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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo estudar a relacdo entre os estilos de
lideranca adotados no ambiente escolar e o desempenho dos profissionais de
educacédo, tomando como estudo de caso a Escola Estadual Professor Antonio Luiz
de Moraes, situada no municipio de Leme/SP. De natureza exploratoria descritiva e
fundamentada em uma abordagem mista (quantitativa e qualitativa), o estudo
investigou como as praticas de gestao e lideranca influenciam o clima organizacional,
a motivacao e o engajamento da equipe. A coleta de dados foi realizada por meio de
um questionario aplicado a 27 profissionais da escola, incluindo docentes,
coordenadores e funcionarios técnico administrativos. Os resultados apontaram uma
percepcdo amplamente positiva em relacdo a atuacdo da equipe gestora, cuja
liderancga se configura como democratica e transformacional, em consonancia com 0s
principios da "Pedagogia da Presenca" preconizados pelo Programa de Ensino
Integral (PEI). Entre os fatores destacados pelos participantes como determinantes
para o bom desempenho da equipe, sobressaem a escuta ativa, a transparéncia nas
relagdes, o estimulo ao trabalho colaborativo e o investimento continuo na formacgéo
profissional. Conclui-se que a lideranca escolar eficaz, quando orientada por praticas
democraticas e humanizadas, constitui um elemento estratégico essencial para a
construcdo de um clima organizacional saudavel, a motivacdo dos profissionais e,

consequentemente, para a melhoria da qualidade educacional.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas. Lideranga Escolar. Desempenho da Equipe.

Clima Organizacional. Gestdo Democratica.



ABSTRACT

This research aimed to study the relationship between leadership styles
adopted in the school environment and the performance of education professionals,
taking the Professor Antonio Luiz de Moraes State School, located in the municipality
of Leme/SP, as a case study. Descriptive-exploratory in nature and based on a mixed
approach (quantitative and qualitative), the study investigated how management and
leadership practices influence the organizational climate, motivation, and team
engagement. Data collection was carried out through a questionnaire applied to 27
school professionals, including teachers, coordinators, and technical-administrative
staff. The results indicated a widely positive perception regarding the performance of
the management team, whose leadership is characterized as democratic and
transformational, in line with the principles of the "Pedagogy of Presence" advocated
by the Full-Time Education Program. Among the factors highlighted by participants as
determinants for the team's good performance, active listening, transparency in
relationships, encouragement of collaborative work, and continuous investment in
professional training stand out. It is concluded that effective school leadership, when
guided by democratic and humanized practices, constitutes an essential strategic
element for building a healthy organizational climate, motivating professionals, and

consequently, improving educational quality.

Keywords: People Management; School Leadership; Team Performance;
Organizational Climate; Democratic Management.
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1. INTRODUCAO

O processo de gestdo de pessoas, embora discutido ha séculos em diversas
areas, ganhou contornos especificos no campo da administracdo a partir de
movimentos como a administracao cientifica, liderada por Frederick W. Taylor (1856—
1915), nos Estados Unidos, e Henri Fayol (1841-1925), na Franca. Com foco na
racionalizacéo e na eficiéncia, essas abordagens influenciaram a gestéo escolar na
primeira metade do século XX, que passou a priorizar a padroniza¢do de processos e
a mensuracao de resultados. No entanto, essa visédo foi contestada por pedagogos
como John Dewey (1859-1952), que defendia a importancia da colaboracdo e do

desenvolvimento integral de todos envolvidos no processo educativo.

A partir da década de 1990, os movimentos de reforma educacional,
descentralizacdo administrativa e gestdo escolar passaram por uma profunda
transformacdo. Conceitos como gestdo democratica e participacdo da comunidade
passaram a ganhar espaco. Segundo Araujo, nesse cenario, a gestao de pessoas no
ambito educacional assume uma dimensdo estratégica, voltada para o

desenvolvimento humano e alinhada ao projeto pedagdégico da escola.

1.1 O PAPEL DA LIDERANCA ESCOLAR

A lideranca escolar ultrapassa a mera administracao de recursos e processos,
tornando-se elemento central para constru¢cdo de um ambiente colaborativo, para a
motivacdo da equipe e para o aprimoramento da qualidade do ensino. Conforme
demonstram Oliveira e Carvalho (2018), liderancas eficazes exercem impacto positivo
nos resultados educacionais, especialmente em contextos vulneraveis. Ao adotar um
estilo democratico e participativo, o gestor fortalece o comprometimento dos docentes,

melhora o clima institucional e promove préticas pedagdgicas mais eficazes.

No cenario atual da globalizacdo e da revolucdo digital, a lideranca
transformacional, desenvolvida por Burns (1978) e aprofundada por Bass (1985),
assume papel central. Lideres transformacionais s&o aqueles que inspiram, engajam
e estimulam o desenvolvimento coletivo, criando condigbes para inovagdo e a
colaboragéo. Quando articulada a gestao por competéncias, essa abordagem torna-
se estratégica para preparar a escola diante dos desafios contemporaneos, como a
promocao da incluséao, reconhecimento da diversidade e a integracéo das tecnologias

emergentes.



Apesar dos progressos teéricos no campo da lideranca escolar, ainda ha
escassez de estudos contextualizados em escolas do Programa de Ensino Integral
(PEl) no interior paulista, caracterizadas pela sobreposicdo de funcdes
administrativas, pedagodgicas e formativas atribuidas a lideranca. Essa lacuna
fundamenta a presente investigacdo, que busca responder a seguinte questao central:
Qual é a influéncia da lideranca escolar sobre o desempenho e o engajamento da

equipe na EE Professor Antonio Luiz de Moraes?

Assim, este trabalho propds a identificar e examinar as préticas de lideranca
presentes na escola estudada, relacionando-as ao desempenho e ao engajamento
dos profissionais. A pesquisa busca, dessa forma, ampliar a compreensédo desse
fenbmeno em um contexto especifico e relevante para o fortalecimento da educacéo

publica do Estado de Sao Paulo.

2. OBJETIVOS

Este estudo busca compreender de que forma a lideranca escolar se articula
com o desempenho, 0 engajamento e o clima organizacional da equipe na EE Prof
Antonio Luiz de Moraes, situada em Leme, interior do Estado de S&o Paulo,

identificando praticas que potencializam ambientes colaborativos e eficientes.

> Avaliar como os profissionais da escola percebem as praticas de lideranca da
gestdo escolar, considerando dimensdes psicossociais, gerenciais,
pedagdgicas e formativas.

> ldentificar a correlacdo entre as praticas de gestdo e seus impactos na
organizacdo pedagogica e no exercicio da docéncia.

> Propor diretrizes e recomendacfes que contribuam para o fortalecimento da
lideranca e da gestédo de pessoas na escola, com base nos resultados obtidos.

3. FUNDAMENTACAO TEORICA E CONSTRUCAO DO INSTRUMENTO

3.1 GESTAO DE PESSOAS: CONCEITOS E APLICACOES

A gestdo de pessoas compreende um sistema de estratégias e praticas
organizacionais voltada para o desenvolvimento do potencial humano nas instituicoes,
na contemporaneidade, consolida-se como alicerce necessario para o sucesso das

organizacdes independentemente de seu segmento de atuacdo. O papel principal
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deste setor é humanizar os interesses e objetivos dos colaboradores com os

resultados das organizacdes.

A GP é uma area muito sensivel a mentalidade e a cultura corporativa que
predomina nas organizagbes. Ela é extremamente contingencial e
situacional, pois depende de varios aspectos, como a arquitetura
organizacional, a cultura corporativa, as caracteristicas do seu mercado, o
negocio da organizagdo, a tecnologia utilizada, os processos internos, o estilo
de gestéo e uma infinidade de outras variaveis. (CHIAVENATO, 2014, p. 8).

