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RESUMO

O presente estudo teve como objetivo geral analisar os efeitos do feedback na gestao
educacional sobre os docentes das escolas estaduais do municipio de Rio Brilhante-
MS. Especificamente, buscou-se identificar os tipos de feedback utilizados na gestéao
educacional dessas escolas, analisar a percep¢ao dos docentes sobre a influéncia do
feedback na comunicacéo organizacional e verificar a relacdo entre a utilizacdo do
feedback e os niveis percebidos de desempenho e motivacdo docente. A pesquisa
caracteriza-se como descritiva, de abordagem quantitativa, desenvolvida por meio de
pesquisa de campo e estruturada como estudo de casos multiplos. A coleta de dados
foi realizada mediante aplicacéo de questionario estruturado a 40 docentes vinculados
as trés escolas estaduais do municipio. Os dados foram analisados por meio de
estatistica descritiva, com utilizacao de frequéncias absolutas, frequéncias relativas e
percentuais, além de andlise individual dos casos e comparagdo entre as escolas
investigadas. Os resultados indicaram a predominancia de feedbacks positivos e
corretivos, percebidos pela maioria dos participantes como claros, construtivos e
relevantes para o desenvolvimento profissional. Verificou-se, ainda, que na percepcao
do docente, a pratica frequente do feedback contribui para o fortalecimento da
comunicacdo organizacional, para a resolucdo de problemas cotidianos, para o
alinhamento aos objetivos institucionais e para a melhoria da percepcdo de
desempenho e motivacéo docente. Conclui-se que o feedback exerce efeitos positivos
na gestao educacional das escolas analisadas, configurando-se como uma ferramenta
estratégica de gestdo de pessoas no ambiente escolar, especialmente por favorecer
a valorizacdo docente, o engajamento profissional, a comunicacao interna e a
melhoria das relacdes entre professores e equipe gestora.

Palavras-Chave: Feedback; Gestdo educacional; Comunicacdo organizacional;
Desempenho docente; Motivacdo docente.



ABSTRACT

This study aimed to analyze the effects of feedback in educational management on
teachers from state schools in the municipality of Rio Brilhante, Mato Grosso do Sul,
Brazil. Specifically, it sought to identify the types of feedback used in the educational
management of these schools, analyze teachers’ perceptions of the influence of
feedback on organizational communication, and examine the relationship between the
use of feedback and perceived levels of teacher performance and motivation. The
research is characterized as descriptive, with a quantitative approach, developed
through field research and structured as a multiple-case study. Data were collected
through the administration of a structured questionnaire to 40 teachers affiliated with
the three state schools in the municipality. The data were analyzed using descriptive
statistics, including absolute frequencies, relative frequencies, and percentages, in
addition to individual case analysis and comparison among the schools investigated.
The results indicated the predominance of positive and corrective feedback, perceived
by most participants as clear, constructive, and relevant to professional development.
It was also found that, from the teachers’ perspective, the frequent practice of feedback
contributes to strengthening organizational communication, solving everyday
problems, aligning teachers with institutional goals, and improving perceptions of
teacher performance and motivation. The study concludes that feedback has positive
effects on the educational management of the schools analyzed, serving as a strategic
people management tool in the school environment, especially by promoting teacher
appreciation, professional engagement, internal communication, and improved
relationships between teachers and the management team.

Keywords: Feedback; Educational management; Organizational communication;
Teacher performance; Teacher motivation.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA E PROBLEMATICA

A escola deve ser compreendida como uma organizacao social e educacional
cujo funcionamento ultrapassa a simples transmisséo de conteudos, pois depende de
processos estruturados de gestdo, comunicacdo e lideranca. Além disso,
desempenha papel decisivo no desenvolvimento econdmico de qualquer pais
(Alberto, 2025).

Como sistema planejado de esforco cooperativo, a instituicdo escolar exige a
coordenacao eficiente de pessoas, processos e recursos para que seus propositos
coletivos e objetivos institucionais sejam alcancados. Nesse sentido, para ser
considerada uma organizacéo, € necessario que haja coordenacéao do trabalho, o que
envolve planejamento de recursos, gestdo de atividades e promoc¢ao de melhorias
(Paim, 2009).

O ambiente organizacional educacional € marcado pela interacdo constante
entre estruturas técnicas e dimensdo humana. Ele é composto por diretores,
coordenadores, técnicos, terceirizados, docentes e discentes, organizados em uma
estrutura institucional definida. Por isso, a aplicacdo dos principios da administracao
torna-se necessaria para a obtencdo de melhores resultados. Segundo Chiavenato
(2021), quando pessoas se reunem em torno de um objetivo comum e estao dispostas
a contribuir de forma conjunta para alcancé-lo, essa unidao pode ser compreendida
como uma organizagcado. Ademais, a Lei de Diretrizes e Bases da Educac¢éo Nacional
(LDB), Lei n® 9.394/1996, em seu Titulo IV, trata da organizacdo da educacgéao
nacional.

A gestdao educacional envolve relagcbes humanas, acompanhamento
profissional, comunicacgéao interna e alinhamento entre equipe gestora, coordenadores
e docentes. O gestor escolar, nesse contexto, é o responsavel pela administracdo e
pelo gerenciamento, o que inclui planejamento, organizagéo, controle e direcdo de
bens, recursos e atividades da instituicdo de ensino, seja ela publica ou privada
(Ferreira, 2010).

O coordenador pedagogico, ou professor-coordenador, é o profissional que
realiza a supervisdo, 0 acompanhamento, a assessoria, 0 apoio e a avaliagao das

atividades pedagdgico-curriculares. Sua principal atribuicdo € prestar assisténcia
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pedagogico-didatica aos professores em suas disciplinas, além de manter o
relacionamento com os pais e a comunidade escolar (Libaneo, 2000).

Para Mahoney e Almeida (2005), o professor exerce, na relacdo com os alunos, a
funcdo de mediador tanto do conhecimento quanto das interagdes sociais. Por essa
razao, torna-se necessario que o docente mantenha um processo continuo de
aprendizagem, a fim de aprimorar a qualidade de sua pratica e suas competéncias
profissionais voltadas ao ensino-aprendizagem.

A satisfacdo e o desempenho dos colaboradores na gestdo educacional
constituem elementos fundamentais para o crescimento e 0 sucesso da organizacao.
A gestdo de pessoas tem como objetivo auxiliar e preparar os profissionais,
incentivando-os a se tornarem agentes de mudanca e inovacdo. O desempenho
individual reflete a efichAcia com que as fungbes sdo executadas no ambiente
organizacional, e um desempenho elevado tende a gerar resultados positivos e
contribuir para o sucesso institucional (Marras, 2012).

Entre as estratégias de gestdo, o feedback apresenta-se como uma ferramenta
imprescindivel. De origem inglesa, o termo significa retroalimentagdo ou resposta,
sendo compreendido como um recurso fundamental para o desenvolvimento humano
e organizacional. Conforme Williams (2005, p. 23), “o feedback &€ um nutriente
essencial para a vida”, sendo classificado pelo autor como o quarto nutriente
fisioldgico necessario ao ser humano, juntamente com o ar, a agua e a comida. Assim,
tanto na esfera pessoal quanto na corporativa, o feedback € relevante para o
crescimento de lideres e liderados, dentro e fora das organizacdes.

O feedback destaca-se como uma importante ferramenta de comunicacéo,
sendo definido como o fornecimento de informacdes destinadas a reorientar ou
estimular comportamentos adequados na execucéo da atividade profissional. Como
instrumento de gestdo educacional, atua na regulacdo e no acompanhamento
profissional, permitindo orientar, reconhecer, corrigir e desenvolver o trabalho docente
de forma sistematica.

A supervisdo pedagogica dos docentes, realizada principalmente pelos
coordenadores pedagogicos, configura-se como um mecanismo essencial de apoio a
pratica docente. Ela proporciona acompanhamento técnico, orientacao profissional,
retroalimentagéo e avaliagdo continua das atividades de ensino (Alberto, 2025).

Conforme Williams (2005), o feedback pode ser classificado em quatro tipos:

positivo, corretivo, ofensivo e insignificante. O feedback positivo reforca um
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comportamento adequado ou uma acao bem-sucedida. O feedback corretivo, como o
préprio nome indica, busca corrigir uma postura ou comportamento considerado
insatisfatorio. O feedback ofensivo ocorre quando o gestor ndo promove mudanca de
comportamento, mas gera constrangimento ou descontentamento. J& o feedback
insignificante é aquele vago e genérico, cujo proposito ndo fica claro nem mesmo para
guem o transmite, causando impacto negativo, pois a pessoa que 0 recebe nao
compreende sua finalidade.

A auséncia ou a aplicacao inadequada do feedback pode gerar consequéncias
prejudiciais a instituicdo, como baixa produtividade, desmotivacdo e ruidos na
comunicacao interna. Quando ndo ha retorno, o profissional pode sentir inseguranca
e desenvolver comportamentos inadequados no exercicio de suas fungdes. Da
mesma forma, feedbacks vagos ou insignificantes, que ndo apresentam sugestdes
concretas de melhoria, tendem a ser ignorados. Ja devolutivas mal conduzidas, com
tom ofensivo ou baseadas em julgamentos pessoais, podem impactar negativamente
o clima organizacional.

Segundo Dias (2022), o clima organizacional corresponde a um conjunto de
atitudes praticadas pela organizacdo que influencia a percepcéo dos colaboradores
em relacdo ao ambiente de trabalho. Assim, as ac¢fes institucionais afetam
diretamente o0 modo como os profissionais enxergam a organizacao. Nesse sentido,
sem uma comunicacao clara e respeitosa e sem a utilizacdo adequada do feedback,
o docente perde a oportunidade de desenvolver autoconhecimento profissional, o que
pode comprometer a evolucdo de sua pratica pedagogica e a qualidade do ensino
oferecido.

Diante da relevancia do feedback para o funcionamento da gestédo de pessoas
e da gestao educacional, a questdo norteadora deste estudo é: quais sdo os efeitos
percebidos do feedback realizado pela gestdo educacional sobre os docentes das
escolas estaduais de Rio Brilhante-MS?

A amostra compreende docentes das trés escolas estaduais existentes no
municipio, escolha justificada pelo fato de serem as Unicas instituicdes dessa
categoria na localidade. Além disso, a proximidade da pesquisadora com esse
contexto, por residir na cidade desde 2006 e ter estudado em duas dessas escolas,
contribuiu para a definicho do campo empirico da pesquisa. A pesquisa sera

conduzida por meio de abordagem quantitativa e descritiva, permitindo organizar,
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apresentar e interpretar os dados coletados sem pretensdo de estabelecer relagbes

causais ou generalizacdes para além do contexto investigado.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar os efeitos do feedback na gestéo educacional sobre os docentes das
escolas estaduais de Rio Brilhante - MS.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar os tipos de feedback utilizados na gestdo educacional das
escolas estaduais de Rio Brilhante - MS.

b) Analisar a percepcdo dos docentes sobre a influéncia do feedback na
comunicacao organizacional.

c) Verificar a relacao entre a utilizacdo do feedback e os niveis percebidos de

desempenho e motivacao docente.

1.3 JUSTIFICATIVA

A relevancia académica deste estudo reside na lacuna tedrica existente sobre
o uso do feedback como ferramenta de gestdo educacional. Embora o tema seja
imprescindivel em ambientes corporativos, pois interferem diretamente no cotidiano e
resultados das organizacdes, ainda ha escassez de pesquisas que abordem sua
aplicacdo no contexto escolar (Araujo; Rothstein, 2021). Dessa forma, o trabalho
contribui para ampliar o debate cientifico e oferecer subsidios tedricos na educacéo
que fortalecam a literatura na area de Administragdo e Educacao.

No ambito social, a pesquisa se mostra significativa por tratar diretamente da
valorizagdo e do desenvolvimento dos docentes, profissionais que desempenham
papel central na formagé&o de cidadaos e na constru¢cao de uma sociedade mais justa
e qualificada. Ao investigar como o feedback pode impactar a motivagcdo e o
desempenho dos professores e consequentemente, nos resultados da comunidade

escolar.
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Sob a perspectiva organizacional, a investigacao € relevante porque evidencia
o feedback como um instrumento estratégico de gestdo de pessoas, capaz de
promover alinhamento, engajamento e eficiéncia nas praticas pedagdgicas. A andlise
de sua aplicagédo nas escolas estaduais de Rio Brilhante - MS permite compreender
de que forma essa ferramenta influencia o clima organizacional e a comunicacao
interna, aspectos fundamentais para o sucesso institucional.

Por fim, a atualidade do tema se confirma diante das constantes
transformacdes no cenario educacional e da necessidade de préticas de gestdo mais
eficazes para enfrentar desafios como a desmotivacdo docente, e a evasao desses
profissionais. O feedback, nesse contexto, emerge como uma pratica contemporanea
e indispenséavel para fortalecer a gestdo educacional e potencializar os resultados das

instituicdes de ensino publicas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secao apresenta-se 0s principais fundamentos tedricos que sustentam a
pesquisa, abordando a escola como organizacdo, a gestao educacional, o feedback
como ferramenta de gestao de pessoas e seus efeitos no ambiente escolar. Também
séo discutidos aspectos relacionados a comunicacao organizacional, & motivagéo, ao
desempenho docente, ao clima organizacional e a valorizagdo dos professores. A
partir desses elementos, busca-se construir uma base conceitual que auxilie na
compreensao dos efeitos percebidos do feedback realizado pela gestdo educacional

sobre os docentes das escolas estaduais investigadas.

2.1 GESTAO EDUCACIONAL E A ESCOLA COMO ORGANIZACAO

A escola pode ser compreendida como uma organizagao social e educacional
complexa, pois ela € moldada pelas caracteristicas da sociedade em que esté inserida
(Guaraldo, 2025). Nesse sentido, torna-se necessaria a integracdo de pessoas em
prol de um objetivo comum. Sob a 6tica da administracdo, uma organizacdo € um
sistema planejado de esforco cooperativo no qual cada participante tem um papel
definido a desempenhar e deveres e tarefas a executar (Cury, 2000). Dessa forma,
ela ndo depende apenas do ensino, mas também da coordenacédo de diferentes
atividades individuais, com o objetivo de realizar interacdes planejadas com o
ambiente.

