Moscovici distingue inicialmente o
conceito de representacdo social dos mitos, da ciéncia e da ideologia.
Em seguida, coteja-o com conceitos de natureza psicoldgica que lhe sdo
freqlientemente associados, como 0s de opinido, atitude e imagem.
Basicamente, afirma que esses conceitos (tal como eram tipicamente
tratados a época) pressupunham a existéncia de um estimulo externo,
dado ao qual o individuo responde. (ALVES-MAZQOTT]I, 2008, p.22).

O gestor pode apresentar em seu ambiente de atuacdo duas atitudes de conceitos
diferentes e que determinam a representacao social pela qual obteve maior influéncia, os
conceitos de objetivacdo e de ancoragem. A primeira refere-se aos principios e valores
que a pessoa ja possui e aplica, e a segunda é aquela na qual a pessoa também se ancora
em conceitos pré-estabelecidos por representacdes e movimentos sociais, além da
bagagem cultural que ja possui. Em uma pesquisa que serd aplicada, por exemplo, a
forma como a analise é feita deve ser diferenciada por grupos e dependendo da pesquisa
aplicada, uma parte/vontade/iniciativa da pessoa se sobressaira mais que a outra. A
comunicacdo é bastante importante neste processo, pois tanto pode idealizar e passar
informacBes manipuladas e errbneas no processo de atuacdo deste gestor educacional,

como também pode auxiliar em trabalhos e relagGes humanas.

Na difuséo, relacionada & opinido, ndo ha diferenciacdo entre fonte e
emissor, na medida em que, por exemplo, aqueles que transmitem as
informacOes através dos meios de comunicagdo, por sua vez, as
receberam dos especialistas. Os temas sdo pouco ordenados entre si e 0s
diferentes pontos de vista apresentados podem ser contraditérios. Ja a
propagacao, relacionada a atitude, ¢é feita por um grupo que produz uma
visdo de mundo bem organizada, que dispde de uma crenga a ser
disseminada e a ser acomodada aos saberes estabelecidos. Finalmente, a
propaganda, ligada aos esteredtipos, é uma forma de comunicagdo que
se inscreve em relagdes sociais, no conflito entre o saber “verdadeiro” e
o “falso”, visando a recusa da concepgao rival através da apresentacao
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consistente e rigida de uma visdo competidora. (ALVES-MAZOTTI,
2008, p.36).

Outro desafio bastante importante que os gestores educacionais enfrentam, além
de terem que utilizar de forma adequada a comunicacao efetiva, de deliberar funcgdes, de
trabalhar com representagcdes sociais que ele mesmo possui e que cada um de seus
colaboradores também apresentam, o gestor precisa saber trabalhar com regras, normas,
legislacGes e burocracias diariamente. E estas regras e normas influenciam a forma pela
qual os professores reagem a determinadas atitudes que o gestor muitas vezes é
obrigado a tomar.

A medida que o potencial embutido na agdo comunicativa é realizado,
0 ndcleo normativo arcaico se dissolve e abre caminho para a
racionalizagdo das visdes de mundo, para a universalizagéo da lei e da

moralidade e para uma aceleracdo dos processos de individuacéo
(HABERMAS, 19874, p. 4b).

Estas visdes de mundo, familiares, sociais, educacionais, politicas, econdmicas,
normativas, dentre outras, fazem com que o gestor determine a maneira pela qual ir&
tomar atitudes e acdes nas mais variadas situacdes. Determinara também, se ira utilizar
da comunicacdo efetiva para auxiliar na solucdo de problemas e na implantacdo de

alguma medida ou iniciativa.

Desde as primeiras pesquisas sobre os grupos de referéncia constatou-se
gue nem sempre existe uma relacdo de causalidade simples entre a
pertenga do individuo a um grupo e o grau em que ele partilha as
opinides de seus outros membros. Cada individuo tem varios grupos de
pertenca: alguns deles servirdo mais de pontos de ancoragem de suas
opinides e crengas do que outros. Grupos aos quais um individuo ndo
pertence, mas a que aspira pertencer, podem também desempenhar um
papel de ancoragem. (DOISE, 2001, p.187).

O fato de um gestor possuir uma forma de pensar e de agir diferenciada da
maioria dos outros gestores é outro aspecto que pode contribuir beneficamente ou ndo
na introducdo de uma gestdo democratico-participativa com a utilizacdo da
comunicagéo efetiva.

Mesmo o gestor tendo a visdo de que se 0s seus colaboradores participarem mais
ativamente das decisfes que regem uma instituicdo escolar, mesmo o gestor sabendo
que se promover acgOes que contribuam ainda para a insercdo dos alunos, pais e

comunidade é extremamente positivo para o seu trabalho e a instituicdo como um todo.
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A pessoa, ou seja, neste caso em especifico o gestor, precisa da ancoragem em algo que
Ihe ofereca aceitacdo por parte do grupo que pertence e demais segmentos que o rodeia.