Ao evidenciar o carater dependente e dindmico do capital humano, Chiavenato
revela uma natureza relacional e contingente, marcada pela interdependéncia com o
ambiente organizacional em que desenvolve. O capital humano. Este, entretanto,
deve ser estruturado como um sistema adaptativo, capaz de responder as variaveis
culturais, humanas, estruturais e tecnoloégicas que compdem 0 cendrio corporativo,
promovendo acbes capazes de se alinhar as especificidades de cada contexto e as

necessidades da sua equipe.

No cenério educacional, a gestdo de pessoas tem sua importancia mais
evidente, uma vez que a escola € uma instituicdo fundamentalmente estabelecida por
capital humano e voltada para o desenvolvimento humano. De acordo com Paiva
(2017), sem pessoas nada acontece em qualquer tipo de organizacao, considerando
que sdo responsaveis pela integracao de conhecimentos, competéncias fundamentais
e habilidades necessarias para alcancar as diretrizes institucionais. Desse modo,
entender as particularidades da gestao de pessoas no ambiente escolar requer admitir
gue o desempenho gerencial esta condicionado a valorizacdo do capital humano, ao

incentivo de praticas colaborativas e a consolidagcdo de um clima organizacional

saudavel.

No setor publico, a gestdo demanda uma abordagem participativa, estratégica
e centrada nas pessoas, conciliando a valorizacdo das rela¢gées humanas, requisitos
burocraticos e a qualidade do ambiente institucional. Esse entendimento é reforgado
na Lei de Diretrizes e Bases da Educagcao Nacional (LDB N° 9.394/1996), pois ao
mostrar a relevancia da valorizacdo da autonomia e da democratizacao das interacoes
no contexto educacional. Portanto, no cenario educacional a gestdo de pessoas nao
se restringe a administracao de recursos humanos, porém abrange o desenvolvimento

integral dos profissionais, estimulo a participacdo e o fortalecimento da cultura

organizacional escolar.
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3.2 ALIDERANCA NO CONTEXTO EDUCACIONAL

“Abordar a lideranca em contexto escolar leva-nos a olhar para a escola como
uma organizacdo que gere pessoas, monitoriza relacdes e administra
processos, no entanto € uma organizacao que tem de ser vista com as suas
especificidades, distinguindo-se das demais devido a pluralidade de
formacgao, percursos, experiéncias e ideologias dos atores que a compdéem.”
(NEVES, 2023, p. 14).

Conforme destaca Neves (2023), a lideranca escolar possui natureza distinta.
Diferente de outras organizacdes, a escola caracteriza-se pela heterogeneidade do
seu capital humano, agrupando profissionais com formacdes e perfis diversos, essa
constatacdo implica que a atuacdo do gestor ultrapassa a esfera meramente
administrativa, demandando competéncias para articular diferentes perspectivas em

prol de metas educacionais compartilhadas.

Um fator decisivo para resultados pedagodgicos e qualidade de ensino é
representado pela lideranca no contexto educacional. Oliveira e Carvalho (2018)
ressaltam que a atuacdo do diretor escolar, percebida pelos professores, impacta
significativamente tanto o desempenho dos estudantes quanto a efetividade da
eficiéncia organizacional. A lideranga educacional transcende a simples administragao
de tarefas: consiste em engajar individuos, estimular praticas conjuntas e construir
uma perspectiva institucional compartilhada. Diante desse contexto, o gestor escolar
exerce o papel de mediador entre os diferentes agentes da comunidade escolar,

alinhando dimensdes didaticas, organizacionais e relacionais.

A lideranca eficiente é aquela que demanda clareza de propésitos e objetivos,
referéncia especializada nos processos de ensino-aprendizagem e envolvimento dos
colaboradores nas resolucdes. Diante disso, o pelo do lider escolar ndo deve ser
observado apenas como uma funcdo burocratica, mas como um agente
transformador, habilitado a promover ambientes propicios as praticas pedagogicas

eficazes e ao aprimoramento do crescimento profissional da equipe docente.

3.3 ESTILOS DE LIDERANCA NA GESTAO ESCOLAR

A percepgdo dos estilos de lideranca é fundamental para observar o
comportamento e a eficacia dos gestores escolares. As abordagens de lideranga mais
analisadas na esfera educacional abrange modelos transacional, transformacional,
autocratico, democratico e situacional, cada um com consequéncias e caracteristicas

diferentes na gestéo escolar:
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Lideranca Transacional: Enfatiza-se em uma interacdo reciproca, como
uma negociacdo, e ressalta nas relacdes interpessoais, processos e
recompensas. Os lideres transacionais determinam objetivos claros e
proporcionam recompensas ou punigdes com fundamento no
cumprimento das diretrizes estabelecidas;

Lideranca Transformacional: Essa lideranca procura transformacées e
mudancas, gerenciando demandas elevadas e incentivando o0s
individuos transcendem seus préprios limites em busca do mais alto
desempenho. Caracterizam-se por uma postura visionaria, mobilizando
a inovacdao e pelo estimulo constante ao desenvolvimento profissional,
Lideranca Autocratica: A lideranca mais centralizada, rigida e autoritéria,
em que o lider decide os processos decisorios excluindo a participacao
dos demais membros. Criatividade e outras qualidades ndo séao
valorizadas, havendo pouco tempo para troca de ideias e
guestionamento entre a equipe. Em decisbes importantes podem
garantir rapidez, mas pode restringir 0 engajamento e causar
desmotivacédo a longo prazo;

Lideranca Democratica: Realizada de maneira compartilhada a tomada
de decisbes é praticada nesse tipo de lideranca. Valorizando o
desempenho de todos os membros da equipe escolar nas decisbes
importantes. O lider estimula a cooperacéao, valoriza as ideias e opinides
de todos, promove o engajamento. Resultando em um comprometimento
com as decisdes tomadas e mais aceitacao;

Lideranca Liberal (Laissez-faire): Segundo Owens (1976, apud
NASCIMENTO et al.,, 2022), o lider laissez-faire é visto como uma
pessoa amavel e condescendente, que oferece total liberdade de
atuacao aos restantes membros da comunidade escolar, renunciando ao
exercicio da autoridade. Nesta abordagem, o lider delega ampla
autonomia decisOria a equipe adotando postura predominantemente néo
intervencionista. O lider, nesse caso, opta por uma postura permissiva
com minima supervisao, enfatizando a autonomia dos colaboradores e
operam com pouca interferéncia hierarquica. Lideranca Situacional: No
momento das necessidades adaptam-se, os lideres sao flexiveis,

acertam seu estilo de lideranga conforme as condic¢des vigentes e o nivel
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de maturidade da equipe. Em situacdes rotineiras podem adotar um
habito mais participativo e uma postura mais diretiva.

Os diferentes estilos de lideranca escolar se aplicam dependendo de fatores
diversos, como os obstaculos especificos enfrentados pela instituicdo, a cultura
educacional e as necessidades da equipe. Um gestor eficaz deve ter capacidade de
identificar qual estilo de lideranca € mais apropriado para cada situacdo e,
frequentemente, estabelecer diferentes abordagens para encontrar melhores
resultados.

“Uma lideranca eficaz é praticada através dos diversos 6rgaos de gestao da
escola, implicando a participagcdo dos varios intervenientes e rentabilizando
as suas caracteristicas individuais, tornando a acéo de liderar numa pratica
alargada e inclusiva. E na combinag&o de todos os saberes, competéncias,
visbes e posigdes que se fica mais perto da exceléncia.” (NEVES, 2023, p.
20).

N&o existe um modelo Unico de lideranca eficaz, mas trata-se de uma
abordagem estruturada de forma dindmica, ajustavel as especificidades do ambiente
escolar e as demandas institucionais. Desse modo, o gestor necessita desenvolver
uma consciéncia para entender o comportamento dos profissionais, aptidao para
ajustar demandas situacionais, habilidade relacional voltada a competéncia
interpessoal necessaria para engajar e orientar o grupo em direcdo a objetivos
comuns. Assim, a lideranca escolar configura-se como situacional e humanizado,
fundamental para impulsionar o aprimoramento institucional e o fortalecimento da

gestao de recursos humanos no ambiente escolar.