Pela abordagem de Guaraldo (2025), observa-se que, diferente da visdo
puramente técnica do inicio do século XX, que era baseada na administracéo cientifica
de Taylor e Fayol focada em hierarquia rigida e centralizacdo, a gestédo escolar atual
possui carater politico e pedagdgico como elemento fundante, promovendo a gestédo
democratica, o didlogo e a participacéo coletiva na definicdo dos rumos da institui¢ao,
desse modo a gestdo educacional necessita de ferramentas para a manutencao
continua da qualidade do ensino e do ambiente organizacional. Entre essas
ferramentas imprescindiveis, destaca-se o feedback, que “constitui o elo fundamental
entre a observagéao, a orientagdo e a melhoria da pratica docente” (Alberto, 2025, p.
02).

No contexto de Mato Grosso do Sul, pesquisas realizadas no ensino superior

na Universidade Federal da Grande Dourados localizada em cidade proxima a Rio
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Brilhante destacam que a pratica continua do feedback, aliada ao preparo dos
gestores, é fundamental para o bom desempenho organizacional (Cavalcante, 2024).
Dentro da estrutura organizacional das escolas estaduais de Rio Brilhante, na
gestdo de pessoas, destacam-se 0s papeis do diretor ou gestor escolar que atua como
lider e mediador responsavel por quatro dimensdes essenciais: politico-institucional,
pedagogica, administrativo-financeira e pessoal-relacional (Werle; Fonseca, 2025).

Do mesmo modo, se destaca o coordenador pedagdgico, que exerce um papel
central na articulacdo das relacdes internas e funciona como indutor das politicas
educacionais na unidade escolar. Sua atuacao é focada no suporte pedagdgico e na
formacédo continuada dos professores, visando transformar a pratica docente por meio
da reflexdo e do trabalho coletivo (Bello; Penna, 2017).

Essa estrutura de gestdo fundamenta a necessidade de ferramentas que
garantam a eficacia dos processos. O feedback justifica-se como uma dessas
ferramentas indispensaveis, pois, quando adaptado ao ambiente escolar, constitui-se
em um recurso essencial para guiar o professor em seu processo de melhoria
continua. Além disso, na educacéo, o feedback desempenha papel crucial na melhoria

das praticas pedagdgicas (Alberto, 2025).

Quadro 1 - Principais autores e contribuices sobre a escola compreendida como organizacdo

Tema Autores Principais Contribuices

Trajetéria  histérica  da | Guaraldo (2025) Apresenta a evolucdo histérica da gestédo

gestéo escolar no brasil escolar no Brasil fazendo uma andlise geral
do contexto historico e social.

Organizagdo e métodos Cury (2000) Aborda conceitos para a compreensao do que
de fato se denomina organizacdes.

O uso do feedback na | Alberto (2025) Demonstra a importancia do uso do feedback

melhoria do desempenho para a melhoria de préticas pedagégicas aos

docente doentes.

Feedback no ambiente | Cavalcante (2024) Realiza o estudo sobre a importancia da

organizacional utilizac&o do feedback nas organizacdes para

engajamento dos colaboradores.

O papel do coordenador | Bello; Penna (2017) Possuem o objetivo € identificar tendéncias na

pedagdgico funcao do coordenador pedagdgico

Gestéo escolar inclusiva e | Werle; Fonseca Apresenta conceitos importantes como a

democratica (2025) fungbes do diretor escolar, e sobre a gestéo
democrética.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Cury (2000), Bello e Penna (2017), Cavalcante (2024),
Alberto (2025), Guaraldo (2025)

A partir das contribuicdes apresentadas no Quadro 1, observa-se que a escola
pode ser compreendida como uma organizagdo complexa, composta por diferentes

sujeitos, funcdes e processos que precisam ser articulados para o alcance dos
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objetivos educacionais. Nesse contexto, a gestdo escolar assume papel estratégico,
pois organiza as atividades institucionais, coordena pessoas e favorece a construcao

de préticas voltadas a melhoria continua do ambiente educacional.

2.2 FEEDBACK COMO FERRAMENTA DE GESTAO DE PESSOAS

Para Araujo e Rothstein (2021), no contexto organizacional, o feedback é
considerado uma ferramenta motivacional fundamental para alinhar o individuo aos
interesses da organizacdo. Ou seja, sem a utilizacdo eficiente da comunicacao, 0s
resultados de determinada analise de desempenho podem gerar insatisfacdo e
comprometer o ambiente de trabalho. Além disso, o feedback favorece o
desenvolvimento de competéncias, o aumento da produtividade e a melhoria das
relacbes interpessoais, pois, de acordo com os autores, essa ferramenta pode
possibilitar uma maior chance de obter autoconhecimento pessoal e profissional em
relacdo ao desempenho, seja sobre o que faz de correto ou sobre os pontos em que
necessita de mudancas (Araujo; Rothstein, 2021).

O feedback, como ferramenta de gestdo, pode assumir diferentes formas,
variando de acordo com sua estrutura, contexto e finalidade, sendo classificado como
formal ou informal, individual ou coletivo. Segundo Assis e Braga (2024), o feedback
informal ocorre quando os colaboradores percebem que estdo aprendendo e se
desenvolvendo, e que tanto a organizag&do quanto o gestor demonstram preocupacao
genuina com as pessoas. Nesse caso, 0s gestores adotam uma postura empatica,
colocando-se no lugar do colaborador e oferecendo retornos cotidianos. Ja o feedback
formal é percebido pelos trabalhadores como uma forma de valorizacao institucional,
por meio de classificacdes e promocdes. Ele € mais estruturado e planejado,
ocorrendo normalmente em reunides e processos de avaliacdo de desempenho.

Para Laureano, Monte e Gomes, (2025) o feedback deve ser compreendido
como uma pratica estratégica, capaz de fortalecer relacdes interpessoais, consolidar
valores institucionais e impulsionar o desempenho coletivo nas organizacbes
contemporaneas. Portanto, o feedback pode ser aplicado tanto de modo individual
guanto de forma coletiva e quando bem executado ndo apenas melhora o
desempenho individual, mas também gera impacto positivo no grupo, aumentando

engajamento e produtividade.
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Pela abordagem de Barros e Matos, (2015) o feedback adequado pode exercer
influéncia direta sobre comportamentos tanto individuais, quanto coletivos no
ambiente coorporativo, 0os colaboradores que recebem orientagdes construtivas e
continuas acabam por demonstram maior proatividade e comprometimento com 0s

resultados, além de mais disposicao para o aprendizado.

Quadro 2- Principais autores e contribuicdes sobre feedbacks individual, coletivo, informal e formal
nas organizacdes

Tema Autores Principais Contribuic6es
Feedback utilizado como | Araujo; Rothstein | Demonstra a partir de estudos a importancia
ferramenta motivacional | (2021) da utilizacdo do feedback como ferramenta de
nas organizacdes gestao.

Feedback coorporativo Assis; Braga (2024) Aponta conceitos importantes como o
feedback informal e formal.

A importancia da | Laureano; Monte; | Abordam estudos e conceitos sobre a

comunicacao Gomes (2025) utilizacdo dos feedbacks de forma individual e

organizacional interna e coletiva nas as organizagfes

utilizacdo dos Feedbacks | Barros; Matos (2015)

gerenciais

Fonte: Elaborado pela autora com base em Barros e Matos (2015), Araujo e Rothstein (2021),
Laureano, Monte e Gomes (2025), Assis; Braga (2024).

As contribuicdes reunidas no Quadro 2 evidenciam que o feedback, quando
utilizado como pratica de gestdo de pessoas, pode favorecer o desenvolvimento
profissional, o alinhamento entre colaboradores e organizacdo e a melhoria das
relacOes interpessoais. No contexto educacional, essa ferramenta torna-se relevante
por possibilitar maior aproximagdo entre gestdao e docentes, contribuindo para a

orientacdo das praticas profissionais e para o fortalecimento do ambiente de trabalho.

2.3 TIPOS DE FEEDBACK E SEUS EFEITOS NAS ORGANIZACOES

De acordo com Williams (2005), o feedback pode ser classificado em quatro
categorias principais: positivo, corretivo, insignificante e ofensivo. O autor utiliza a
metafora do “balde de feedback”, no qual cada individuo possui um reservatoério
emocional que é constantemente preenchido ou esvaziado pelas interacdes recebidas
ao longo do tempo. Seguindo essa abordagem, sempre que uma pessoa recebe
algum tipo de retorno, essa informacao é direcionada a esse “balde”, que pode
apresentar “furos” decorrentes de experiéncias pessoais ou influéncias sociais, como
familia, trabalho e relagcbes interpessoais. Quando esse reservatorio se encontra
vazio, podem ser observados sinais como baixa produtividade, dificuldades de

relacionamento, desanimo, pouca iniciativa e frustracdo. Dessa forma, o feedback
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surge como uma ferramenta essencial para a manutencao do equilibrio emocional e
profissional.

Para Araujo e Rothstein (2021) o feedback permite que cada integrante da
equipe receba informacdes relevantes sobre a empresa, que podem impactar direta
ou indiretamente sua atuacdo. Ele apresenta as metas estabelecidas, evidencia
pontos fortes e fragilidades, reconhece conquistas e aponta falhas, além de indicar

como as mudangas influenciam o cotidiano organizacional e o desenvolvimento das

atividades.
Figura 1 — Os 4 Tipos de feedbacks
Feedback Positivo Feedback Corretivo
(Objetivo: Repeticao de (Objetivo: Mudancga de
comportamento) comportamento)
Feedback Ofensivo Feedback Insignificante
(Gera: Desprezo / Foca na (Gera: Resposta minima /
pessoa, nao no fato) ‘Muito bem’ genérico)

Fonte: Adaptado de Williams (2005, p. 51).

Conforme Araujo e Rothstein (2021) o feedback positivo é usado quando o
colaborador apresenta um resultado ou comportamento positivo, sendo necessario a
aplicacao de um retorno com a intencao de que isso se repita ou se mantenha, sendo
indispensavel a aplicacéo, pois desse modo é aumentada a motivacao do funcionario
e consequentemente seu COmMpromisso com a empresa.

De acordo com Williams (2005), esse tipo de retorno possui efeitos
motivacionais e “curativos”, auxiliando os individuos a superarem desafios e a se
sentirem valorizados dentro da organizacéo. Além disso, o feedback positivo favorece
a construcéao de relacdes baseadas na confianga, no respeito matuo e na valorizacéo
profissional.

O feedback corretivo conforme Araujo e Rothstein (2021), esse tipo de
feedback é utilizado para auxiliar na mudanca de comportamento. Na obra, os autores

o identificam como feedback negativo, cuja fungcéo é mostrar ao funcionario os pontos
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em que esta errando e que precisam ser melhorados para que sejam corrigidos em
atividades futuras. No entanto, sua aplicacdo exige grande habilidade do avaliador,
pois algumas pessoas podem apresentar resisténcia as questdes levantadas,
dificultando uma mudanca de comportamento mais adequada.

Quando aplicado de maneira eficiente, esse tipo de feedback estimula a
reflexdo e o desenvolvimento profissional, contribuindo para a melhoria continua do
desempenho. Williams (2005) aponta que técnicas como o questionamento orientado
podem auxiliar nesse processo, incentivando o individuo a buscar solugdes e assumir
responsabilidade por suas acgoes.

Enquanto isso o feedback para Williams (2005, p. 52), “trata-se de um feedback
tdo vago ou genérico que a pessoa que o recebe nao tem certeza de seu proposito”,
para ele esse tipo de feedback possui baixo impacto no desempenho, pois ndo permite
gue o individuo identifique quais acdes devem ser mantidas ou aprimoradas. Dessa
forma, ele falha em seu papel educativo e motivacional, ndo contribuindo de maneira
efetiva para o desenvolvimento profissional.

O feedback ofensivo pela abordagem de Araujo e Rothstein (2021) infelizmente
ainda fortemente utilizado por lideres sem preparo adequado, que acabam
conquistando apenas obediéncia em vez de colaboracao e alcance de objetivos. Isso
ocorre por meio da imposicdo e do uso autoritario do poder, tornando-se uma das
principais causas de desmotivacao dos colaboradores.

Segundo Williams (2005), esse tipo de retorno funciona como uma forma de
“punigao psicologica”, comprometendo a autoestima, a motivacdo e a confianga do
colaborador. Além disso, pode gerar ressentimento, inseguranca profissional e uma
reducao significativa da produtividade.

Quadro 3- Principais autores e contribui¢cdes sobre o uso do feedback nas organizacges e tipos de
feedbacks encontrados

Tema Autores Principais Contribui¢cdes

Feedback utilizado como | Araujo; Rothstein | Discutem sobre a utilizacdo do feedback

ferramenta motivacional | (2021) como ferramenta motivacional nas

nas organizacgdes organizacbes além da aplicacdo e aborda
guais sao seus tipos.

Feedback Williams (2005) Aborda tipos de feedbacks que podem ser
utiizados como ferramenta de gestao
organizacional.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Williams (2005) e Araujo e Rothstein (2021).

Com base nos autores apresentados no Quadro 3, verifica-se que o feedback

pode assumir diferentes formas e produzir efeitos distintos no ambiente
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organizacional. Enquanto os feedbacks positivo e corretivo tendem a contribuir para o
desenvolvimento e o aprimoramento profissional, os feedbacks ofensivo e
insignificante podem gerar desmotivacdo, inseguranca e prejuizos a comunicagao.
Dessa forma, compreender os tipos de feedback € fundamental para analisar como

essa pratica é percebida pelos docentes no contexto escolar.

2.4 FEEDBACK NA GESTAO EDUCIONAL E NA SUPERVISAO PEDAGOGICA

No contexto educacional da gestdo escolar voltada aos docentes o feedback é
uma ferramenta indispensavel, fazendo com que os professores sejam guiados por
ela no seu processo de melhoria continua e no desenvolvimento profissional e na
melhoria das préticas pedagdgicas, (Alberto, 2025).

Azevedo, Nogueira e Rodrigues (2012) afirmam que, entre as diversas
atribuicées do coordenador, acompanhar o trabalho docente e realizar a supervisao
pedagdgica sdo responsabilidades do professor coordenador, profissional que atua
como elo entre os envolvidos na comunidade educacional. O relacionamento entre
coordenador e docente € de extrema importancia para uma gestdo democratica e
eficaz, mas, para que isso ocorra, S0 necessarias estratégias bem estruturadas. O
coordenador deve estar sempre atento ao cenario que o cerca, valorizando os
profissionais de sua equipe e acompanhando os resultados. Nesse contexto, 0 uso
adequado do feedback torna-se essencial como ferramenta de gestdo, capaz de
fortalecer o clima organizacional e contribuir para a valoriza¢do do trabalho docente.

Assim, o feedback atua como ponte entre a teoria administrativa e a pratica
escolar, sendo uma ferramenta indispensavel para a efetividade da gestao
educacional. Ao integrar processos de avaliagdo, comunicagdo e desenvolvimento
profissional, ele contribui significativamente para a melhoria da qualidade da educacao

e para a constru¢do de uma cultura organizacional voltada a aprendizagem continua.