Em algumas situacdes da gestdo, a cultura existente e enraizada na pessoa que
possui este cargo acaba imperando. Impera, porque ela busca a bagagem que ja
adquiriu, as experiéncias pelas quais ja passou e qual foi a reacdo diante destas
experiéncias. Todas estas caracteristicas determinam a forma pela qual o gestor ira
trabalhar as suas atitudes e acgdes cotidianas. E é neste momento que pode ser
identificado se o gestor realmente utilizou a comunicacdo efetiva como ferramenta e

complemento da gestdo democratico-participativa.

Consideracoes finais

Apos andlise e leitura dos textos e autores apresentados neste artigo, foi possivel
verificar a estreita relacdo entre a gestdo educacional e a comunicacéo efetiva.

A relacdo entre ambas se torna evidente quando sdo observadas as
consequéncias dela nas praticas da organizacdo educacional, por meio do entendimento
do papel dos sujeitos da comunicacdo. Processos comunicativos pbem em cena
individuos como sujeitos da e em comunicacéo.

Segundo os autores supracitados, 0 que se pode observar nas diversas teorias
existentes sobre comunicacao € que estas abordagens destacam o papel centralizador do
emissor no processo comunicativo. Diferente do receptor, que, ao receber o estimulo,
reage diferentemente do restante do grupo, considerado entdo como um individuo
dotado de estruturas psicoldgicas complexas e que, portanto, acolhe e reage
diferentemente aos estimulos recebidos.

Nas instituicbes de ensino privadas a indicacdo para o cargo de gestor ou
gestora, geralmente é feita pela entidade mantenedora. Escolhem um dos professores do
corpo docente ou realizam um processo seletivo com profissionais do mercado.

Independente da forma como o professor chega a ocupar o cargo de gestor,
precisa ter consciéncia que a comunicacdo e primordial para uma gestdo democratico-
participativa.

H& de se considerar inimeras variaveis que interferem na comunicagdo de
qualquer instituicdo de ensino, seja ela publica ou privada, com ou sem fins lucrativos,

independente do processo de sucessdo que ela adota, pois ainda que uma instituicdo de
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ensino adote a eleigdo entre seus pares para a mudanca de gestor, ao assumir o cargo ele
pode se tornar extremamente autoritario e ndo adotar uma comunicagao efetiva.

Os gestores/gestoras educacionais devem levar em consideracdo as
caracteristicas da comunicacao efetiva para que, com elas, possam se valer e verificar o
andamento do proprio trabalho. Ouvir e ndo sé se fazer ouvir. Permitir a participacéo e
lutar para que ela aconteca como forma de garantia do Estado Democrético de Direito.
Realizar aces que priorizem a concretizacdo dos ideais sociocriticos e que permitam a
aplicabilidade da gestdo democratico-participativa como forma de estabelecer uma
sociedade que seja justa, econdmica e social, a todos. Perceber o espaco educacional
como espaco de relacbes que devem ser enriquecidas com a troca de experiéncias, ideias
e conhecimento, em respeito a diversidade e individualidades, em respeito ao ser
humano que ali se encontra em formacdo, caracterizando, na realidade, a comunidade
escolar como um todo.

Cabe ainda ressaltar que, o canal de comunicacdo escolhido pelo gestor ou
gestora também é fundamental para concretizar a gestdo democratico-participativa.

A utilizacdo de ambientes virtuais, internet, e.mails, whatsapp, entre outros, tem
contribuido sem nenhuma davida, para a veiculacdo da informacao, pois reduz o tempo,
a distancia entre as pessoas, no entanto, nem sempre 0s avancos tecnoldgicos produzem
os resultados desejados para uma comunicacao efetiva, pois compartilhar ideias,
problemas, buscar solucdes, resolver conflitos exige presenca.

A percepcéo das reacdes das pessoas diante das situacGes que se apresentam no
cotidiano escolar é um aspecto que deve ser considerado, tendo em vista que conforme a
reacdo faz-se necessario modificar, adequar o didlogo, repensar as palavras, rever as
posicBes, 0 que ndo pode ser feito por meio de, por exemplo, e.mails.

As decisbes podem ser socializadas por diversos canais quando ja foram
discutidas; quando os problemas ja foram resolvidos de forma coletiva e ha necessidade
de registrar o resultado das reunides, dos dialogos, ou para colher a opinido geral antes
de resolver uma situacao.

Ter em mente as possibilidades da comunicacdo e sua efetividade, para que
possa ser aplicada no cotidiano educacional, visando a qualidade da educacdo ofertada
por meio da participacdo dentro do ambiente educacional, faz com que os papéis dos
sujeitos envolvidos fiquem claros, facilitando o seu proprio reconhecimento assim como
a sua responsabilizacdo, desde os rumos que devam ser tomados, para a melhoria

continua do processo educacional.
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