3.4 O PAPEL DO LIDER ESCOLAR COMO GESTOR DE PESSOAS

“A figura do gestor escolar desempenha um papel fundamental na promog¢ao
de mudancas efetivas e na busca pela melhoria da escola. Como lider, o
diretor deve estar preparado para lidar com uma ampla gama de situagbes
imprevistas que surgem ao lidar com diversas pessoas. Ter politicas e
procedimentos estabelecidos para enfrentar essas situacdes é parte
essencial do planejamento e preparagdo necessarios para ser eficaz.”
(SILVA et al., 2023, p. 95).

O fragmento destaca a posicdo estratégica do gestor escolar na conduta de
mudancas institucionais e no fortalecimento de préaticas que sustentam uma cultura
voltada a melhoria progressiva da instituicdo educacional. A funcdo em questéo
transcende os limites da administragéo de recursos, consolidando-se como lideranca
capaz de mobilizar individuos, coordenar processos e alinhar praticas educacionais

eficientes e humanizadas.
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O lider escolar exerce uma funcdo central no entendimento entre gestdo de
pessoas e gestdo administrativa dentro da escola. Para além de coordenar tarefas,
cabe a ele entender as motivacdes e dificuldades de cada membro da equipe, as
potencialidades, incentivar um ambiente de trabalho produtivo e cooperativo. De
acordo com Medeiros e Prazeres (2020), abordar a gestdo de pessoas num enfoque
participativo e citar estratégias de articulacdo na escola na gestdo de pessoas que

dardo sustentacdo a escola eficaz.

Segundo Luz (2009), o gestor deve liderar de forma a diagnosticar, articular,
facilitar e influenciar a todos. O exercicio da fungcdo demanda conhecimento dos
pilares da gestéo e da liderancga, conciliando o alcance de metas institucionais com o
bem-estar dos profissionais envolvidos. Assim, no cenario educacional, o lider escolar
assume o papel de mediador de conflitos, orientador pedagdgico, incentivador do
engajamento da equipe e motivando o comprometimento dos colaboradores com o
Projeto Politico-Pedagdgico (PPP). O que transforma a gestdo em um processo eficaz

e humanizado € a sua capacidade de ouvir, valorizar e reconhecer as pessoas.

No setor publico, o representante legal da unidade educacional € o diretor
escolar, exercendo uma fungéo essencial na integracao entre as relagdes humanas e
a administracao dentro da escola. Seu desempenho é regido por legislacdes e normas
gue direcionam as atitudes e os principios éticos do servi¢co publico, conforme a Lei
n° 10.261 de 28/10/1968, que estabelece o Estatuto dos Funcionarios Publicos Civis
do Estado de S&o Paulo. Ademais, a Constituicdo do Estado de S&o Paulo de 1989,
estabelece em seu Artigo 111, os fundamentos administrativos e éticos que regem a
gestado publica. O referido dispositivo determina que a administracao publica direta,
indireta ou fundacional, vinculada a quaisquer poderes do Estado, obedecera aos
principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia
(LIMPE).

hY

Nessa abordagem, alinhada a construcdo de vinculos interpessoais
consistentes e a comunicacao eficaz, configura-se como ferramenta essencial para o
desempenho da gestédo escolar. A transparéncia e a publicidade demandam precisao
na disseminacdo de informagdes e na interlocucdo da comunidade escolar. J& a
moralidade e a impessoalidade sdo consolidadas por um dialogo respeitoso e franco,
gue previne praticas de favorecimentos e promove um ambiente pautado pela justica

e a equidade. A eficiéncia € potencializada por meio de uma comunicacéao estratégica,
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delegar atribuicbes com clareza e promover a cooperacdo entre 0os membros da

comunidade.

A legalidade estabelece que todas as a¢gbes empreendidas pelo gestor escolar,
desde a elaboracdo do calendario escolar até imposicdo de sanc¢des disciplinares,
devem estar rigorosamente fundamentadas nas leis, decretos, resolucbes e
regulamentos educacionais vigentes. Dessa forma, esses principios evidenciam que
a atuacdo do gestor escolar transcende a lideranca pedagoégica e da competéncia
administrativa, incorporando um compromisso ético profundo e a aptiddo para
conduzir processos de gestdo de pessoas, por meio do didlogo e a construcéo de
relacdes interpessoais. Tais elementos sao indispensaveis para efetividade da gestédo
publica educacional e o cumprimento da legislacdo vigente.

3.5 CLIMA ORGANIZACIONAL E RELACOES INTERPESSOAIS NA ESCOLA

“Na Dimensao da Gestdo de Pessoas, o Gestor Escolar devera zelar pela
estruturacdo de clima organizacional eficaz, envolvendo as equipes (técnico
pedagogica, técnico-administrativa, corpo docente e corpo discente) da
escola.” (MEDEIROS; PRAZERES, 2020, p. 457)

A responsabilidade do gestor escolar na manutencao e construcédo de um clima
organizacdo saudavel, entendido como o conjunto de sentimentos e percep¢des que
influenciam a motivacdo, o comportamento e a cooperacao dentro do clima escolar. A
eficAcia desse clima depende da integracdo entre todas as partes da escola,
desenvolvendo o envolvimento da equipe administrativa, pedagdgica, docente e
estudantes em um processo colaborativo e participativo. Desse modo, o gestor
trabalha como mediador das relacdes interpessoais e facilitador de um ambiente de
trabalho baseado na confian¢a, na corresponsabilidade, no respeito mutuo, fatores

essenciais para alcance de resultados educacionais sustentaveis e consistentes.

O clima organizacional no ambiente escolar esta diretamente vinculado a
maneira como 0 gestor conduz as relagcdes interpessoais e administra os aspectos
emocionais do contexto laboral. Observa-se uma correlagéo significativa entre o
desenvolvimento de competéncias socioemocionais e o desempenho de uma
lideranca eficaz, evidenciando que a empatia e o equilibrio emocional do gestor
influenciam construtivamente o clima organizacional da instituicdo escolar. Para um
ambiente ser respeitoso, cooperativo e confiavel, que sdo componentes primordiais

para uma boa performance colaborativa, a lideranca torna-se mais eficaz quando o
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gestor é capaz de gerenciar suas emocoes e interpretar adequadamente os estados

emocionais da equipe.

Diante disso, a qualidade do clima organizacional aplica influéncia direta sobre
a eficacia da comunicacéo interna, o engajamento dos profissionais e a consolida¢ao
do trabalho colaborativo. Por outro lado, a auséncia do dialogo e algumas posturas
autoritarias contribuem para a desmotivagéo e resisténcia por parte dos profissionais.
Nesse cenario, a lideranca socioemocional configura-se como uma competéncia
estratégica, uma vez que o gestor atua com empatica e colaborativa fortalece o bem-
estar dos profissionais educacionais. Impactando diretamente na qualidade de ensino

e na harmonia das relagcdes humanas nas instituicoes.

3.6 A INFLUENCIA DA LIDERANCA NO DESEMPENHO E NA MOTIVACAO DA
EQUIPE

“(...) lideranca é o processo de conduzir as agbes ou influenciar o
comportamento e a mentalidade de outras pessoas. Um cientista pode ser
influenciado por um colega de producdo que nunca viu ou mesmo que viveu
em outra época. Lideres religiosos sédo capazes de influenciar adeptos que
estdo muitos longes e que tém pouquissima chance de vé-los pessoalmente”
(MAXIMIANO, 2007 apud NASCIMENTO et al., 2022, p. 8).

A atuacédo da lideranca exerce um papel determinante na gestao de pessoas e
na conquista dos resultados organizacionais, na medida em que o desempenho das
equipes estéa diretamente atrelado a forma como o lider conduz, orienta e inspira seus
liderados. O éxito da lideranca em ambientes organizacionais esta diretamente
relacionado a competéncia do lider em cultivar relacfes interpessoais sélidas, delegar
funcdes com inteligéncia situacional e promover o engajamento coletivo em torno de
metas compartilhadas, de forma harmoniosa e funcional para o conjunto da equipe.
Essa perspectiva revela que o rendimento coletivo ndo se limita ao dominio técnico,
mas € profundamente influenciado por dimensdes subjetivas e relacionais, tais como
a construcdo de relagdo de confianca, a manutencdo de diadlogo constante e a

valorizagéo do trabalho individual e coletivo no ambiente organizacional.