Quadro 4- Principais autores e contribuicdes sobre a importancia da coordenac¢do na supervisao
pedagdgica e o uso do feedback como ferramenta de gestao

Tema Autores Principais Contribuicées
O uso do feedback na | Alberto (2025) Aborda a importancia da retroalimentagéo
melhoria do desempenho (feedback) como uma ferramenta de gestéo
docente educacional imprescindivel.
Supervisdo pedagogica Azevedo; Nogueira; | Demonstram a importdncia do professor
Rodrigues (2012) coordenador na supervisdo dos docentes.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Azevedo, Nogueira e Rodrigues (2012) e Alberto (2025).
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As discussoes sintetizadas no Quadro 4 reforcam a importancia da supervisao
pedagogica como pratica de acompanhamento e apoio ao trabalho docente. Nesse
processo, o feedback pode atuar como instrumento de orientacdo, escuta e
desenvolvimento profissional, especialmente quando realizado de forma clara,
respeitosa e construtiva. Assim, a atuacdo da coordenacdo pedagodgica torna-se

essencial para aproximar a gestdo das necessidades cotidianas dos professores.

2.5 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL NO AMBIENTE ESCOLAR

Uma boa comunicacgao organizacional através do emprego correto do feedback
€ um elemento essencial para o funcionamento eficaz das organizac¢des, pois com ela
“é possivel estimar uma melhora no desempenho profissional, fazendo com que a
empresa alcance suas metas e, consequentemente, obtenha sucesso em um meio
cada vez mais competitivo”. (Araujo; Rothstein, 2021).

De acordo com Azevedo et al. (2024), no ambiente educacional a comunicagao
efetiva desempenha um papel fundamental na gestdo, afetando a qualidade e a
eficiéncia dos processos educativos. A comunicacao efetiva ndo se limita a simples
transmissao de informacgdes, ela envolve a criagdo de um ambiente no qual todos os
participantes se sintam compreendidos e motivados. Além disso, impacta tanto a
relacdo entre gestores, professores e alunos quanto as estratégias e praticas

pedagdgicas adotadas na instituicao.

A justificativa para a investigacdo da importancia da comunicacgéo efetiva na
gestdo educacional decorre do reconhecimento de que muitos desafios
enfrentados por instituicdes de ensino estdo relacionados a falhas na
comunicacdo. Problemas como a falta de entendimento nas instrucdes,
conflitos entre membros da equipe e a auséncia de uma visdo compartilhada
podem ser atribuidos a deficiéncias na comunicagdo. A melhoria na
comunicacao pode levar a uma gestéo eficiente, 0 que torna a analise desse
tema relevante para a pratica educacional (Azevedo et al, 2024, p.3).

No ambiente escolar, a comunicacéo interna deve ser clara, objetiva e alinhada
aos objetivos institucionais. Entretanto, quando o feedback néo € aplicado de forma
adequada, pode gerar conflitos entre os membros da equipe, interpretacbes
equivocadas e desmotivacédo entre os profissionais. Conforme apontam Azevedo et
al. (2024), é indispenséavel garantir uma comunicacdo efetiva para manter um

ambiente organizacional educacional saudavel. Nesse sentido, o uso correto do
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feedback torna-se fundamental para assegurar uma comunicacao respeitosa, eficiente

e alinhada as metas da escola.

Quadro 5- Principais autores e contribuicdes sobre a comunicacéo efetiva na gestdo educacional

Tema Autores Principais Contribuic6es
Comunicacao no | Azevedo et al. (2024) | Aborda a necessidade da importancia da
ambiente organizacional comunicacao efetiva na gestao educacional.
educacional
Feedback utilizado como | Araujo; Rothstein | Evidencia que é necessario 0 uso correto do
ferramenta motivacional | (2021) feedback para uma comunicacao
nas organizacdes organizacional eficaz.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Azevedo et al. (2024) e Araujo e Rothstein (2021).

Os autores apresentados no Quadro 5 indicam que a comunicacao
organizacional € um elemento indispensavel para o funcionamento adequado da
gestdo educacional. No ambiente escolar, falhas comunicacionais podem gerar
conflitos, interpretagcbes equivocadas e enfraquecimento das relacdes entre o0s
sujeitos da instituicdo. Nesse sentido, o feedback se apresenta como uma pratica
capaz de favorecer uma comunicacdo mais objetiva, respeitosa e alinhada aos

objetivos institucionais.

2.6 MOTIVACAO E DESEMPENHO DOCENTE

Conforme Chiavenato (2021), diversas teorias procuram interpretar de
maneiras distintas o que seria a motivacéo organizacional. O autor a define como um
processo psicologico fundamental para o comportamento individual. Entre essas
teorias, destaca-se ele destaca em sua obra a de Maslow, que se fundamenta em uma
hierarquia de necessidades humanas, divididas em: fisiol6gicas, seguranca, sociais,
autoestima e autorrealizacéo e a teoria de Herzberg que se baseia em duas categorias
de fatores: os higiénicos, relacionados as condicdes que envolvem o individuo no
trabalho, como ambiente fisico, salario, politicas da organizacao, estilo de lideranca,
clima de relagcbes entre direcdo e empregados, regulamentos internos e
relacionamento com colegas; e 0s motivacionais, que sao intrinsecos a pessoa, como
realizacéo pessoal, reconhecimento e avanco na carreira.

Em sintese, ambas as teorias partem da premissa de que ha formas mais
eficazes de estimular os individuos, seja por meio do reconhecimento da hierarquia
das necessidades humanas ou pela utilizacdo de fatores motivacionais aliados ao

enriguecimento das fungdes desempenhadas.



29

Souza e Campos (2025) em suas pesquisas trazem evidéncias de que o0s
docentes buscam um ambiente de trabalho que valorize suas contribui¢cdes, além de
oferecer oportunidades de desenvolvimento profissional e reconhecimento de seus
esforcos, elementos considerados fundamentais para promover a realizacao

profissional e a satisfacao no trabalho.

A motivacao exerce um papel crucial na satisfacdo com o trabalho e no
desempenho dos docentes em uma escola publica. Os resultados mostram
gue a motivacao estd diretamente ligada a satisfacdo no ambiente de
trabalho, influenciando o empenho e a dedicacéo dos professores. Quando
os docentes se sentem valorizados e reconhecidos, sua motivacdo aumenta,
levando a um desempenho mais eficiente e comprometido. Em contraste, a
falta de motivacéo e satisfacdo pode resultar em um desempenho negativo,
prejudicando a qualidade da educagéo oferecida (Souza; Campos, 2025, p.

14).
Dessa forma, evidencia-se que a motivacdo é um elemento determinante para
a qualidade do ensino, uma vez que influencia diretamente o desempenho e a
dedicacao dos docentes. A valorizacdo e o reconhecimento profissional ndo apenas
fortalecem o compromisso dos professores com sua pratica pedagoégica, mas também
contribuem para a construcdo de um ambiente escolar mais positivo e produtivo,
refletindo na melhoria da educacéo oferecida a comunidade.

Quadro 6 — Principais autores e contribuicdes sobre motivacdo na organizacao e desempenho
docente

Tema Autores Principais Contribuicées
Comportamento Chiavenato (2021) Aborda em sua obra o conceito de motivagéo
Organizacional organizacional e as teorias motivacionais.

Motivacdo na satisfacdo e | Souza e Campos | Discutem em sua pesquisa que a motivagcao

no desempenho docente | (2025) esta ligada diretamente a satisfacdo e
desempenho no ambiente de trabalho dos
docentes.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Chiavenato (2021) e Souza e Campos (2025).

A partir das contribuicdes reunidas no Quadro 6, percebe-se que a motivacao
e o desempenho docente estdo relacionados as condigcdes organizacionais, ao
reconhecimento profissional e as relagdes estabelecidas no ambiente de trabalho.
Quando os professores se sentem valorizados e acompanhados pela gestao, ha maior
possibilidade de engajamento e comprometimento com suas atividades. Dessa forma,
o feedback pode ser compreendido como uma ferramenta que contribui para a

percepcao de valorizacdo e para o fortalecimento da atuac&o docente.
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2.7 CLIMA ORGANIZACIONAL E VALORIZACAO DOCENTE

Lima et al. (2024), afirma que quando o ambiente de trabalho apresenta uma
cultura e um clima organizacional favoraveis aos colaboradores, os beneficios
ultrapassam o bem-estar individual. Uma cultura solida, fundamentada em valores
compartilhados e principios éticos, fortalece o sentimento de pertencimento e constroi
um propasito coletivo entre os membros da equipe.

Ademais Lima et al. (2024), em seus estudos destaca que a efetividade da
gestao organizacional pode ser percebida pelos niveis de motivacdo e engajamento
dos professores, e isso influencia diretamente sua satisfacdo no trabalho. Elementos
como reconhecimento, oportunidades de crescimento e condicbes adequadas de
atuacdo sao apontados como fatores decisivos para uma gestao eficiente. Uma
administracdo bem estruturada ndo apenas aprimora o ambiente laboral, mas também
contribui de forma significativa para elevar a satisfacdo dos docentes. Nesse contexto,
a valorizagdo profissional, o incentivo ao desenvolvimento continuo e a oferta de
condigbes de trabalho favoraveis configuram-se como aspectos centrais para
promover a satisfacdo no ambito educacional.

A valorizacao dos profissionais do ensino envolve tanto as condi¢cdes quanto o
ambiente de trabalho em que os docentes estéo inseridos. Esta prevista no art. 206
da Constituicdo Federal de 1988 (Brasil, 1988), que estabelece que essa valorizacao
deve ocorrer por meio da implantacdo de planos de carreira, da garantia de piso
salarial e do ingresso na docéncia mediante concurso publico de provas e titulos.

Como destacam Araujo e Rothstein (2021), no ambiente organizacional o
feedback é considerado uma ferramenta essencial para a manutencdo do clima
organizacional e motivacional, sendo fundamental para alinhar o individuo aos
objetivos da instituicAo. Nesse sentido, como abordados pelos autores o uso
estratégico do feedback configura-se como um instrumento de gestdo relevante,
capaz de promover um ambiente saudavel, valorizar o trabalho docente e contribuir

para melhores resultados educacionais.
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Quadro 7- Principais autores e contribuicdes sobre a necessidade do uso do feedback para um bom
desempenho do clima organizacional

Tema Autores Principais Contribuicées
Gestdo da cultura e do | Lima et al. (2024) Apresenta em seus estudos, que um clima
clima organizacional para organizacional favoravel contribui de forma
a satisfacao docente significativa para elevar a satisfacdo dos
docentes.

Feedback utilizado como | Araujo; Rothstein | Cita em sua obra que o feedback é
ferramenta motivacional | (2021). fundamental para a manutencdo do clima
nas organizacdes organizacional.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Lima et al. (2024) e Araujo e Rothstein (2021).

O Quadro 7 evidencia que o clima organizacional e a valorizagdo docente sédo
aspectos diretamente relacionados a forma como a gestdo se comunica e conduz suas
praticas institucionais. Um ambiente escolar marcado por diadlogo, reconhecimento e
respeito tende a favorecer relacdes mais saudaveis e produtivas. Nesse contexto, 0
uso adequado do feedback pode contribuir para o fortalecimento do clima
organizacional, ao promover maior clareza nas orientacdes e reconhecimento do

trabalho desenvolvido pelos docentes.

2.8 ESTUDOS EMPIRICOS NO CONTEXTO DA PESQUISA

Pesquisas realizadas por Alberto (2025), no contexto da supervisdo pedagogica
revelam que o feedback constitui 0 elo fundamental entre a observacéo da prética e a
melhoria efetiva da atividade docente. Contudo, resultados de estudos de caso
apontam fragilidades criticas, como a falta de formacéo especializada, pois embora
muitos supervisores tenham experiéncia como docentes, a maioria necessita de
formacéo especializada em supervisédo pedagdgica.

Conforme Azevedo et al. (2024), a efichcia da gestdo escolar esta
intrinsecamente ligada a comunicacao efetiva, que impacta diretamente a relacao
entre gestores, professores e a comunidade. Estudos indicam que falhas na
comunicacdo como o uso de jargdes técnicos, falta de clareza e resisténcia ao dialogo
gue geram conflitos internos e prejudicam a motivacédo dos docentes. Por outro lado,
guando a gestdo promove uma cultura de feedback baseada na transparéncia e no
respeito multicultural, observa-se uma melhora significativa no desempenho escolar e
no engajamento dos envolvidos

Segundo Lopes e Bolacha (2024), desafios como a falta de clareza nos critérios

de avaliacdo, o uso inadequado do feedback e as limitacbes de recursos e suporte
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sao particularmente evidentes em quase todos o0s subsistemas de ensino. Nessas
circunstancias, os supervisores enfrentam dificuldades que comprometem a eficacia
da supervisdo pedagogica, ocasionando impactos negativos tanto no desempenho
profissional dos professores quanto na qualidade do ensino.

Observa-se que o feedback desempenha um papel central na supervisdo
pedagdgica, funcionando como ponte entre a observacdo da pratica docente e a
melhoria efetiva do ensino. Entretanto, a auséncia de formacao especializada dos
supervisores e as falhas na comunicacao institucional revelam fragilidades que
comprometem a eficacia desse processo. Quando a gestdo escolar promove uma
cultura de didlogo transparente, respeitosa e multicultural, os resultados mostram
avancos significativos no desempenho e na motivagdo dos professores.

Assim, apesar dos progressos ja alcancados, permanece a necessidade de
aprofundar pesquisas que investiguem como o feedback estruturado pode impactar
diretamente o cotidiano dos docentes, especialmente em escolas publicas estaduais.
Essa investigacdo € fundamental para compreender as praticas de supervisdo mais
consistentes podem reduzir problemas como a desmotivagao e o baixo desempenho,
aproximando a teoria administrativa da realidade pratica das instituicdes escolares e
contribuindo para uma educacéo de maior qualidade e equidade.

Quadro 8- Principais autores e contribuicdes sobre o uso do feedback para melhoria no desempenho
rofissional docente e no clima organizacional
Tema Autores Principais Contribuices
Qualidade da Supervisdo | Alberto (2025) Analisa o feedback como elo entre
observacdo e melhoria, destacando a
necessidade de formacdo especializada
supervisdo na pedagdgica.
Comunicacéo Efetiva Azevedo et al. (2024) | Demonstra que a clareza na comunicacao
escolar é o que sustenta o sucesso da gestédo

e evita confltos e melhora o clima
organizacional através do uso do feedback.