No ambiente escolar, a importancia da lideranca na gestédo de pessoas assume
relevancia ainda maior, uma vez que o gestor escolar lida diariamente com uma
equipe composta por profissionais com diferentes perfis, trajetérias e valores. Diante
desse cenéario, cabe ao lider estimular a motivagéo intrinseca da equipe. Conforme

Chiavenato (2015), a motivacdo esta diretamente relacionada a capacidade da

organizacdo de criar condicdes que promovam o0 bem-estar e 0 sentimento de
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pertencimento dos colaboradores, refletindo-se em maior produtividade e

comprometimento.

Segundo Nascimento et al. (2022) o papel do lider € de um agente responsavel
por “estimular e influenciar sua equipe a realizar determinadas atividades, e 0 sucesso
da realizacéo dessas acdes se da por meio das relacdes interpessoais construidas ao
longo do processo.” No cenario escolar, essa construgéo se concretiza de forma como
0 gestor escolar promove o didlogo, reconhece o reconhece o empenho dos
servidores e viabiliza oportunidades de desenvolvimento profissional, contribuindo

para a construcao de um ambiente motivador e colaborativo.

A motivagao, por sua vez, € compreendida como uma fonte de estimulo para
realizacdo de tarefas e alcance de metas, sendo um fator decisivo para a
concretizacdo dos objetivos educacionais. Lideres que valorizam suas equipes,
demonstra empatia e estimula a autonomia tende a fortalecer o clima organizacional
e a elevar o nivel de comprometimento dos profissionais em relacdo aos projetos
pedagogicos. A motivacdo pode ser impulsionada por fatores internos e externos, mas
€ a atuacao do lider que se revela essencial para canalizar essas energias em direcao
a objetivos comuns. A lideranca eficaz, nesse ambiente, é caracterizada pela
capacidade de exercer influéncia, praticar a escuta ativa, demonstrar sensibilidade
emocional, convertendo o0s potenciais individuais em resultados institucionais

concretos.

No ambito da gestdo escolar, essa abordagem se reflete em equipes mais
integradas, comunicativas e comprometidas com a exceléncia educacional. Em
sintese, a influéncia da lideranca sobre o desempenho e a motivacao da equipe esta
diretamente atrelada a forma como o gestor conduz as relacdes interpessoais de
confianca e promove o sentimento de pertencimento. O sucesso da lideranga esta
diretamente relacionado a capacidade do gestor de reconhecer o valor singular de
cada integrante da equipe, compreendendo que liderar envolve interagfes com
pessoas diversas. No ambiente escolar, essa perspectiva humanizada e inspiradora
confere ao diretor escolar um papel estratégico na promocédo do desenvolvimento

coletivo e na elevacao da qualidade dos resultados pedagdgicos.
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4. METODOLOGIA DA PESQUISA

4.1 CARACTERIZACAO DO ESTUDO

“Quase todos os estudos de eficacia escolar mostram a lideranga como
fator-chave, tanto na escola primaria quanto na secundaria. [...] Trés
caracteristicas foram frequentemente associadas a lideranca de
sucesso: proposito forte, envolvimento de outros funcionarios no
processo decisoério e autoridade profissional nos processos de ensino
e aprendizagem.” (OLIVEIRA; CARVALHO, 2018, p. 4).

Esta pesquisa fundamenta-se na estratégia metodolégica de estudo de caso
anico, conforme proposto por Yin (2015), aplicada em uma escola da rede publica
estadual. O estudo de caso é uma delimitacdo clara entre o fenbmeno e o contexto. A
escolha por um estudo de caso Unico decorre da necessidade de aprofundar a
compreensao da gestéo escolar sob a 6tica dos profissionais que compdem a equipe,

explorando dindmicas internas.

De acordo com Yin (2015), o estudo de caso unico é apropriado quando o caso
analisado possui carater representativo, revelador ou critico para compreensao de um
fendmeno. A escola selecionada neste estudo cumpre esse papel ao refletir, de forma
significativa, as condi¢cdes, tensdes e potencialidades da gestdo escolar no contexto
da rede publica estadual, possibilitando uma analise aprofundada e interpretativa.

No que se refere a abordagem metodoldgica, o estudo adota um delineamento
misto, que combina dimensdes quantitativas e qualitativas. A coleta de dados
primarios foram coletados por meio de uma pesquisa survey, utilizando questionario
estruturado aplicado aos profissionais da escola. A dimensdo quantitativa concentra-
se na tabulacéo e analise estatistica das respostas, enquanto a dimensao qualitativa
se manifesta na interpretacdo das percepcdes, opinides e experiéncias dos
participantes, elementos essenciais para uma compreensao aprofundada do clima

organizacional e dindmica da lideranca.

A elaboracéo do questionario teve como elemento central sua fundamentacao
tedrica. As questdes foram construidas a partir de uma revisao narrativa da literatura
sobre gestao de pessoas e lideranga escolar, evitando qualquer formulacéo aleatoria.
A analise de artigos cientificos relevantes possibilitou a definicdo de quatro categorias
fundamentais, apontadas pela literatura como determinantes para a eficacia da

lideranca no ambiente educacional. Esses aspectos serviram de eixos tematicos para
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a formulacéo das perguntas, assegurando a consisténcia e a validade do contetdo do

instrumento.

O questionario utilizado nesta pesquisa foi construido a partir de quatro
categorias centrais de andlise: Aspectos Psicossociais e Relacionais, Aspectos
Gerenciais, Aspectos Pedagogicos e Aspectos Formativos. A vinculacdo de cada
guestdo a um ou mais desses elementos assegura que O instrumento esteja
solidamente fundamentado na literatura e que a pesquisa de campo responda de

forma consistente aos objetivos propostos.

A primeira categoria, intitulada Aspectos Psicossociais e Relacionais, aborda a
percepcdo dos professores sobre elementos como motivagédo, confianga, respeito,
cooperacao, comunicacao e resolucdo de conflitos. Essa dimenséao foi construida a
partir das contribuicdes de Oliveira e Carvalho (2018) e Luz (2009), que destacam a
importancia das relagdes interpessoais e do clima emocional como fatores decisivos

para a eficacia da gestéo e do trabalho escolar.

A segunda categoria Aspectos Gerenciais abrange elementos como a cultura
escolar, o ambiente institucional, os diferentes estilos de lideranga transformacional,
transacional e democratico e a interacdo com a comunidade. Para fundamentar essa
dimensao, o questionario apoiou-se nos estudos de Bento (2008), Lopes (2023) e Luz
(2009), que evidenciam como as praticas gerenciais e os estilos de lideranca moldam

tanto o clima organizacional quanto o relacionamento da escola com sua comunidade.

A categoria Aspectos Pedagdgicos focaliza a organizacdo do trabalho escolar,
a articulacdo do planejamento pedagogico, a mobilizacdo do corpo docente e 0s
efeitos desses elementos no desempenho dos estudantes. Os referenciais de Oliveira
e Carvalho (2018) e de Medeiros e Prazeres (2020) sustentam essa dimensao,
destacando a importdncia da lideranca e da gestdo pedagodgica como fatores

diretamente associados a melhoria dos resultados educacionais.

Por fim, a categoria Aspectos Formativos concentra-se na formacéo do gestor,
na qualidade da pratica administrativa e pedagdgica e na criacdo de espacos
formativos voltados a equipe escolar. As contribuicdes de Medeiros e Prazeres (2020)
e Paiva (2018) serviram de base para elaboracdo de questdes desse eixo,
sublinhando que o desenvolvimento profissional continuo constitui um pilar

indispensavel para a efetividade da gestéo escolar.
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Cada item do questionario esta diretamente relacionado a um ou mais aspectos
das categorias de analise, garantindo que a pesquisa de campo se mantenha
solidamente fundamentada no referencial tedrico e coerente com o0s objetivos
propostos. Nesse sentido, a survey transcende a fungéo de simples coleta de dados,
constituindo-se como um instrumento voltado a apreenséo das percepc¢des da equipe

sobre os pilares da lideranca escolar discutidos na producdo académica.

Para tanto, foi desenvolvido para coleta de dados um questionario online,
elaborado através da plataforma Google Forms, aplicado a professores,
coordenadores, diretores e funcionarios técnico-administrativos vinculados a Escola
Estadual Prof Anténio Luiz de Moraes. No periodo de 01/09/2025 a 19/09/2025, o
questionario ficou aberto para melhor compreenséo, analise e para sentirem mais
confortaveis compartilhar suas percepcoes livres de cada participantes. O instrumento
contou com 22 questdes, sendo 20 fechadas em escala Likert (Discordo Totalmente,
Discordo Parcialmente, Neutro, Concordo Parcialmente e Concordo Totalmente) e 2
perguntas abertas organizadas em eixos tematicos que refletem as principais

preocupacdes identificadas na literatura especializada.

4.2 CAMPO DE PESQUISA E PARTICIPANTES

e Nome da Instituicdo: EE Prof Anténio Luiz de Moraes

e Endereco: Estr. Mun. Orlando Leme Franco, S/N, Jd. S&o Joaquim. Leme — SP.
e Mantenedora: Estadual

e Horario de funcionamento: Periodo Integral - 7h as 16h.

e Diretor: 1

e Vice-Diretor Escolar: 1

e Coordenador(a) de Gestao Pedagogica Geral (CGPG): 1

e Coordenador de Gestdo Pedagdgica por Area de Conhecimento (CGPAC): 3
e Gerente de Organizacao Escolar: 1

e Agente de Organizacao Escolar Temporérios (AOE): 3

e Total de Professores: 22

e Funcionarios Terceirizados: 6

e Total de alunos: 290

O Ano de criacdo da escola foi em 30 de janeiro de 2004, no ano da criagdo a escola
chamava EE JARDIM ALTO DA BOA VISTA em referéncia ao nome do bairro. Em 2009,
tornou-se EE PROF ANTONIO LUIZ DE MORAES, em homenagem ao professor Anténio Luiz
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de Moraes, que foi muito importante para comunidade e histéria da educacao lemense, mais
conhecido como professor Toninho. Um dos pontos importantes dele foi trazer para Leme o
antigo “Mobral” e a Faculdade Anhanguera, que hoje € uma Universidade, mas para isso
preparou uma documentacdo com dedicacao e foi tudo protocolado, foram trinta e trés viagens

para Brasilia.

O publico atendido é dos bairros em torno da escola, como Alto da Boa Vista, Alto da
Gloria, Jd. Angélica, Jd. Fldrida, S&o Manoel, Primavera, Palmeira e outros. A comunidade é
uma comunidade carente, pois a maioria dos alunos sao de bairros periféricos de Leme. Em
2021, a escola tornou-se PEI (Programa de Ensino Integral). Assim, desde entdo a com esse
programa a escola vem se destacando com as oficinas (nos clubes juvenis, eletivas e projetos
institucionais). Além de representarem préticas pedagdgicas inovadoras, tornando-se também
ferramentas estratégicas de gestdo de pessoas, promovendo a colaboragdo, o engajamento
e 0 protagonismo de estudantes e servidores. A escola atual reafirma, por meio de sua equipe
gestora e docente, o valor da gestdo de pessoas como eixo estruturante de qualidade

educacional, sustentada por propésito, dedicagdo e compromisso com a transformacao social.

5. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADO

5.1 PERFIL DOS PARTICIPANTES

Conforme ilustrado no Grafico 1, a caracterizacdo da amostra revela um perfil
altamente representativo da realidade escolar, contemplando os diversos segmentos
da comunidade educativa. Destaca-se a predominancia do corpo docente (59,3%; n
= 16), pertence ao corpo docente, grupo que vivencia cotidianamente os efeitos da
lideranca tanto nas praticas de sala de aula quanto, no planejamento pedagdgico,

configurando-se como a principal voz desta investigacao.

A distribuicdo dos demais participantes revela equilibrio entre funcbes
estratégicas da escola. O segmento da educacédo especial representa 14,8% da
amostra (n = 4), agregando profissionais com atuacdo voltada a diversidade e a
inclusdo. Ja as fungdes de coordenacao pedagogica/ CGPAC representam (11,1%, n
= 3), apoio técnico-administrativo e direcédo / vice direcdo somam, cada uma, 7,4%
(n=2), assegurando perspectivas complementares e essenciais para compreensao da

gestdo escolar em suas dimensdes pedagodgicas, administrativa e institucional.

Essa configuragéo da amostra oferece uma perspectiva abrangente e integrada

da gestéao escolar, permitindo que a analise considere tanto a visdo majoritaria dos



22

docentes, protagonistas na execucédo do projeto pedagogico, quanto as contribuicbes
especializadas dos demais profissionais que participam da construcdo cotidiana da

vida escolar.

Gréfico 1 - Cargo atual dos participantes da pesquisa

1- Qual o seu cargo
atual na unidade
escolar?

27 respostas

@ Docente

@ Coordenador(a) P...
Direcao

@ Apoio Técnico-Ad...

@ CGPAC

@® AEE

@ Professor Auxiliar.

@ Educacgio Especial

@ AOE

@ Educagéo Especi...

@ Vice Direcdo

Fonte: Elaboragéo Prdpria a partir dos dados da Pesquisa Coletados (2025).

A andlise do tempo de vinculo com a instituicdo, apresentada no Grafico 2,
demonstra uma distribuicdo que combina elementos de estabilidade e de renovacgao
da equipe escolar. A predominancia de profissionais com até trés anos de atuacao
(70,4%; n = 19), sendo quase metade (48,1%; n = 13) estdo na faixa de 1 a 3 anos,
sugerindo que a gestdo atual tem desenvolvido praticas eficazes de integracédo de
novos membros, ao mesmo tempo em que lida com a rotatividade decorrente de

contratacdes temporérias e remogdes proprias da rede publica.

Observa-se que um grupo consolidado de 29,7% dos participantes (n =8)
possui mais de quatro anos de atuacao na escola, dos quais 18,6 (n = 5) ultrapassam
seis anos de vinculo. A contribuicdo desses profissionais é particularmente
significativa, confere maior profundidade e solidez as percepcdes registradas, uma
vez que suas avaliagbes se fundamentam em amplo conhecimento da cultura

organizacional e em experiéncias acumuladas ao longo de diferentes ciclos de gestéo.
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Grdfico 2 - Tempo de atuagdo dos participantes da pesquisa na escola estudada.

2 - H& quanto tempo vocé atua nesta escola?
27 respostas

@ Menos de 1 ano
@® 1a3anos

4 a6 anos
® Mais de 6 anos

Fonte: Elaboracao Prépria a partir dos dados da Pesquisa Coletados (2025).

5.2 ASPECTOS PSICOSSOCIAIS E RELACIONAIS

No ambito dos aspectos psicossociais e relacionais da lideranca escolar, a
analise revela uma percepcao predominantemente positiva entre os participantes. As
guestdes que tratam do respeito matuo (Q3), da promocéao da colaboracéo (Q4) e da
postura da lideranca diante de conflitos (Q5) registram 100% de concordancia,
considerando as respostas “Concordo Totalmente” e “Concordo Parcialmente”. Esse
resultado reforca a ideia de que a gestdo da EE Prof Antonio Luiz de Moraes tem se
mostrado bem-sucedida em promover um clima organizacional que valoriza a ética e

fortalece as relacfes interpessoais.