Supervisdo pedagdégica e | Lopes; Bolacha | Analisam o contributo da supervisao
desempenho profissional | (2024) pedagoégica no desempenho profissional dos
dos professores professores

Fonte: Elaborado pela autora com base em Azevedo et al. (2024), Lopes e Bolacha (2024) e Alberto
(2025).

As contribuicdes apresentadas no Quadro 8 demonstram que o feedback no
contexto educacional tem sido associado a melhoria da comunicagdo, ao
acompanhamento pedagdgico e ao desenvolvimento profissional docente. Entretanto,
os estudos também apontam desafios relacionados a falta de clareza, ao uso

inadequado dessa ferramenta e a necessidade de maior preparo dos gestores e
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supervisores. Assim, os elementos discutidos neste referencial tedrico oferecem base
para compreender, de forma descritiva, como os docentes percebem os efeitos do

feedback nas escolas estaduais investigadas.
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3 METODOLOGIA

Nesta secdo sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos adotados para
a realizacdo desta pesquisa. Sao descritos o tipo de pesquisa desenvolvido, a
populacdo e a amostra investigadas, bem como os instrumentos utilizados para a
coleta de dados e as técnicas empregadas para a analise e interpretacdo das
informagdes obtidas.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A presente pesquisa caracteriza-se como aplicada, descritiva e interpretativa,
de abordagem quantitativa, realizada por meio de pesquisa de campo e estruturada
sob a estratégia de estudo de casos multiplos, conforme Eisenhardt (1989).

A pesquisa é classificada como aplicada e descritiva, pois buscou reconhecer,
organizar e analisar caracteristicas relacionadas as praticas de feedback no contexto
da gestdo educacional. Conforme Gil (2008), as pesquisas descritivas tém como
finalidade principal descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou
fendmeno, possibilitando a analise sistematica dos dados coletados, e interpretativa,
por entender o fendmeno pesquisado através da compreensao dos dados.

Em relacdo a abordagem, trata-se de uma pesquisa quantitativa, uma vez que
os dados foram obtidos por meio de questionario estruturado, possibilitando a
mensuracao de percepcoes, frequéncias e tendéncias relacionadas ao feedback no
ambiente escolar. Segundo Marconi e Lakatos (2017), a abordagem quantitativa
permite o tratamento objetivo dos dados, favorecendo a utilizacdo de procedimentos
estatisticos para organizar, interpretar e apresentar os resultados de forma
estruturada.

A pesquisa também se configura como de campo, pois a coleta de dados foi
realizada diretamente junto aos docentes vinculados as escolas estaduais do
municipio de Rio Brilhante — MS. De acordo com Prodanov e Freitas (2013), a
pesquisa de campo permite investigar fendbmenos em seu contexto real, aproximando
0 pesquisador da realidade vivenciada pelos participantes.

No que se refere a estratégia metodoldgica, adotou-se o estudo de casos
multiplos, considerando cada escola estadual participante como uma unidade de

analise. Conforme Eisenhardt (1989), esse tipo de estudo permite compreender
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fendbmenos organizacionais a partir da analise de diferentes casos, possibilitando a
identificacdo de padrbes, semelhancas e diferencas entre as unidades investigadas.
Nesta pesquisa, as etapas do estudo de casos multiplos conforme Eisenhardt

(1989) foram operacionalizadas da seguinte forma (Quadro 9).

Quadro 9 — Etapas do estudo de casos miltiplos e aplicacdo na pesquisa

Etapas do estudo de casos multiplos | Aplicacdo nesta pesquisa

O estudo delimitou como fenémeno central o feedback
Delimitag@o do fendmeno investigado realizado pela gestdo educacional e seus efeitos
percebidos pelos docentes.

As escolas estaduais participantes de Rio Brilhante —
MS foram definidas como unidades de analise.

Os participantes foram os docentes vinculados as
escolas selecionadas, mediante adeséo voluntaria.

Foi utilizado questionario estruturado, aplicado de forma
padronizada aos docentes.

Os dados foram coletados junto aos professores de
cada escola participante.

Os resultados poderao ser observados por escola,

Selecdo dos casos

Definicdo dos sujeitos da pesquisa

Defini¢cdo do instrumento de coleta

Coleta de dados nos casos

Andlise individual dos casos identificando caracteristicas especificas de cada
unidade.
Os dados das escolas serdo comparados para
Analise comparativa entre 0s casos identificar semelhancgas, diferengas e padrdes nas

percepcdes docentes.

Os achados serao discutidos a luz da literatura sobre
Interpretag&o dos resultados feedback, gestao educacional e praticas
organizacionais.

Fonte: Elaborado pela autora a parti de Eisenhardt (1989).

A delimitacdo do fenbmeno investigado, correspondente ao feedback na gestéo
educacional; selecdo dos casos, representados pelas escolas estaduais participantes;
definicdo dos instrumentos de coleta, por meio de questionario estruturado; coleta de
dados em cada unidade escolar; organizacdo e andlise individual dos casos;
comparacao entre 0s casos; e interpretacdo dos resultados a luz da literatura sobre
feedback, gestdo educacional e praticas organizacionais no ambiente escolar. Dessa
forma, a pesquisa buscou compreender tanto as particularidades de cada escola

guanto os padrdes comuns observados no conjunto dos casos analisados.

3.2 CONTEXTO DA PESQUISA E SELECAO DOS CASOS

O municipio de Rio Brilhante estéa localizado no estado de Mato Grosso do Sul
e integra a regido da Grande Dourados. Sua economia esta fortemente relacionada a
agropecuaria, ao setor sucroenergético e a outras atividades produtivas vinculadas a

dindmica regional. De acordo com o0 Censo Demografico de 2022, o municipio possuia
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37.601 habitantes, com estimativa populacional de aproximadamente 40.419 pessoas
para o ano de 2025.

A pesquisa foi realizada nas escolas estaduais de Rio Brilhante-MS,
compreendidas como espagos organizacionais nos quais a gestdo escolar exerce
papel relevante no acompanhamento, na orientacéo e no desenvolvimento do trabalho
docente. No desenho metodoldgico adotado, as escolas participantes foram definidas
como unidades de andlise, sendo cada uma considerada um caso especifico.

A escolha das trés escolas estaduais justifica-se pelo fato de serem as Unicas
instituicbes dessa categoria no municipio. Essa delimitacdo permitiu observar as
percepcbes dos docentes sobre o feedback em diferentes contextos escolares
pertencentes a mesma rede de ensino. Além disso, a proximidade da pesquisadora
com o campo empirico, por residir no municipio e conhecer parte da realidade escolar
local, contribuiu para a viabilidade da coleta de dados.

Essa definicdo esta alinhada a l6gica dos estudos de casos multiplos proposta
por Eisenhardt (1989), pois possibilita comparar os casos, identificar aproximacoes e
diferencas e organizar os dados de forma mais consistente. Assim, o contexto da
pesquisa foi delimitado pelas escolas estaduais de Rio Brilhante-MS, tendo como foco
os docentes que atuam nessas instituicbes e suas percepcdes sobre os efeitos do
feedback realizado pela gestdo educacional.

Com o objetivo de preservar o anonimato das instituicbes participantes, as
escolas foram identificadas ao longo da pesquisa como Escola 1, Escola 2 e Escola
3. Essa medida buscou evitar a exposicao institucional e garantir que os dados fossem
apresentados de forma ética, respeitando os principios de confidencialidade da

pesquisa.

3.3 POPULACAO E AMOSTRA

A populacéo-alvo da pesquisa compreendeu os docentes atuantes nas escolas
estaduais do municipio de Rio Brilhante — MS. A amostra foi composta por professores
gue aceitaram participar voluntariamente do estudo, mediante resposta ao
guestionario disponibilizado.

Utilizou-se a técnica de amostragem nao probabilistica por conveniéncia e
adesdo, uma vez que o0s participantes ndo foram selecionados por sorteio ou

aleatorizacdo, mas conforme critérios de acessibilidade, disponibilidade e
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concordancia em participar da pesquisa. Essa forma de amostragem mostrou-se
adequada ao contexto do estudo, considerando que o acesso aos docentes dependeu
da autorizagdo institucional, da disponibilidade dos participantes e da adesao
voluntaria ao instrumento de coleta.

No contexto do estudo de casos multiplos, os docentes respondentes
constituiram os sujeitos vinculados a cada unidade de analise. Assim, em cada escola
participante, foram considerados os professores que responderam ao questionario,
permitindo reunir evidéncias sobre o fendmeno investigado em diferentes casos. Ao
final do periodo de coleta, a pesquisa contou com a resposta de 40 docentes: 17 da
Escola 1, 15 da Escola 2 e 8 da Escola 3.

Embora a amostra ndo permita generalizacdes estatisticas para toda a
populacdo docente, ela possibilita analisar as percepcdes dos participantes em
relacdo as praticas de feedback adotadas pela gestdo escolar. Dessa forma, a
relevancia da amostra esta relacionada a possibilidade de compreender o fendmeno
nas unidades analisadas, observando convergéncias, divergéncias e padrbes entre

0S casos.

3.4 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

O instrumento utilizado para a coleta de dados foi um questionario estruturado,
elaborado com base nos objetivos da pesquisa e nos principais constructos discutidos
no referencial tedérico, especialmente aqueles relacionados ao feedback, a gestédo
educacional, a comunicacgdo organizacional, ao desempenho e a motiva¢ao docente.
A escolha desse instrumento mostrou-se adequada a abordagem quantitativa e
descritiva do estudo, pois possibilitou a padronizacdo das respostas e a posterior
organizacéo dos dados por meio de procedimentos estatisticos.

O questionario (Apéndice B) foi desenvolvido na plataforma Google Forms e
composto por 31 questdes fechadas ancoradas na escala likert, distribuidas em quatro
blocos. O primeiro bloco, composto pelas questbes de 1 a 6, teve como finalidade
caracterizar o perfil sociodemografico e o vinculo de trabalho dos docentes
participantes, contemplando informagcbes como faixa etaria, género, vinculo
empregaticio, carga horaria semanal, escola de atuagéo e turno de trabalho. Essas
guestBes tiveram carater descritivo, visando contextualizar os respondentes da

pesquisa.
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O segundo bloco, correspondente as questdes de 7 a 14, foi elaborado com o
objetivo de identificar os tipos de feedback percebidos pelos docentes no contexto da
gestdo educacional. Para sua construgcédo, foram consideradas, principalmente, as
contribuicbes de Williams (2005), que classifica o feedback em positivo, corretivo,
ofensivo e insignificante, bem como os estudos de Araujo e Rothstein (2021), Assis e
Braga (2024), Barros e Matos (2015) e Laureano, Monte e Gomes (2025), que
discutem o feedback como ferramenta de gestdo de pessoas, suas modalidades e
seus efeitos no ambiente organizacional.

O terceiro bloco, composto pelas questdes de 15 a 22, buscou analisar a
percepcdo dos docentes sobre a influéncia do feedback na comunicagéo
organizacional. As questdes desse bloco foram fundamentadas nas abordagens de
Azevedo et al. (2024), Araujo e Rothstein (2021) e Barros e Matos (2015), autores que
discutem a importancia da comunicacdo efetiva, dos feedbacks gerenciais e das
relacdes internas para o funcionamento das organizagdes, especialmente no contexto
educacional.

O quarto bloco, formado pelas questdes de 23 a 31, teve como finalidade
verificar a relacdo entre a utilizacdo do feedback e o0s niveis percebidos de
desempenho e motivacdo docente. Para isso, foram utilizados como base teérica os
estudos de Chiavenato (2021), Souza e Campos (2025), Lima et al. (2024), Alberto
(2025), Lopes e Bolacha (2024) e Dias (2022), que abordam aspectos relacionados a
motivacdo organizacional, ao desempenho profissional, ao clima organizacional, a
valorizac&o docente e ao acompanhamento pedagdgico.

Além disso, as questfes relacionadas a gestdo educacional, a supervisao
pedagdgica e a atuacao da coordenacao escolar foram apoiadas nas contribui¢cdes de
Alberto (2025), Azevedo, Nogueira e Rodrigues (2012), Bello e Penna (2017) e Werle
e Fonseca (2025). Dessa forma, o0 questionario buscou articular os objetivos
especificos da pesquisa as categorias tedricas mobilizadas no estudo, permitindo
levantar dados sobre a percepcdo dos docentes acerca dos efeitos do feedback

realizado pela gestdo educacional nas escolas estaduais investigadas.

3.5 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada entre os dias 02 e 17 de junho de 2026, por

meio de abordagens presenciais e online. O questionario, elaborado na plataforma
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Google Forms, foi disponibilizado aos diretores das trés instituicdbes de ensino e
divulgado pelo aplicativo WhatsApp. Além disso, foram realizadas visitas as escolas
durante os intervalos dos professores, momento em que foram entregues QR Codes
individuais com a identificacdo da finalidade da pesquisa, visando ampliar o numero
de respondentes.

Antes do inicio das perguntas, foi apresentado aos participantes o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) (Apéndice A), contendo informacdes sobre
0s objetivos da pesquisa, sua natureza académica, o0 carater voluntario da
participacdo e a garantia de anonimato. A coleta observou os principios éticos da
Resolucdo n° 466/2012 e da Lei Geral de Protecdo de Dados Pessoais (LGPD),
assegurando aos docentes a possibilidade de n&o participacdo ou desisténcia, sem
qualquer prejuizo.

No percurso do estudo de casos multiplos, essa etapa correspondeu a coleta
de evidéncias em cada unidade de andlise. As respostas foram organizadas
considerando o vinculo dos participantes com as escolas investigadas, possibilitando
a andlise dos dados tanto por escola quanto de forma conjunta. Esse procedimento
estd alinhado a logica proposta por Eisenhardt (1989), ao reunir informacfes em
diferentes unidades organizacionais para posterior comparacao entre 0S casos.

As respostas foram tratadas de forma agrupada, sem identificacdo nominal dos
participantes, das funcbes especificas desempenhadas ou de qualquer informacéo
que pudesse expor individualmente os respondentes. Também se buscou preservar a
identidade das escolas participantes, especialmente na apresentacéo e discusséo dos
resultados. Dessa forma, os dados coletados foram utilizados exclusivamente para
fins académicos, respeitando a integridade dos participantes, a confidencialidade das

informacdes e o compromisso ético com a producao do conhecimento cientifico.

3.6 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

Os dados coletados foram analisados por meio de procedimentos de estatistica
descritiva, com o objetivo de organizar, sintetizar e interpretar as respostas dos
participantes. Para as variaveis de caracterizacdo dos respondentes, foram
consideradas frequéncias absolutas, frequéncias relativas e percentuais. Ja para as
guestdes estruturadas em escala Likert, foram utilizadas medidas descritivas, como

média e desvio padrdo, além da distribuicAo percentual das respostas. Esse
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procedimento permitiu identificar tendéncias nas percepcdes dos docentes sobre o
feedback praticado pela gestédo escolar. Para o tratamento e a organizacdo dos dados,
foram utilizados os softwares Microsoft Excel e SPSS.

Inicialmente, os dados foram tabulados e organizados conforme as dimensodes
do questionario. Em seguida, realizou-se a analise descritiva dos resultados,
buscando apresentar como os docentes percebem os tipos de feedback recebidos, a
frequéncia dessas praticas e seus possiveis efeitos no ambiente educacional.

Considerando a estratégia de estudo de casos mdltiplos, a analise foi
conduzida em duas etapas complementares. A primeira consistiu na analise individual
dos casos, observando os resultados de cada escola participante de forma especifica.
Essa etapa permitiu identificar caracteristicas préprias de cada unidade escolar, como
a frequéncia do feedback, os tipos de retorno percebidos pelos docentes e os efeitos
atribuidos a essas praticas no cotidiano escolar.

A segunda etapa correspondeu a comparagao entre 0s casos, realizada por
meio da interpretacdo dos dados obtidos em cada escola. Essa comparacéo teve
como finalidade identificar aproximagodes, diferencas e padrdes nas percepc¢des dos
docentes. Conforme Eisenhardt (1989), a comparacdo entre casos contribui para
fortalecer a interpretacdo dos resultados, pois permite observar regularidades e
contrastes entre diferentes unidades de analise.

Por fim, os resultados foram interpretados a luz da literatura sobre feedback,
gestdo educacional e préaticas organizacionais no ambiente escolar. Essa etapa
permitiu relacionar os achados da pesquisa com o referencial tedrico, verificando de
gue forma os dados dialogam com os estudos existentes sobre o tema.

Dessa forma, a analise dos dados buscou apresentar os resultados de maneira
organizada e coerente com os objetivos da pesquisa. Além da descricdo geral das
respostas, procurou-se observar as particularidades de cada escola e comparar, por
meio da interpretacdo dos dados, as percepcdes dos docentes entre as unidades
investigadas. Esse procedimento permitiu articular os dados quantitativos aos
objetivos do estudo, contribuindo para a compreensdo dos efeitos percebidos do

feedback na gestao educacional.
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3.7 USO ETICA DA INTELIGENCIA ARTIFICIAL

Em conformidade com a Portaria CNPq n° 2.664, de 6 de marco de 2026, que
institui a Politica de Integridade na Atividade Cientifica no ambito do Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (CNPq), declara-se o uso de
ferramentas de Inteligéncia Artificial (IA) como apoio no desenvolvimento deste
trabalho. Especificamente, utilizou-se o modelo de linguagem ChatGPT, na verséo
GPT-4, para auxiliar na reorganizagcao da estrutura textual, na melhoria da fluidez da
escrita e na revisao ortografica e gramatical. Aléem disso, a ferramenta NotebookLM
foi utilizada como suporte a sistematizacdo de informacfes e a geracdo de figuras,
com a finalidade de favorecer a organizacéo visual de conteudos relacionados ao
estudo.

Ressalta-se que as ferramentas de IA ndo foram empregadas para a
elaboracéo de conteudo original, analise de dados, formulacéo de ideias ou definicdo
dos encaminhamentos teoricos, metodolégicos e analiticos da pesquisa. Todo o
escopo conceitual, metodolégico e interpretativo € de autoria exclusiva do
pesquisador, desenvolvido sob orientacdo docente.

O uso das ferramentas restringiu-se a funcbes de apoio linguistico,
organizacional e visual, tais como: sugestdes de reformulacdo de frases para maior
clareza, verificacdo de concordancia verbal e nominal, padronizacdo do estilo
académico conforme as normas da ABNT e apoio & composigdo visual de figuras.
Todas as sugestdes e materiais gerados com auxilio da IA foram criteriosamente
revisados, ajustados e validados pela autora antes de sua incorporacao ao texto final,
garantindo a originalidade, a responsabilidade intelectual e a integridade académica

do contetdo apresentado.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta se¢do, sdo apresentados e discutidos os resultados obtidos. A exposicéo
esta organizada em quatro blocos principais, alinhados aos objetivos especificos da
pesquisa. O primeiro bloco delineia o perfil sociodemografico e o vinculo de trabalho
dos docentes. O segundo bloco investiga os tipos de feedback utilizados na gestao
educacional das escolas estaduais selecionadas. O terceiro bloco analisa a percepcao
dos docentes sobre a influéncia do feedback na comunicacéo organizacional. Por fim,
0 quarto bloco verifica a relacao entre a utilizacdo do feedback e os niveis percebidos
de desempenho e motivagcdo docente. Os dados sao ilustrados por meio de
infogréficos, acompanhados de porcentagens e numero de respondentes por escola,

estabelecendo-se, em seguida, um dialogo com a literatura cientifica pertinente.

4.1 PERFIL SOCIODEMOGRAFICO E VINCULO DE TRABALHO

O Bloco 1 tracou o perfil dos respondentes em relacéo a faixa etéria, género,
vinculo empregaticio, carga horaria semanal, escola de origem e turno de atuagéo. Na
pergunta 01 foi coletado a faixa etaria dos respondentes a Escola 1, a maior parte dos
respondentes (41,2%) tem acima de 51 anos, seguidos pela faixa de 31 a 40 anos
(23,5%). Na Escola 2, predominam as faixas de 26 a 30 anos e 31 a 40 anos (26,7%
cada), com presenca expressiva de 22 a 25 anos (20,0%). Na Escola 3, destaca-se a
faixa de 41 a 50 anos (50,0%), apontando para um corpo docente mais experiente
(Figura 2).



Figura 2 - Idade dos respondentes
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).
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A segunda pergunta do questionario estava relacionada ao género dos

profissionais, foram identificados apenas os géneros masculino e feminino como

demostra a Figura 3.



Figura 3 - Género dos respondentes
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).

A Escola 1 apresenta maioria masculina (52,9% homens vs. 47,1% mulheres).

Nas Escolas 2 e 3, as mulheres sdo maioria: 66,7% e 75,0%, respectivamente.
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Em relacdo a questdo 03 do questionario que perguntava a relagédo de vinculo

trabalhista dos professores é identificado no quadro 12 a Escola 1 € a Unica com

equilibrio entre concursados (52,9%) e contratados temporarios (47,1%). Nas Escolas

2 e 3, o vinculo temporario predomina amplamente: 93,3% e 62,5%, respectivamente,

indicando alta rotatividade docente (Figura 4).
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Figura 4 - Vinculo de Trabalho
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Na Figura 5 a seguir € demonstrado a questdo 04 que pergunta a carga horaria
dos professores, sendo nele representado a Escola 1 que concentra a maior parte dos
docentes na faixa de 31 a 44 horas semanais (52,9%). Na Escola 2, predomina a
carga de até 20 horas (46,7%). A Escola 3 divide-se entre 31 a 44 horas (50,0%) e até
20 horas (37,5%).
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Figura 5 - Carga Horaria de Trabalho
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Na questédo 5, Figura 6, todos os respondentes de cada escola assinalaram
exclusivamente a sua propria escola, confirmando a validade da identificagdo por
unidade: Escola 1 (n=17; 100%), Escola 2 (n=15; 100%) e Escola 3 (n=8; 100%).
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Figura 6 — Escolas de vinculo dos respondentes
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Em relacdo a questdo 06 questionou sobre os turnos de trabalho nas

instituices (Figura 7).

Figura 7- Turno de trabalhado nas escolas
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Na Escola 1, o turno matutino é predominante (41,2%), seguido de Matutino e
Vespertino combinados (23,5%). Na Escola 2, o vespertino lidera (40,0%), seguido do
matutino (33,3%). Na Escola 3, o matutino € amplamente majoritario (75,0%).
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4.2 TIPOS DE FEEDBACK UTILIZADOS NA GESTAO EDUCACIONAL

O objetivo do Bloco 2 é responder ao Objetivo Especifico 1 da pesquisa, que
consiste em identificar os tipos de feedback utilizados na gestdo educacional das
escolas estaduais de Rio Brilhante — MS. As questdes deste bloco investigaram a
frequéncia, natureza e qualidade dos feedbacks recebidos pelos docentes, os
resultados séo apresentados em frequéncia absoluta (n), percentual (%) e média por
escola, além do desvio padrédo permitindo uma analise comparativa entre as
instituicdes participantes.

Na questdo 7, cuja pergunta foi “A gestdo escolar realiza frequentemente
feedbacks sobre meu trabalho docente?”, a média de (3,73) indica que os docentes
tendem a concordar que a gestdo realiza feedbacks com frequéncia. Entretanto, o
desvio-padrao de 1,53 revela elevada divergéncia entre as respostas, indicando que
essa prética ndo ocorre de forma uniforme em todas as escolas. Desse modo, embora
seja identificado o uso do feedback, a forma como ele € empregado requer maior
atencdo, visto que sua utilizacdo inadequada ou a auséncia dessa pratica pode gerar
impactos negativos no ambiente escolar. Nesse sentido, o uso frequente do feedback
na educacdo € amplamente reconhecido como um dos elementos mais importantes
para o sucesso do processo de ensino-aprendizagem e para a promocao de relagdes
saudaveis no contexto escolar (Silva, 2024).

A Escola 2 apresentou a maior concordancia: 66,7% responderam "Concordo
Totalmente" média 4,00. A Escola 1 também indicou resultado positivo, com 35,3%
concordando totalmente e média de 3,65. A Escola 3 obteve a menor média 3,38, com

25,0% discordando totalmente da frequéncia dos feedbacks (Figura 8).
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Figura 8 - Frequéncia de feedbacks no trabalho docente
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).

A questdo 08 buscou identificar se os docentes percebem a predominancia de
feedbacks positivos nas instituicbes de ensino, por meio da afirmativa: “Os feedbacks
recebidos sdo predominantemente positivos e marcados por elogios?” A Escola 2
apresentou a maior média (3,80), seguida da Escola 1 (3,35) e da Escola 3 (3,00), na
qual 50,0% dos participantes optaram pela resposta neutra.

A média geral de 3,45 indica tendéncia de concordancia quanto ao predominio
de feedbacks positivos. Entretanto, o desvio-padréo de 1,43 evidencia diferencas na
percepcdo dos docentes, sugerindo que essa pratica ainda ndo ocorre de forma
homogénea entre as instituicbes (Figura 9).

Os resultados corroboram Souza e Campos (2025), que destacam o
reconhecimento e o apoio da gestéo escolar, por meio de feedbacks positivos, como
fatores essenciais para a satisfacdo no trabalho, a motivacdo e o aumento da

produtividade docente.
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Figura 9 - Identificacdo de feedbacks positivos
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).

A questdo 09 buscou identificar a percepcdo dos docentes quanto ao
recebimento de feedbacks corretivos, por meio da afirmativa: “Recebo frequentemente
feedbacks corretivos com orientagdes claras e construtivas.” A Escola 2 apresentou a
maior média (3,93), seguida da Escola 3 (3,50) e da Escola 1 (3,29), que apresentou
maior divergéncia entre os participantes.

A média geral de 3,58 indica que os docentes tendem a concordar que recebem
feedbacks corretivos acompanhados de orientacdes claras e construtivas. Entretanto,
o desvio-padrao de 1,32 evidencia que essa pratica ndo € percebida de forma
homogénea entre os participantes, sugerindo diferencas na frequéncia e na qualidade
desse tipo de feedback entre as escolas (Figura 10).

Os resultados corroboram Ramalho, Rocha e Lopes (2020), que afirmam que
o feedback corretivo tem como finalidade orientar o profissional na melhoria de
comportamentos e praticas, favorecendo o aperfeicoamento do desempenho. Dessa
forma, a pesquisa reforca a importancia de que esse feedback seja conduzido de
maneira clara, respeitosa e construtiva para contribuir com o desenvolvimento
continuo dos docentes.
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Figura 10 - Recebimento de feedbacks corretivos
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).

A questdo 10 analisou a percepcao dos docentes sobre a existéncia de
feedbacks vagos, genéricos ou insignificantes, por meio da afirmativa: “Os feedbacks
da gestdo sdo, na maioria das vezes, vagos, genéricos ou insignificantes.” Por se
tratar de uma afirmativa de sentido negativo, predominou a discordancia entre os
participantes. A Escola 1 apresentou a maior discordancia, com média de 2,12,
seguida da Escola 3 (2,00) e da Escola 2 (2,47).

A média geral de 2,23 indica que os docentes, em sua maioria, ndo consideram
os feedbacks recebidos vagos ou sem relevancia. Entretanto, o desvio-padréo de 1,49
evidencia diferencas na percepcdo dos participantes, sugerindo que ainda existem
situacbes em que o feedback néo é suficientemente claro ou especifico (Figura 11).

Os resultados corroboram Silva (2024), que afirma que um feedback eficaz
deve ser claro, especifico e baseado em comportamentos observaveis. Segundo o
autor, a falta de especificidade reduz a efetividade do feedback, dificultando a
compreensao das acdes que devem ser mantidas ou aprimoradas. Assim, embora a
percepcao geral seja positiva, os resultados indicam a necessidade de aperfeicoar

essa pratica para torna-la mais objetiva e eficaz.
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Figura 11 — Identificagdo de feedbacks insignificantes
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).

A questdo 11 buscou identificar a ocorréncia de feedbacks ofensivos no
ambiente escolar por meio da afirmativa: “Ja recebi feedbacks ofensivos,
desrespeitosos ou constrangedores da gestdo.” Os resultados demonstram
predominancia de discordancia nas trés escolas, indicando que a maioria dos
docentes néo relatou esse tipo de experiéncia. As médias foram de 2,00 na Escola 1,
1,93 na Escola 2 e 2,00 na Escola 3.

A média geral de 1,98 evidencia baixa ocorréncia de feedbacks ofensivos.
Entretanto, o desvio-padrao de 1,56 revela diferencas na percepcéao dos participantes,
indicando que uma parcela dos docentes ainda vivenciou esse tipo de situacao (Figura
12).