A alta taxa de concordancia confirma a concepcéao de Luck (2009) acerca da
lideranca pedagogica, concebida como pratica baseada no dialogo e na gestédo
democrética, em que o gestor desempenha funcbes de mediacdo e facilitacéo,
estimulando o engajamento da equipe. A clareza percebida no posicionamento da
lideranca diante de dilemas éticos (Q5), conforme delineado por Bass (1985) constitui
evidéncia de lideranca transformacional, que inspira confianga e expressa um forte

senso de justica.

Os dados sugerem que os profissionais mais atuantes nos colegiados
escolares, como a APM e o Conselho de Escola, possuem melhor preparo para

compreender que a colaboragao institucional se sustenta em mecanismos legais e
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orientacdes formativas. Percebem também que dilemas éticos sdo encaminhados a
esses espacos para decisdbes mais consistentes, embora nem sempre haja
compreensao plena por partes de todos, o que pode estar relacionado a pouca

experiéncia ou ao acesso restrito as acdes formativas.

No entanto, o confronto entre resultados quantitativos e as respostas abertas
(Q22) revela uma tenséo sutil que merece destaque. Embora a percepc¢éo de respeito
e colaboracéo seja unanime, a comunicagao e a escuta ativa aparecem como pontos
de melhoria. A questdo sobre a influéncia da comunicacdo na motivacdo (Q6)
demonstra uma leve variagdo, com 92,6% de concordancia e 7,4% de neutralidade,
indicando que a comunicacéo, ainda que presente, ndo alcanca plena efetividade

junto a toda a equipe.

As sugestbes de melhoria apresentadas pelos participantes revelam que,
apesar do reconhecimento positivo da gestdo, h4 uma percepcdo de que o fluxo
comunicacional e a escuta ativa ainda podem ser aprimorados. Entre as observagdes
registradas, destacam-se: “A comunicagéo as vezes néo é eficiente como deveria ser”,
“Um aspecto que poderia ser melhorado é ampliar ainda mais o dialogo e a escuta
ativa entre gestdo e equipe, criando espacos para troca de ideias e construcao

conjunta de solugbes” e “Escuta dos professores”.

Os resultados revelam que, embora a gestdo percebida como respeitosa na
questdo 3, a escuta ativa e o didlogo, pilares da Pedagogia da Presenca e da lideranca
democratica, ndo se mostram plenamente efetivos para os membros da equipe. A
gestdo € valorizada como referéncia de respeito, mas a consolidacdo de canais
comunicacionais e a criacdo de espacos formais de participacao coletiva constituem

0 préximo passo hecessario para o aprimoramento da pratica.

Conceito da Pedagogia da Presenca: Segundo SAO PAULO (2021 p.12), a
Pedagogia da Presenca é outro principio do Programa Ensino Integral. E esperado
que o educador exerca uma presenca afirmativa na vida dos seus estudantes,
levando-os a refletir acerca dos seus Projetos de Vida, dos seus objetivos,
desenvolvendo, assim, um novo olhar sobre os estudos. A Pedagogia da Presenca
nao se restringe a presenca fisica do educador. No Programa Ensino Integral, essa
presenca deve ser educativa, intencional e deliberada, o educador precisa se

aproximar dos jovens com alegria, deve estimular os estudantes a agirem com
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liberdade e responsabilidade, incentivando, dessa forma, o protagonismo juvenil. A
pratica da Pedagogia da Presenca pressupde o estreitamento das relacbes entre
educadores e estudantes. E fundamental que o educador se faca cada vez mais
presente na vida do estudante, agindo sempre com compreensao e receptividade.
Dessa forma, a funcdo do educador e da escola ultrapassa a ideia de uma formacao
estritamente académica e se reconfigura, proporcionando, assim, uma formacéao

integral.

Graéfico 3 - Resultado da Avaliacéo de Percepcéo sobre se a gestao escolar promove um ambiente de
respeito mutuo entre os membros da equipe escolar.

I. Aspectos Psicossociais e Relacionais: 3
- A gestdo escolar promove um ambiente de respeito mutuo entre os membros da equipe.

27 respostas

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente
Neutro

@ Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

Fonte: Elaboracéo Propria a partir dos dados da Pesquisa Coletados (2025).

Gréfico 4 - Resultado da Avaliacdo de Percepcao sobre se a lideranga da escola estimula relagdes
colaborativas no cotidiano escolar.

4 - Alideranca da escola estimula relagdes colaborativas no cotidiano escolar
27 respostas

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente
Neutro

@ Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

Fonte: Elaboragdo Propria a partir dos dados da Pesquisa Coletados (2025).
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Graéfico 5 - Resultado da avaliacdo de percepcéo sobre se a lideranca escolar se posiciona com clareza
diante de dilemas éticos ou conflitos.

5- Alideranga escolar se posiciona com clareza diante de dilemas éticos ou conflitos.
27 respostas

@ Discordo Totalmenta
@ Discordo Parcialmenie
@ Neutro

@ Concordo Parcialmente
@ Concordo Tolalmente

18,5%

Fonte: Elaboragéo Prépria a partir dos dados da Pesquisa Coletados (2025).

Gréfico 6 - Resultado da avaliagdo de percepcdo sobre se a forma como a gestdo se comunica e

interage influencia positivamente a motivacao profissional pessoal dos respondentes.

6 - A forma como a gestao se comunica e interage influencia positivamente minha motivagao
profissional.

27 respostas

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente
Neutro

@ Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

Fonte: Elaboracao Prépria a partir dos dados da Pesquisa Coletados (2025).

5.3 ASPECTOS GERENCIAIS

Os resultados referentes aos Aspectos Gerenciais (Questdes 7 a 11) apontam
para avaliacdo unanime e altamente positiva da equipe, com 100% de concordancia
em todas as dimensdes investigadas. A clareza na organizacao do cotidiano escolar
(Q7), o estimulo e respeito as decisdes coletivas (Q8), a comunicagdo transparente e

efetiva (Q9) e a promocdo de uma cultura institucional baseada no dialogo e na
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corresponsabilidade (Q10) reforcam a caracterizacéo da lideranca como democratica
e participativa, em consonancia com 0s principios de gestdo escolar propostos por
Paro (2012).

A unanimidade observada na questdo 11 sobre o uso eficiente dos recursos
materiais e humanos constitui um dado de grande relevancia, ao indicar que a equipe
percebe a gestdo como competéncia em sua dimensdo administrativa. Esse
reconhecimento é particularmente expressivo em um cendrio de escassez de
recursos, tipico da rede publica, e evidencia a habilidade da liderangca em administrar
de forma eficaz os desafios cotidianos.

Ao explorar as respostas abertas confirma a percepcdo de exceléncia
gerencial, ja que a maioria dos participantes ndo aponta falhas administrativas
internas, mas sim questdes que dependem de instancias superiores. Como afirmam
as respostas abertas “Entende-se que a questao apresentada ndo configura um ponto
de melhoria a gestdo desta unidade escolar, mas sim as instancias superiores a
Secretaria de Educagdo do Estado de Sdo Paulo e o Governo Estadual”. Esse
resultado sugere que a equipe reconhece a competéncia da gestdo local e
compreende que determinados desafios s6 podem ser enfrentados em niveis mais

amplos da administracdo educacional.

Gréfico 7 - Resultado da avaliagdo de percep¢do sobre se a gestdo organiza o cotidiano escolar de

forma clara e coerente com as necessidades da equipe.

Il. Aspectos Gerenciais: 7 - A gestdo organiza o
cotidiano escolar de forma clara e coerente com as necessidades da equipe.

27 respostas

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente
Neutro

@ Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

Fonte: Elaboracao Prépria a partir dos dados da Pesquisa Coletados (2025).
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Gréfico 8 - Resultado da avaliacdo de percepcéo sobre se as decisfes coletivas séo estimuladas e

respeitadas pela gestao.

8 - As decisOes coletivas sao estimuladas e respeitadas pela gestao.
27 respostas

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente
Neutro

@ Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

14,8%

Fonte: Elaboragéo Prépria a partir dos dados da Pesquisa Coletados (2025).

Gréfico 9 - Resultado da avaliagdo de percepgdo sobre se a comunicacdo da gestdo com a equipe €

clara, tempestiva (ocorre em tempo hébil) e efetiva.