Os resultados corroboram Avdes (2015) e Ramalho, Rocha e Lopes (2020),
que caracterizam o feedback ofensivo como uma prética autoritaria e prejudicial ao
desenvolvimento profissional, por desconsiderar o individuo e comprometer a
motivacdo, o desempenho e as relacdes entre gestores e docentes. Assim, embora
essa pratica ndo seja predominante nas escolas pesquisadas, sua ocorréncia reforca
a importancia de promover uma cultura de feedback baseada no respeito, na ética e

na comunicacgao construtiva.
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Figura 12— Identificagdo de feedbacks ofensivos
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).

A questédo 12 buscou identificar o impacto dos feedbacks mal conduzidos sobre
o desempenho dos docentes, por meio da afirmativa: “Feedbacks mal conduzidos ja
impactaram negativamente o meu desempenho?” A Escola 3 apresentou a maior
média (3,38), seguida da Escola 2 (2,93) e da Escola 1 (2,41), evidenciando diferencas
na percepc¢ao dos participantes.

A média geral de 2,80 aproxima-se da neutralidade, indicando que ndo houve
consenso entre os docentes quanto ao impacto dos feedbacks mal conduzidos em
seu desempenho. O desvio-padrédo de 1,55 evidencia elevada dispersdo das
respostas, sugerindo que, enquanto alguns docentes ndo percebem efeitos negativos,
outros reconhecem que a forma como o feedback é conduzido influencia diretamente
sua atuacgdo profissional (Figura 13).

Os resultados corroboram Fonseca et al. (2015) e Araujo e Rothstein (2021),
gue destacam que o uso inadequado do feedback, especialmente quando direcionado
a pessoa em vez do desempenho ou utilizado de forma punitiva, compromete sua
funcdo pedagogica e de desenvolvimento. Assim, os achados reforcam que a
qualidade da conducédo do feedback é essencial para favorecer o desenvolvimento
profissional e a melhoria das praticas docentes.
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Figura 13 — Identificacdo de feedbacks mal conduzidos
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).

A questdo 13 buscou identificar se os docentes se sentem reconhecidos e
valorizados pela gestao escolar por meio do feedback, por meio da afirmativa: “Sinto-
me plenamente reconhecido(a) e valorizado(a) pela gestao pelo feedback.” A Escola
3 apresentou a maior média (4,00), seguida da Escola 2 (3,87) e da Escola 1 (3,59),
indicando percepcéo positiva entre os participantes.

A média geral de 3,77 demonstra que os docentes tendem a sentir-se
reconhecidos e valorizados pela gestdo por meio do feedback. O desvio-padrao de
1,19 indica dispersdo moderada, sugerindo relativa concordancia entre os
participantes (Figura 14).

Os resultados corroboram Souza e Campos (2025) e Laureano, Monte e
Gomes (2025), que destacam o reconhecimento e a valoriza¢ao proporcionados pelo
feedback como fatores que fortalecem a motivacdo, o comprometimento e o
desenvolvimento profissional. Assim, os achados reforcam que o feedback, quando
utilizado para reconhecer e valorizar os docentes, contribui para um ambiente escolar

mais colaborativo e para a melhoria da qualidade do ensino.
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Figura 14 — Valorizagdo docente através do feedback
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).

A questdo 14 buscou identificar se a abordagem da gestdo escolar reflete
adequadamente o esforgo realizado pelos docentes em sala de aula, por meio da
afirmativa: “A abordagem da gestédo reflete adequadamente a realidade do meu
esforgco em sala.” A Escola 2 apresentou a maior média (4,07), seguida da Escola 3
(3,88) e da Escola 1 (3,53), indicando percepcdo predominantemente positiva entre
0s participantes.

A média geral de 3,80 demonstra que os docentes tendem a concordar que a
gestdo reconhece adequadamente seu esforco em sala de aula. O desvio-padréo de
1,10 indica dispersdo moderada, sugerindo relativo consenso entre os participantes
(Figura 15).
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Figura 15 — Abordagem da gestédo escolar
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Os resultados corroboram Vicentim (2020), que destaca a importancia de
reconhecer o esfor¢o do docente diante dos desafios enfrentados no contexto escolar.
Da mesma forma, Lopes e Bolacha (2024) ressaltam que uma gestao excessivamente
voltada para aspectos burocraticos pode deixar de valorizar o trabalho desenvolvido
em sala de aula. Assim, os resultados sugerem que, embora a percepgao geral seja
positiva, ainda ha espago para aprimorar as praticas de reconhecimento e valorizagéo

dos docentes.

4.3 A PERCEPCAO DOCENTE SOBRE A INFLUENCIA DO FEEDBACK NA
COMUNICAGAO ORGANIZACIONAL

O Bloco 3 examinou a influéncia do feedback na comunicacéo entre gestao e
docentes, incluindo clareza, abertura ao dialogo, resolugéo de conflitos e alinhamento
de expectativas institucionais, buscando responder o objetivo especifico 02, visando
analisar a percepcao dos docentes sobre a influéncia do feedback na comunicacao
organizacional.

A questdo 15 buscou avaliar a percepcdo dos docentes sobre a eficiéncia da
comunicagao entre a gestdo escolar e os professores, por meio da afirmativa: “A

comunicagado entre gestdo e docentes ocorre de maneira altamente eficiente.” A
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Escola 3 apresentou a maior média (4,38), seguida das Escolas 2 (4,07) e 1 (4,06),
evidenciando percepcao positiva em todas as instituicdes.

A média geral de 4,12 demonstra que os docentes reconhecem a eficiéncia da
comunicacao entre a gestao e os professores. O desvio-padrao de 0,95 indica baixa
dispersdo das respostas, sugerindo relativa uniformidade na percepcdo dos
participantes (Figura 16).

Os resultados corroboram Azevedo et al. (2024), que destacam que uma
comunicacao clara e consistente € essencial para o alinhamento das ac¢des da gestao
escolar. Da mesma forma, Laureano, Monte e Gomes (2025) afirmam que o feedback
continuo reduz ruidos na comunicacdo e fortalece a integracdo entre gestores e
docentes. Assim, os achados reforcam que uma comunicacdo eficiente favorece o
trabalho colaborativo e contribui para a melhoria das praticas pedagogicas.

Figura 16 — Comunicacao entre docentes e gestao escolar

] Desvio Padréo Total: 095 |

Média
E(“f": ! : ) 3 9
BN , (11.8%)  (17,6%) (52.9%)
4.06
Escola 2
=8 N & (2647“/ ) (4060%) (3353%)
4.07 R : ’
Escola 3 3 2
(n=8) = = .
4.38 (37,5%) (50,0%)
0 2 4 6 8 1'0 12 1'4 16 1'8
Frequéncia (n)
B 1 - Discordo 2 - Discordo [l 3 - Neutro B 4-Concordo [l 5 - Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente

Fonte: Dados da pesquisa (2026).

A questéo 16 buscou verificar a percepcéo dos docentes quanto a contribuicdo
do feedback da gestdo escolar para o aumento do desempenho profissional. Os
resultados evidenciaram uma avaliagdo predominantemente positiva nas trés escolas
analisadas, com destaque para a Escola 2 (média 4,40 e 86,6% de concordancia) e a

Escola 3 (média 4,25 e 87,5% de concordéancia). A Escola 1 apresentou média inferior
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(3,82) e maior percentual de respostas neutras (41,2%), indicando uma percepc¢ao
menos consolidada entre os participantes.

De modo geral, a média total de 4,12 demonstra que os docentes reconhecem
a relevancia do feedback da gestao para a melhoria do desempenho profissional. O
desvio-padrdo de 1,00 indica uma dispersdo moderada das respostas, sugerindo
relativa variabilidade nas percepc¢des entre os respondentes (Figura 17).

Esses resultados corroboram o estudo de Alberto (2025), o autor destaca nele
que o feedback da gestao constitui um elemento essencial para o desenvolvimento
profissional docente, funcionando como um mecanismo de orientacdo e
aprimoramento continuo das praticas pedagdgicas, especialmente quando aplicado

de forma clara, construtiva e sistematica.

Figura 17— Identificacdo do desempenho profissional
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).

A questao 17 teve como obijetivo verificar a percep¢éo dos docentes quanto a
contribuicdo dos feedbacks da equipe gestora para a resolugdo dos problemas do
cotidiano escolar, por meio da seguinte afirmativa: “Os feedbacks da equipe gestora
ajudam na resolucéo de problemas do cotidiano escolar.” Os resultados demonstram
uma percepcao positiva em todas as escolas pesquisadas. A Escola 2 apresentou a
maior média (4,40), sendo que 86,6% dos docentes concordaram parcial ou
totalmente com a afirmativa. A Escola 1 obteve média de 3,94, com 70,6% de



59

concordancia. Ja a Escola 3 registrou média de 3,62, sendo que 75,0% dos
participantes também concordaram parcial ou totalmente com a afirmativa.

Considerando o conjunto das trés escolas, a média geral de 4,05 evidencia que
os docentes reconhecem a importancia dos feedbacks da equipe gestora na resolucao
de problemas do cotidiano escolar. O desvio-padrdao de 0,92 indica baixa disperséo
das respostas, demonstrando boa consisténcia e relativa uniformidade na percepcao
dos participantes (Figura 18).

Os resultados encontrados corroboram o estudo de Azevedo et al. (2024), que
destaca que o feedback frequente, aliado ao dialogo aberto entre a gestao escolar e
o corpo docente, favorece a identificacdo precoce de problemas, permitindo que sejam
discutidos e solucionados antes de se agravarem. Nesse sentido, o feedback deixa
de ser apenas um instrumento de avaliagdo e passa a constituir uma importante
ferramenta de gestéo, contribuindo para a melhoria da comunicacdo, da tomada de

decisbes e do desenvolvimento das préaticas pedagdgicas.

Figura 18 — Uso de feedback para resolucao de problemas do cotidiano escolar
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).

A questdo 18 buscou identificar se os docentes possuem abertura para dialogar
durante o processo de feedback, por meio da afirmativa: “Durante o feedback, tenho

abertura para falar e sou verdadeiramente ouvido(a).” A Escola 2 apresentou a maior
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meédia (4,27), seguida da Escola 1 (4,06) e da Escola 3 (3,38). No geral, a média de
4,00 demonstra percepc¢ao positiva quanto a oportunidade de diadlogo entre a gestao
e os docentes. O desvio-padrao de 1,16 indica dispersao moderada, sugerindo relativa
concordancia entre os participantes, embora existam diferencas de percep¢ao entre
as escolas (Figura 19).

Os resultados corroboram Assis e Braga (2024), que definem o feedback como
um momento de didlogo em que emissor e receptor participam ativamente da
comunicacdo. Da mesma forma, Avles (2015) e Laureano, Monte e Gomes (2025)
destacam que a participacdo ativa do docente durante o feedback fortalece o
comprometimento profissional, favorece a superacao de dificuldades e contribui para

uma comunicacao mais eficaz entre a gestéo escolar e os professores.

Figura 19 — Identificagdo da abertura de opinido
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).

A questdo 19 investigou a percepcado dos docentes acerca da comunicacéo da
gestao escolar, por meio da afirmativa: “A comunicag¢ao da gestao é clara, assertiva e
respeitosa, favorecendo o clima organizacional.” Os resultados indicaram uma
avaliacdo predominantemente positiva, com destaque para a Escola 2, que
apresentou a maior média do bloco (4,53) e 73,3% de concordancia total. A Escola 1
registrou média de 3,76, com 64,7% de concordancia, enquanto a Escola 3 apresentou
a menor média (3,38), além de maior dispersao nas respostas.
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De forma geral, a média de 3,98 evidencia concordancia dos docentes quanto
a qualidade da comunicacao da gestao escolar. No entanto, o desvio-padrao de 1,23
indica variacdes significativas nas percepcdes entre o0s participantes, sugerindo
heterogeneidade nas experiéncias vivenciadas nas diferentes unidades escolares
(Figura 20).

Esses resultados estdo em consonancia com Azevedo et al. (2024), ao
destacarem que a comunicacao na gestao educacional, para ser efetiva, deve ser
pautada na clareza, assertividade e respeito, atuando como um elemento central na
articulacao entre os objetivos institucionais e a pratica docente, além de contribuir para

a construcdo de um clima organizacional saudavel.

Figura 20 — Identificag@o da comunicacao clara, assertiva e respeitosa no clima organizacional
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Fonte: Dados da pesquisa (2026)

A questao 20 teve como objetivo verificar se o feedback € utilizado como uma
ferramenta continua de comunicagéo aberta entre professores e gestores, por meio
da afirmativa: “O feedback é utilizado como ferramenta continua de comunicagao
aberta entre professores e gestores.” Os resultados indicaram maior média na Escola
1 (4,06), na qual 70,6% dos docentes concordaram com a afirmativa. A Escola 3
apresentou a menor média (3,25), evidenciando maior divergéncia nas respostas, uma
vez que 37,5% dos participantes concordaram totalmente, enquanto 37,5%
discordaram parcial ou totalmente da afirmativa.
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De modo geral, a média de 3,92 aponta concordancia dos docentes quanto ao
uso do feedback como ferramenta de comunicacédo. Entretanto, o desvio-padréo de
1,25 indica variacdes relevantes nas percepc¢des, sugerindo que essa pratica ainda
ndo é percebida de forma uniforme entre os participantes das diferentes escolas
(Figura 21).

Esses achados corroboram Azevedo et al., ao destacarem que a utilizacdo do
feedback como ferramenta continua de comunicacdo aberta entre professores e
gestores constitui um dos pilares de uma gestdo educacional moderna, democratica

e participativa.

Figura 21— Feedback como ferramenta continua de comunicacao entre gestores e professores
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Os resultados referentes a percepg¢do de que o feedback contribui para o
alinhamento entre as expectativas da gestédo e as praticas e necessidades docentes
foram obtidos a partir da afirmativa: “O feedback ajuda a alinhar as expectativas da
gestdo com as minhas praticas e necessidades?”. Observa-se que a Escola 2
apresentou o melhor desempenho do bloco, com média de 4,53 e 93,3% de
concordancia. A Escola 3 registrou média de 3,88, com 62,5% dos docentes
concordando totalmente com a afirmativa. Ja a Escola 1 apresentou média de 3,94,
com 64,7% de concordancia.
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De forma geral, a média de 4,15 indica forte concordancia entre os docentes
guanto ao papel do feedback no alinhamento das expectativas institucionais com a
pratica pedagogica. O desvio-padrédo de 0,99 sugere dispersdo moderada, indicando
relativa consisténcia nas respostas (Figura 22).

Esses resultados estdo em consonancia com Laureano, Monte e Gomes (2025)
e Assis e Braga (2024), ao destacarem que o feedback atua na reducéo de incertezas
no contexto educacional, contribuindo para diminuir a ambiguidade no processo de
ensino e possibilitando ao docente compreender se as praticas estdo alinhadas ao

projeto politico-pedagdgico da instituicao.