9 - A comunicagao da gestdo com a equipe é clara, tempestiva (ocorre em tempo habil) e efetiva.
27 respostas

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente
Neutro

@ Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

Fonte: Elaboracao Prépria a partir dos dados da Pesquisa Coletados (2025).

Gréfico 10 - Resultado da avaliacéo de percepcao sobre se a gestdo promove uma cultura

institucional baseada no didlogo, na justica e na corresponsabilidade.
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10 - A gestao promove uma cultura institucional baseada no didlogo, na justica e na
corresponsabilidade.

27 respostas

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente
Neutro

@ Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

Y

Fonte: Elaboracéo Prépria a partir dos dados da Pesquisa Coletados (2025).

Gréfico 11 - Resultado da Avaliacdo de Percepcdo sobre se 0 uso dos recursos materiais e humanos

¢é feito de maneira eficiente pela gestdo escolar.

11 - O uso dos recursos materiais e humanos é feito de maneira eficiente.
27 respostas

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente
Neutro

@ Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

Y

Fonte: Elaboracao Propria a partir dos dados da Pesquisa Coletados (2025).

5.4 ASPECTOS PEDAGOGICOS

No ambito dos Aspectos Pedagodgicos (Questdes 12 a 17) os resultados
demonstram unanimidade positiva, confirmando que a lideranga escolar da EE Prof.
Antbnio Luiz de Moraes exerce uma forte lideranca pedagogica, em consonancia com
a concepcao de eficiéncia escolar defendida por Lick (2009). O acompanhamento
qualificado das praticas (Q12), coeréncia entre projetos e realidade dos estudantes
(Q13), articulacdo entre segmentos (Q14) e o estimulo & equidade (Q15) obtiveram
100% de concordancia, evidenciando a consisténcia da atuacdo pedagdgica da

gestao.
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Os resultados evidenciam que a gestéo tem sido capaz de traduzir as diretrizes
educacionais em praticas pedagogicas efetivas e coerentes com a realidade da
escola, superando um dos principais desafios do Programa de Ensino Integral (PEI).
O reconhecimento de que a gestdo promove ac¢des voltadas a equidade, questédo 15,
reforca o compromisso da instituicho com uma gestdo democratica e inclusiva,
consolidando sua legitimidade perante a comunidade escolar.

A andlise de dados da questdo 16, revelam 96,3% de concordancia e 37% de
neutralidade, confirmando uma percepc¢éo altamente favoravel. Apesar do indice
expressivo, a reflexao critica deve sublinhar a importancia da cultura de dados como
eixo estruturante da gestéo escolar atual. O reconhecimento quase total sugere que a
gestdo apoia nos resultados das avaliacbes para fundamentar suas decisoes,
reafirmando o principio da gestéo orientada por resultados.

A tensdo observada neste topico ndo se manifesta em forma de discordancia,
mas na complexidade dos desafios pedagdgicos que a escola enfrenta, mesmo sob
uma gestdo bem avaliada. As respostas abertas, embora reconhecam os méritos da
liderancga, apontam para pontos de melhorias em areas sensiveis: “Fortalecer praticas
gue acolhem melhor a diversidade, criar momentos para feedback (alunos, familiares
e professores)”; “Lidar com conflitos entre alunos e professores. A¢ao mais agil’.

Os resultados revelam que, apesar do forte acompanhamento pedagogico,
questao 12, a gestao deve ampliar o suporte oferecido aos docentes no enfrentamento
de questdes sensiveis, como a diversidade e os conflitos em sala de aula. A lideranca
pedagdgica é reconhecida, mas o avanco em dimensdes ligada ao clima escolar e a

incluséo constitui o proximo desafio a ser superado pela equipe gestora.

Gréfico 12 - Resultado da Avaliacdo de Percepcao sobre se a gestdo acompanha de forma préxima e

gualificada o desenvolvimento das praticas pedagdgicas.
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Ill. Aspectos Pedagdgicos: 12 - A gestéo

acompanha de forma préxima e qualificada o desenvolvimento das praticas pedagdgicas.
27 respostas

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente
Neutro

@ Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

Fonte: Elaboracao Prépria a partir dos dados da Pesquisa Coletados (2025).
Gréfico 13 - Resultado da Avaliacdo de Percepgdo sobre se existe coeréncia entre 0s projetos

pedagdgicos propostos e a realidade concreta dos estudantes.

13 - Existe coeréncia entre os projetos pedagdgicos propostos e a realidade concreta dos

estudantes.
27 respostas

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente
Neutro

@ Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

Fonte: Elaboracao Prépria a partir dos dados da Pesquisa Coletados (2025).
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Graéfico 14 - Resultado da Avaliacdo de Percepcéo sobre se a gestéo articula o trabalho dos diferentes

segmentos da escola em torno de objetivos pedagogicos comuns.

14 - A gestdo articula o trabalho dos diferentes segmentos da escola em torno de objetivos
pedagdgicos comuns.

27 respostas

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente
Neutro

@ Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

Ny

Fonte: Elaboracao Prépria a partir dos dados da Pesquisa Coletados (2025).

Gréfico 15 - Resultado da Avaliacdo de Percepcdo sobre se a gestdo incentiva a¢gbes pedagdgicas

voltadas a equidade e ao enfrentamento das desigualdades.

15- A gestao incentiva agdes pedagodgicas voltadas a equidade e ao enfrentamento das

desigualdades.
27 respostas

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente
Neutro

@ Concordo Parcialmente

96,3% @ Concordo Totalmente

—]

Fonte: Elaboragdo Prdpria a partir dos dados da Pesquisa Coletados (2025).
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Gréafico 16 - Resultado da Avaliacdo de Percepcao sobre se a analise de dados (resultados de

avaliacdes, diagnosticos) é incorporada criticamente pela gestdo na tomada de decisdes.

16 - A andlise de dados (resultados de avaliagées, diagnosticos) é incorporada criticamente pela
gestdo na tomada de decisdes.

27 respostas

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente
Neutro

@ Concordo Parcialmente

96,3% @ Concordo Totalmente

Fonte: Elaboragdo Prdpria a partir dos dados da Pesquisa Coletados (2025).

Gréfico 17 - Resultado da Avaliacdo de Percepcao sobre se a gestdo promove espacos formativos
significativos para a equipe escolar.

17 - A gestao promove espagos formativos significativos para a equipe escolar.
27 respostas

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente
Neutro

@ Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

Fonte: Elaboracdo Prépria a partir dos dados da Pesquisa Coletados (2025).

5.5 ASPECTOS FORMATIVOS

Resultados referentes aos Aspectos Formativos (Questdes 18 a 20) apontam
concordancia nas respostas, indicando a consolidacdo de uma cultura institucional
voltada ao desenvolvimento profissional. A percepcao da equipe destaca que a gestéo

investe em sua prépria qualificagcdo, questdo 18, apresenta dominio técnico-
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pedagdgico consistente, questdo 19 e demonstra capacidade de adequar politicas

externas ao contexto da escola, questdo 20.

Os dados evidenciam que a lideranga da escola exerce papel de transformacéo
e inovacado, capaz de mediar as demandas do sistema de ensino com as
especificidades da comunidade escolar. A competéncia de adaptacdo, questdo 20,
revela uma lideranca transformacional que transcende a mera execucao de politicas,
reinterpretando-as de forma critica e participativa, de modo a garantir alinhamento

com o Projeto Politico-Pedagodgico (PPP) da unidade.

A alta percepcédo de qualificacdo da gestdo (Questbes 18 e 19) confirma a
importancia da credibilidade técnica com base na legitimidade da lideranca, conforme
defendida por Lick (2009). A confianca da equipe no conhecimento e na capacidade
de adaptacéo da gestéo fortalece naturalmente o engajamento e a motivacao coletiva.
Entretanto, as respostas abertas apontam uma tensdo sutil, ndo relacionada a
auséncia de formacdo, mas a necessidade do reconhecimento externo e de suporte
aos docentes, como demonstram os registros: “Maior divulgacao dos feitos a fim de
um reconhecimento digno dos superiores”; “Desenvolvimento Profissional, oferecer

mais oportunidades de capacitacao e suporte aos professores”.