Figura 22 — Feedback como ferramenta de alinhamento
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).

A questdo 22 analisou a percepcdo dos docentes sobre a contribuicdo da
comunicacdo da gestdo na reducdo de conflitos e mal-entendidos, a partir da
afirmativa: “A forma como a gestado transmite informacdes reduz conflitos e mal-
entendidos.” Os resultados indicaram maior média na Escola 2 (4,40), com 80,0% de
concordancia. A Escola 1 apresentou média de 4,06 e 70,6% de concordancia. Ja a
Escola 3 demonstrou maior dispersdo nas respostas, com 37,5% dos docentes
discordando totalmente e 37,5% concordando totalmente, resultando na menor média
do grupo (3,12).
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De modo geral, a média de 4,00 evidencia uma percepcao positiva dos
docentes quanto ao papel da comunicacdo na reducdo de conflitos. No entanto, o
desvio-padrao de 1,24 indica variacdes significativas nas experiéncias relatadas entre

os participantes (Figura 23).

Figura 23 — Feedback como ferramenta de reducgédo de conflitos e mal-entendidos
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Esses resultados corroboram Azevedo et al. (2024), ao destacarem que uma
comunicacdo direta e continua contribui para a eliminacdo de mal-entendidos,
reduzindo barreiras como jargbes técnicos e falta de clareza, fatores que

frequentemente geram conflitos e resisténcia no ambiente escolar.

4.4 RELACAO ENTRE A UTILIZACAO DO FEEDBACK E OS NIVEIS PERCEBIDOS
DE DESEMPENHO E MOTIVAGCAO DOCENTE.

O Bloco 4 investigou como o feedback influencia a motivacéo, o engajamento
e 0 desempenho profissional dos docentes, incluindo situacdes de desmotivacao pela
auséncia de retornos adequados, buscando responder o objetivo especifico 03 da
pesquisa que seria verificar a relacdo entre a utilizacdo do feedback e os niveis

percebidos de desempenho e motivag¢do docente.
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A questdo 23 investigou a percepcdo dos docentes sobre a influéncia do
feedback da gestao na motivagao para a docéncia, a partir da afirmativa: “O feedback
da gestéo influencia positivamente a minha motivagao para a docéncia.” Os resultados
evidenciaram maior concordancia na Escola 2, com 80,0% de respostas (parcial e
total) e média de 4,33. A Escola 1 apresentou 64,7% de concordancia e média de
3,88. Ja a Escola 3 demonstrou maior ambiguidade nas respostas, com 50,0% de
discordancia e média de 3,00.

De forma geral, a média de 3,88 indica concordancia dos docentes quanto a
contribuicdo do feedback para a motivacédo profissional. Entretanto, o desvio-padréo
de 1,27 evidencia alta dispersdo nas respostas, sugerindo percepcfes bastante
distintas entre os participantes (Figura 24).

Esses resultados estdo alinhados a Chipuca (2020), ao destacar que o
feedback é uma ferramenta essencial para o reconhecimento do esfor¢co docente,
atendendo a uma necessidade humana fundamental de estima e prestigio no

ambiente de trabalho, o que contribui diretamente para a motivag&o profissional.

Figura 24 — A influéncia do feedback positivamente na motiva¢do para a docéncia
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).

A guestdo 24 investigou se os docentes ja se sentiram desmotivados ou com
queda de rendimento em funcdo da auséncia de feedback. Os resultados foram
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semelhantes entre as trés escolas, com predominancia de respostas neutras: Escola
1 (41,2%, média 2,82), Escola 2 (média 2,80, com 26,7% discordando totalmente e
20,0% concordando totalmente) e Escola 3 (50,0% neutros, média 2,75).

De forma geral, a média de 2,80 indica uma percep¢do proxima da
neutralidade, sugerindo que essa situacao nao é predominante entre os docentes. O
desvio-padrao de 1,29 aponta elevada variabilidade nas respostas (Figura 25).

Esses resultados dialogam com Souza e Campos (2025) e Araujo e Rothstein
(2021), ao destacarem que a auséncia de feedback pode gerar incertezas no ambiente
de trabalho, dificultando a compreensao do alinhamento entre esfor¢os individuais e

objetivos organizacionais, o que pode impactar o rendimento profissional.

Figura 25— O feedback como influéncia positiva na motivacdo docente
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).

A questédo 25 investigou se a falta de feedback adequado ja levou os docentes
a pensarem em desistir da docéncia. Observou-se predominancia de discordancia nas
Escolas 1 e 2, com 64,7% e 60,0% de respostas negativas, respectivamente, além de
médias de 2,41 e 2,40. J4 a Escola 3 apresentou maior média (3,12), com 50,0% de
concordancia, indicando maior ambivaléncia nesse grupo.

De modo geral, a média de 2,55 evidencia tendéncia de discordéancia em

relacdo a afirmativa, sugerindo que esse impacto extremo nao € predominante entre
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os docentes. Contudo, o desvio-padrdo de 1,53 revela elevada dispersao nas
respostas, indicando percepcdes bastante divergentes entre os participantes (Figura
26).

Esses achados dialogam com Chipuca (2020) e Laureano, Monte e Gomes
(2025), ao destacarem que a auséncia de reconhecimento por meio do feedback pode
gerar um sentimento de invisibilidade profissional, comprometendo o bem-estar, a

saude mental e 0 comprometimento com a carreira docente.

Figura 26— A influéncia do uso inadequado do feedback na motivagéo para a docéncia
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).

A questdo 26 analisou a percepcdo dos docentes sobre a influéncia de
feedbacks positivos no desempenho em sala de aula, a partir da afirmativa: “Meu
desempenho em sala melhora significativamente com feedbacks positivos”. Os
resultados evidenciaram elevada concordancia nas Escolas 2 e 3, com 80,0% e 87,5%
respectivamente, além de médias de 4,33 e 4,38. A Escola 1 apresentou menor nivel
de concordancia, com 58,8% e média de 3,65 (Figura 27).

De modo geral, a média de 4,05 indica concordancia dos docentes quanto ao
impacto positivo do feedback no desempenho em sala de aula. O desvio-padréo de
1,12 sugere dispersdo moderada nas respostas, indicando alguma variacdo nas

percepcgdes entre os participantes.
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Esses resultados estédo alinhados a Araujo e Rothstein (2021), ao destacarem
que o feedback positivo tem como funcdo principal reforcar comportamentos

desejaveis, contribuindo para a repeticdo de préticas eficazes nas organizagoes.

Figura 27— A relacdo entre desempenho na sala de aula e feedbacks positivos
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).

A questdo 27 investigou a percepcdo dos docentes sobre o impacto dos
feedbacks corretivos na adocdo de novas estratégias pedagogicas, a partir da
afirmativa: “Feedbacks corretivos bem estruturados estimulam novas estratégias
pedagdgicas”. Os resultados indicaram maior média na Escola 3 (4,38), com 87,5%
de concordancia, seguida da Escola 2 (4,27 e 80,0% de concordéancia). A Escola 1
apresentou menor média (3,76), com 64,7% de concordancia (Figura 28).

De forma geral, a média de 4,08 evidencia concordancia dos docentes quanto
a importancia dos feedbacks corretivos para a inovacdo pedagogica. No entanto, o
desvio-padrao de 1,37 indica divergéncias nas percepc¢des entre os participantes.

Esses resultados estéo alinhados a Alberto (2025), ao destacar que o feedback
corretivo, quando bem estruturado, vai além da identificacdo de erros, atuando como
um instrumento que orienta melhorias concretas e estimula a adogdo de novas

estratégias pedagogicas no processo de ensino.
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Figura 28 - A relacéo entre feedbacks corretivos e novas estratégias pedagogicas
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).

A questdo 28 analisou a percepcdo dos docentes sobre a relacdo entre a
frequéncia do feedback e o engajamento com 0s objetivos institucionais, a partir da
afirmativa: “Ha forte relacdo entre a frequéncia do feedback e 0 meu engajamento com
os objetivos da instituicdo”. Os resultados indicaram maior média na Escola 2 (4,13),
com 80,0% de concordancia. A Escola 3 apresentou média de 3,62, com 62,5% de
concordancia, enquanto a Escola 1 registrou maior percentual de respostas neutras
(41,2%) e média de 3,41.

De forma geral, a média de 3,73 evidencia concordancia dos docentes quanto
a relacdo entre a frequéncia do feedback e o engajamento institucional. Contudo, o
desvio-padrao de 1,30 indica elevada dispersao nas respostas, sugerindo diferencas
significativas nas percepcdes entre os participantes (Figura 29).

Esses resultados estdo em consonancia com Laureano, Monte e Gomes
(2025), ao destacarem que o feedback estruturado e continuo impacta positivamente
0S niveis cognitivos, comportamentais e emocionais dos colaboradores, promovendo
engajamento, comprometimento e aprendizagem organizacional, sendo influenciado
por fatores como estilo de lideranca, frequéncia das devolutivas e contexto

institucional.
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Figura 29- Frequéncia dos feedbacks e o engajamento com 0s objetivos da instituicdo
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).

A questdo 29 investigou a percepcao dos docentes sobre a importancia do
apoio da gestédo por meio de feedbacks para a manutencédo da motivacéo, a partir da
afirmativa: “O apoio da gestdo por feedbacks €& essencial para me manter
motivado(a)”. Os resultados evidenciaram maior média na Escola 2 (4,33), com 86,7%
de concordancia. A Escola 3 apresentou média de 3,88 e 62,5% de concordancia,
enquanto a Escola 1 registrou a menor média (3,41), com maior percentual de
respostas neutras (47,1%).

De forma geral, a média de 3,85 indica concordancia dos docentes quanto a
relevancia do apoio da gestédo por meio de feedbacks para a motivacdo profissional.
O desvio-padrao de 1,09 sugere dispersdo moderada nas respostas, indicando
relativa variacdo entre as percepc¢des dos participantes (Figura 30).

Esses resultados estdo em consonancia com Souza e Campos (2025), ao
destacarem que a motivacdo desempenha papel central na satisfacdo e no
desempenho docente, estando diretamente relacionada ao reconhecimento e a
valorizagdo no ambiente de trabalho. Segundo os autores, quando o professor se
sente apoiado e reconhecido, h4 aumento da motivacdo e do comprometimento,
enguanto a auséncia desses fatores pode impactar negativamente o desempenho e a
qualidade do ensino.
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Figura 30- Relacdo entre o apoio da gestéo através de feedbacks e a motivacéo
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).

A questdo 30 analisou a percepcao dos docentes sobre a influéncia da
qualidade do feedback no nivel de entrega e produtividade educacional, a partir da
afirmativa: “A qualidade do feedback afeta diretamente meu nivel de entrega e
produtividade educacional”. Os resultados indicaram maior média na Escola 2 (4,20),
com 73,3% de concordancia. A Escola 1 apresentou média de 3,82 e 58,8% de
respostas concordantes, enquanto a Escola 3 registrou maior percentual de
neutralidade (50,0%) e média de 3,38.

De forma geral, a média de 3,88 evidencia concordancia dos docentes quanto
a influéncia da qualidade do feedback no desempenho profissional. Contudo, o desvio-
padréo de 1,21 indica divergéncias nas respostas, sugerindo variacdo nas percepc¢des
entre os participantes (Figura 31).

Esses resultados estdo em consonancia com Assis e Braga (2024), ao
destacarem o feedback como um fator de motivacao e engajamento, contribuindo para
gue os docentes se sintam desafiados a melhorar suas entregas. Além disso, 0s
autores ressaltam que um ambiente de trabalho baseado em feedback favorece
condicdes psicoldgicas positivas, como senso de significado do trabalho, seguranca

para se expressar e maior disponibilidade para o desenvolvimento profissional.
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Figura 31 - Relacéo entre a qualidade dos feedbacks e a produtividade educacional
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).

A questdo 31 analisou a percepcédo dos docentes sobre a contribuicdo da
cultura de feedback para o desempenho académico e profissional, a partir da
afirmativa: “A cultura de feedback na minha escola contribui decisivamente para o meu
desempenho académico e profissional”. Os resultados evidenciaram avaliagdes
positivas nas trés escolas, com médias proximas entre si: Escola 1 (3,94), Escola 2
(3,87) e Escola 3 (4,00), sendo esta ultima a mais elevada do grupo.

De forma geral, a média de 3,92 indica concordancia dos docentes quanto ao
impacto positivo da cultura de feedback no desenvolvimento profissional. O desvio-
padrdao de 1,17 sugere dispersdo moderada, apontando relativa variabilidade nas

percepcdes dos participantes (Figura 32).
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Figura 32- Relacao entre a contribuicdo da cultura do feedback no desempenho académico e
profissional
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Esses resultados estdo alinhados a Beuren, Von Eggert e Santos (2020), ao
destacarem que a compreensao das diferentes tipologias de feedback permite as
organizagfes estruturarem sistemas de comunicacéo e gestdo de desempenho mais
eficazes, alinhados a cultura institucional e as estratégias organizacionais,
promovendo praticas mais adaptadas as necessidades dos profissionais e

favorecendo o desenvolvimento de forma mais equitativa e humanizada.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo buscou analisar os efeitos do feedback na gestdo educacional
sobre os docentes das escolas estaduais do municipio de Rio Brilhante — MS. Por
meio de uma abordagem quantitativa e do estudo de casos mudltiplos, a pesquisa
permitiu compreender como essa ferramenta administrativa impacta o cotidiano, a
motivacéo e o desempenho dos profissionais do ensino regular.

Os resultados demonstram que a gestéo escolar nas instituicbes pesquisadas
utiliza o feedback de forma frequente, com predominancia dos tipos positivo e
corretivo. Os docentes percebem que as devolutivas sdo, em sua maioria, claras e
construtivas, rejeitando a percepcdo de que o0s retornos sejam vagos ou
insignificantes. Embora episddios de feedback ofensivo tenham sido relatados de
forma isolada, a maioria dos participantes sente-se valorizada e reconhecida por meio
dessa pratica.

Embora os resultados gerais apontem para uma percepc¢ao positiva do feedback
realizado pela gestdo escolar, a analise dos casos multiplos revelou particularidades
em cada instituicao investigada. Na Escola 1, observou-se uma percepcao favoravel
quanto ao uso do feedback como ferramenta continua de comunicagdo aberta entre
professores e gestores, com média de 4,06, indicando um ambiente em que o didlogo
entre gestdo e docentes é percebido de forma consistente. A Escola 2 destacou-se
pelos maiores indices em diferentes dimensdes analisadas, apresentando a maior
média quanto a frequéncia dos feedbacks realizados pela gestdo escolar, com média
de 4,00, além dos maiores resultados para o alinhamento das expectativas da gestao
com as praticas e necessidades docentes, com média de 4,53, e para a influéncia
positiva do feedback sobre a motivacdo docente, com média de 4,33. Esses dados
evidenciam a relevancia de devolutivas frequentes, claras e alinhadas as
necessidades dos professores para o fortalecimento do engajamento e da motivacao
profissional. Por sua vez, a Escola 3, embora tenha registrado a menor média quanto
a frequéncia de feedbacks, com média de 3,38, apresentou elevados indices de
percepcao de valorizacdo docente, com média de 4,00, e de estimulo a adoc¢éao de
novas estratégias pedagogicas por meio de feedbacks corretivos bem estruturados,
com média de 4,38. Esses resultados sugerem que, além da frequéncia, a forma como

o feedback é conduzido também pode influenciar a percepgéo dos docentes sobre sua
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utilidade, seus efeitos no desenvolvimento profissional e sua contribuicdo para o
aprimoramento das praticas pedagogicas.

No que tange a comunicagdo organizacional, o feedback mostrou-se um
elemento de alta eficiéncia, auxiliando na resolucdo de problemas cotidianos e no
alinhamento das expectativas da gestdo com as necessidades dos professores. A
abertura para o diadlogo e a escuta ativa foram pontos destacados, favorecendo um
clima organizacional respeitoso e assertivo.

Quanto ao desempenho e motivagédo, o estudo confirmou que o feedback
positivo influencia diretamente a motivacdo para a docéncia, enquanto o feedback
corretivo estimula a busca por novas estratégias pedagogicas. Foi identificada uma
forte correlagao entre a frequéncia do feedback e o engajamento dos docentes com
0s objetivos institucionais, evidenciando que a qualidade do retorno afeta o nivel de
entrega e a produtividade educacional. Por fim, a cultura de feedback foi apontada
como decisiva para a elevacdo do desempenho académico e profissional.

A pesquisa contribui academicamente ao preencher uma lacuna teorica sobre
o uso do feedback no contexto escolar estadual, oferecendo subsidios que integram
a Administracdo e a Educacao. No ambito social e organizacional, o trabalho evidencia
o feedback como um instrumento estratégico de gestdo de pessoas, capaz de
promover a valorizacdo docente, reduzir ruidos de comunicacdo e fortalecer o
compromisso dos professores com a qualidade do ensino.

A principal limitacdo deste estudo refere-se ao seu recorte geogréfico e
institucional, uma vez que a pesquisa foi realizada nas trés Unicas escolas estaduais
do municipio de Rio Brilhante - MS. Dessa forma, os resultados ndo podem ser
generalizados para toda a populacdo docente do estado ou para outros contextos
educacionais. Além disso, por contemplar apenas uma rede de ensino e uma realidade
local especifica, as conclusdes refletem as percepcdes dos docentes participantes e
devem ser interpretadas considerando as particularidades do contexto investigado.

Sugere-se que novos estudos investiguem a formacdo especializada dos
gestores e supervisores para a aplicacdo sistematica do feedback, a fim de evitar
praticas assistematicas ou mal conduzidas. Recomenda-se, ainda, a realizacdo de
pesquisas longitudinais ou qualitativas que explorem como o feedback estruturado
pode reduzir especificamente a desmotivacdo e a evasao docente em diferentes

contextos socioecondmicos do estado.
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APENDICE A — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Prezado(a) respondente, este questionario estruturado faz parte do Trabalho de
Graduacdo em Administracdo da Faculdade de Administracdo, Ciéncias Contabeis e
Economia — FACE vinculada & Universidade Federal da Grande Dourados - UFGD,
da académica Maria Vanessa da Silva Candido orientado pelo Prof. Dr. Afonso
Guilherme Ferreira Egidio Antiqueira. Nosso objetivo € verificar os efeitos do feedback
na gestao educacional das escolas estaduais de Rio Brilhante — MS.

Seguindo a LGPD, garantimos o anonimato. Os dados coletados serédo mantidos
confidenciais e nao serdo individualmente divulgados, assegurando a privacidade da
participacdo. Nenhum membro da equipe de pesquisa compartilhara informacdes
pessoais dos respondentes. A pesquisadora se compromete a compartilhar os
resultados de maneira consolidada no meio académico. Vocé pode desistir a qualquer
momento da sua participacao nessa pesquisa, e 0os dados fornecidos serdo excluidos.

A sua participacao é fundamental para o sucesso desta pesquisa, a resposta do
guestionario tera em média 5 al0 minutos. Pedimos que responda com atencéo as
perguntas, contribuindo assim para um entendimento mais profundo sobre a tematica
abordada.

Em caso de duvidas, figue a vontade para entrar em contato pelo e-mail:
mariavanessa2018@hotmail.com

Desde ja, agradeco a sua colaboracao.
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APENDICE B - ROTEIRO/QUESTIONARIO PARA ENTREVISTAS

BLOCO 1: PERFIL SOCIODEMOGRAFICO E VINCULO DE TRABALHO
(Neste bloco, as perguntas sdo de multipla escolha para caracterizar o perfil dos

docentes).

01. Qual é a sua faixa etaria? () 18 a21 anos () 22 a 25 anos () 26 a 30 anos () 31

a 40 anos () 41 a 50 anos () Acima de 51 anos.

02. Qual seu género?
() Masculino

() Feminino

() Nao-binario

() Outros

() Prefiro ndo informar

03. Qual é o seu tipo de vinculo de trabalho atual?
() Servidor publico concursado
() Servidor publico contratado (Temporario)

04. Qual é a sua carga horaria de trabalho semanal aproximada?
() Até 20 horas semanais

() De 21 a 30 horas semanais

() De 31 a 44 horas semanais

() Mais de 44 horas semanal

05. De qual escola vocé esta respondendo este questionario?
a) E. Estadual Fernando Correa da Costa,;

b) E. Estadual Ligia Teresinha Martins;

c) E. Estadual Etalivio Pereira Martins;

06. Em qual turno vocé leciona?

() Matutino; ( )Vespertino; () Noturno.
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INSTRUCOES PARA OS PROXIMOS BLOCOS (ESCALA LIKERT)

Para as proximas afirmacdes, assinale o grau que melhor representa a sua opiniao,
onde: 1 = Discordo Totalmente 2 = Discordo Parcialmente 3 = Nem concordo,
nem discordo (Neutro) 4 = Concordo Parcialmente 5 = Concordo Totalmente
BLOCO 2: TIPOS DE FEEDBACKS ENCONTRADOS (Objetivo Especifico 1)
Objetivo: Identificar os tipos de feedback utilizados na gestao educacional das escolas
estaduais de Rio Brilhante - MS.

07. A gestdo escolar realiza frequentemente feedbacks sobre o meu trabalho

docente.

()Discordo Totalmente

( )Discordo Parcialmente

()Nem Concordo, Nem Discordo
()Concordo Parcialmente

()Concordo Totalmente

08. Os feedbacks que recebo da gestdo sdao predominantemente positivos,

marcados por reconhecimento e elogios.
()Discordo Totalmente

( )Discordo Parcialmente

()Nem Concordo, Nem Discordo
()Concordo Parcialmente

()Concordo Totalmente

09. Recebo frequentemente feedbacks corretivos que oferecem orientagdes

claras e construtivas para a melhoria da minha préatica.
( )Discordo Totalmente

( )Discordo Parcialmente

()Nem Concordo, Nem Discordo

()Concordo Parcialmente

()Concordo Totalmente
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10. Considero que os retornos (feedbacks) fornecidos pela gestédo escolar sao,

na maioria das vezes, vagos, genéricos ou insignificantes.
()Discordo Totalmente

()Discordo Parcialmente

()Nem Concordo, Nem Discordo

()Concordo Parcialmente

()Concordo Totalmente

11. J& recebi feedbacks ofensivos, desrespeitosos ou constrangedores por

parte da gestao escolar desta instituicao.
()Discordo Totalmente

( )Discordo Parcialmente

()Nem Concordo, Nem Discordo
()Concordo Parcialmente

()Concordo Totalmente

12. Vivéncias de feedbacks mal conduzidos ou ofensivos ja impactaram

negativamente o desempenho do meu trabalho.
()Discordo Totalmente

( )Discordo Parcialmente

()Nem Concordo, Nem Discordo

()Concordo Parcialmente

()Concordo Totalmente

13. Sinto-me plenamente reconhecido(a) e valorizado(a) pela gestéo escolar por

meio das sessdes de feedback.
( )Discordo Totalmente

( )Discordo Parcialmente

()Nem Concordo, Nem Discordo

()Concordo Parcialmente
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()Concordo Totalmente

14. A abordagem utilizada pela gestédo escolar para fornecer feedback reflete

adequadamente a realidade do meu esfor¢co em sala de aula.
()Discordo Totalmente

()Discordo Parcialmente

()Nem Concordo, Nem Discordo

()Concordo Parcialmente

()Concordo Totalmente

BLOCO 3: RELACAO ENTRE A INFLUENCIA DO FEEDBACK NA COMUNICACAO
ORGANIZACIONAL EDUCACIONAL. (Objetivo Especifico 2)
Objetivo: Analisar a percepcdo dos docentes sobre a influéncia do feedback na

comunicacao organizacional.

15. Acredito que a comunicacdo geral entre a gestdo escolar e os docentes

ocorre de maneira altamente eficiente.
()Discordo Totalmente

()Discordo Parcialmente

()Nem Concordo, Nem Discordo
()Concordo Parcialmente

()Concordo Totalmente

16. O feedback recebido da gestdo contribui de forma direta para aumentar o

meu desempenho profissional no dia a dia.
( )Discordo Totalmente

( )Discordo Parcialmente

()Nem Concordo, Nem Discordo

()Concordo Parcialmente

()Concordo Totalmente
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17. Os apontamentos e feedbacks realizados pela equipe gestora ajudam

ativamente naresolucéo de problemas e dificuldades do cotidiano escolar.
()Discordo Totalmente

()Discordo Parcialmente

()Nem Concordo, Nem Discordo

()Concordo Parcialmente

()Concordo Totalmente

18. Durante os processos de feedback, sinto que tenho abertura para falar e que

sou verdadeiramente ouvido(a) pela gestéo escolar.
()Discordo Totalmente

()Discordo Parcialmente

( )Nem Concordo, Nem Discordo

()Concordo Parcialmente

()Concordo Totalmente

19. A comunicacdo da gestdo escolar ocorre de maneira clara, assertiva e

respeitosa, favorecendo o bom clima organizacional.
()Discordo Totalmente

( )Discordo Parcialmente

()Nem Concordo, Nem Discordo

()Concordo Parcialmente

()Concordo Totalmente

20. A pratica de feedback na escola é utilizada como uma ferramenta continua

para manter a comunicagdo aberta entre professores e gestores.
( )Discordo Totalmente

( )Discordo Parcialmente

()Nem Concordo, Nem Discordo

()Concordo Parcialmente
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()Concordo Totalmente

21. Os momentos de feedback ajudam a alinhar as expectativas da gestdo com

as minhas praticas e necessidades no trabalho.
()Discordo Totalmente

()Discordo Parcialmente

()Nem Concordo, Nem Discordo

()Concordo Parcialmente

()Concordo Totalmente

22. A forma como a gestéo transmite informacdes reduz conflitos e evita mal-

entendidos no ambiente escolar.
()Discordo Totalmente

( )Discordo Parcialmente

()Nem Concordo, Nem Discordo
()Concordo Parcialmente

()Concordo Totalmente

BLOCO 4: RELACAO ENTRE A UTILIZACAO DO FEEDBACK E OS NIVEIS
PERCEBIDOS DE DESEMPENHO E MOTIVACAO DOCENTE.
(Objetivo Especifico 3)

Objetivo: Verificar a relacédo entre a utilizacdo do feedback e os niveis percebidos de

desempenho e motivagédo docente.

23. O feedback recebido da gestdo escolar influencia positivamente a minha

motivagcao para exercer a docéncia.
()Discordo Totalmente

( )Discordo Parcialmente

()Nem Concordo, Nem Discordo

()Concordo Parcialmente
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()Concordo Totalmente

24. J4 me senti desmotivado(a) e percebi queda no meu rendimento académico

devido a falta de feedback por parte da coordenacao/gestéo.
()Discordo Totalmente

()Discordo Parcialmente

()Nem Concordo, Nem Discordo

()Concordo Parcialmente

()Concordo Totalmente

25. A auséncia de valorizagdo no meu trabalho, caracterizada pela falta de

feedbacks adequados, ja me fez pensar em desistir de exercer a docéncia.
( )Discordo Totalmente

()Discordo Parcialmente

()Nem Concordo, Nem Discordo

()Concordo Parcialmente

()Concordo Totalmente

26. Sinto que o meu desempenho em sala de aula melhora significativamente

guando recebo feedbacks positivos que reconhecem o meu esforco.
()Discordo Totalmente

()Discordo Parcialmente

()Nem Concordo, Nem Discordo

()Concordo Parcialmente

()Concordo Totalmente

27. Feedbacks corretivos, quando bem estruturados, estimulam-me a buscar

novas estratégias e metodologias para o meu aprimoramento profissional.
()Discordo Totalmente
( )Discordo Parcialmente

()Nem Concordo, Nem Discordo
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()Concordo Parcialmente

()Concordo Totalmente

28. Percebo que existe uma forte relagcédo entre a frequéncia com que recebo
feedback e 0 meu engajamento com o0s objetivos da instituicao.

()Discordo Totalmente
()Discordo Parcialmente

()Nem Concordo, Nem Discordo
()Concordo Parcialmente

()Concordo Totalmente

29. O apoio recebido da gestdo por meio de feedbacks é essencial para me

manter motivado(a) diante dos desafios da profissao docente.
()Discordo Totalmente

( )Discordo Parcialmente

( )Nem Concordo, Nem Discordo

()Concordo Parcialmente

()Concordo Totalmente

30. A qualidade do feedback (seja ele positivo ou corretivo) afeta diretamente o

meu nivel de entrega e a minha produtividade educacional.
()Discordo Totalmente

( )Discordo Parcialmente

()Nem Concordo, Nem Discordo

()Concordo Parcialmente

()Concordo Totalmente

31. De modo geral, a cultura de feedback cultivada na minha escola contribui de

forma decisiva para a elevacédo do meu desempenho académico e profissional.
( )Discordo Totalmente

( )Discordo Parcialmente



()Nem Concordo, Nem Discordo
()Concordo Parcialmente

()Concordo Totalmente
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