Em a gestdo demonstra qualificacdo e incentiva a formacéao interna, questao
17, o préximo desafio é transformar esse reconhecimento interno em legitimidade
perante as instancias superiores, garantindo que o suporte e as oportunidades de
capacitacdo cheguem de forma mais personalizada e consistente aos professores.

Gréfico 18 - Resultado da Avaliac@o de Percepcédo sobre se a gestdo busca continuamente se qualificar

para responder aos desafios da escola.

IV. Aspectos Formativos: 18 - A gestdo busca
continuamente se qualificar para responder aos desafios da escola.

27 respostas

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente
Neutro

@ Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente
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Fonte: Elaboracéo Propria a partir dos dados da Pesquisa Coletados (2025).

Gréfico 19 - Resultado da Avaliacdo de Percepcao sobre se as decisdes da lideranga escolar

demonstram conhecimento técnico-pedagdgico consistente.

19 - As decisOes da lideranga escolar demonstram conhecimento técnico-pedagdgico consistente.
27 respostas

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente
Neutro

@ Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

Fonte: Elaboracao Prépria a partir dos dados da Pesquisa Coletados (2025).
Gréfico 20 - Resultado da Avaliacdo de Percep¢ao sobre se a gestdo escolar demonstra competéncia
para adaptar orientacdes e politicas externas as condic¢des reais da escola.

20 - A gestdo escolar demonstra competéncia para adaptar orientagdes e politicas externas as

condigdes reais da escola.
27 respostas

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente
Neutro

@ Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

Fonte: Elaboragéo Prépria a partir dos dados da Pesquisa Coletados (2025).

6. DISCUSSAO GERAL DOS RESULTADOS

A integracdo dos eixos Psicossociais, Gerenciais, Pedagogicos e Formativo na
Discussdo Geral dos Resultados permite compreender a gestdo escolar em sua
totalidade, articulando dados quantitativos e qualitativos. As linhas gerais, os dados

indicam a consolidacéo de um modelo de gestao que alia racionalidade administrativa
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a intencionalidade pedagogica, em consonancia com a perspectiva de Liuck (2009),

rompendo com dicotomias histéricas entre técnica e educacéo.

A alta concordéancia registrada em todos os aspectos investigados variam entre
96,30% e 100% revelam que a lideranca da EE Professor Antdnio Luiz de Moraes é
reconhecida como democratica, transformacional e competente. A pratica sistematica
de escuta e participacdo, aliada a clareza na organizagéo do cotidiano escolar, reforca
a vinculacdo da gestao aos principios da Pedagogia da Presenca, que fundamentam

o Programa de Ensino Integral (PEI).

A reflex@o critica revela que a tenséo central ndo esta relacionada a falta de
competéncia ou dialogo, mas a efetividade da comunicacao e da escuta ativa junto a
toda a equipe. Conforme apontado nas respostas abertas, a demanda por “ampliar
ainda mais o dialogo e a escuta ativa” indicam que, embora a gestédo seja considerada
respeitosa, o desafio futuro consiste em aprimorar a institucionalizacdo de espacos
formais para construcdo conjunta e o feedback.

O impacto positivo desse estilo de gestdo manifesta-se nos resultados de
aprendizagem, uma vez que a lideranga, ao atuar de forma articulada e focada no
pedagogico, tem demonstrado anualmente a qualidade educacional por meio das
avaliacdes externas realizada pela SEDUC-SP, como o SARESP (Sistema de
Avaliacdo de Rendimento Escolar do Estado de S&o Paulo), de 4,0 em 2023 para 4,40
em 2024, é um indicador publico que legitima a percepcdo da equipe sobre a
competéncia e a eficacia da gestéo.

Em sintese, a pesquisa confirma que a lideranca escolar, quando
fundamentada em praticas democréticas e humanizadas desempenha papel
estratégico na consolidacdo de um clima organizacional positivo, na motivacdo da

equipe e, consequentemente, na elevacéo da qualidade educacional.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal do presente Trabalho de Conclusdo de Curso foi
compreender de que maneira a lideranca escolar impacta o desempenho e o
engajamento da equipe na EE Professor Antonio Luiz de Moraes em Leme/SP. Os
resultados obtidos permitem afirmar que o propésito foi plenamente alcancado,
oferecendo uma resposta conclusiva ao problema de pesquisa contribuindo para

aprofundamento da compreenséao sobre o papel da lideranca na gestéo escolar.

A hipétese inicial, que previa uma influéncia positiva e estratégica da lideranca
escolar, foi plenamente confirmada. A pesquisa mostra que a equipe gestora atua de
forma democratica e transformacional, alinhada a Pedagogia da Presenca, o que se
revelou fundamental para consolidar um clima organizacional favoravel e para

estimular o engajamento elevado dos profissionais.

O reconhecimento da equipe quanto a um ambiente pautado pelo respeito
mutuo, pela transparéncia e pelo incentivo ao trabalho colaborativo confirma a
efetividade do modelo de gestdo. Conclui-se, portanto, que a lideranca escolar eficaz
desempenha papel catalisador e estratégico no desempenho da equipe e na melhoria
da qualidade educacional. Contudo, os resultados também revelam desafios
especificos, como o0 aprimoramento da comunicacdo interna e equidade na
distribuicdo de responsabilidades, indicando direcdes para o aperfeicoamento

continuo da gestéo.

Reconhecer as limitagbes é essencial para a validade da pesquisa. Por
configurar-se como estudo de caso em apenas uma unidade escolar, os resultados
carecem de generalizagdo ampla. Ademais, por basear-se na percepcdo dos
participantes, ha o risco de viés de desejabilidade social, 0 que constitui uma limitagdo
metodoldgica relevante.

Superadas essas limitacbes e diante das conclusbes, emergem caminhos
promissores para novas investigacbes. Recomenda-se a realizacdo de estudos
comparativos entre escolas do Programa de Ensino Integral, analise longitudinais que
permitam avaliar a sustentabilidade dos resultados ao longo do tempo e pesquisas
que relacionam diretamente as praticas de lideranca com os indicadores de

aprendizagem dos estudantes.
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Em sintese, a pesquisa confirma que a formacdo de lideres escolares
orientados por competéncias democraticas e relacionais € condicdo estratégica para
o fortalecimento da educacéo publica. A efetivacdo de a¢bes voltada ao fortalecimento
da lideranca colaborativa e da pratica motivacionais adaptadas ao contexto local

constitui um caminho decisivo para melhoria permanente da gestéo educacional.
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APENDICES

..Questionario de Pesquisa — A gestao de
pessoas na Educacao: Como a lideranga escolar
influencia o desempenho da equipe?

Prezado(a) participante,

Este questiondrio integra uma pesquisa académica desenvolvida no curso de Pedagogia como parte do
Trabalho de Conclusdo de Curso (TCC), orientado pelo Prof. André Calderan. O objetivo é analisar como a
lideranga escolar influencia o desempenho da equipe no contexto da gestdo de pessoas na educagao.

As respostas sdo andnimas e confidenciais, sendo utilizadas exclusivamente para fins académicos. Sua
colaboragdo € fundamental para compreender 0s pontos fortes e os desafios da gestdo escolar, contribuindo
para reflexoes e melhorias no ambiente educacional.

0O questionario estd organizado em blocos tematicos, com enunciados avaliativos em escala de 5 pontos (de
“discordo totalmente” a “concordo totalmente”), além de duas questdes abertas ao final. 0 tempo estimado
para preenchimento é de aproximadamente 10 minutos.

[C] O formulério estara aberto até o dia 19/09/2025.

4 Quaisquer davidas devem ser encaminhadas para:
andre.calderan@unesp.br

Desde j4, agradeco pela sua valiosa participagao!
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* Inclira

1.

Autoavaliacao Institucional - EE Prof. Antonio
Luiz de Moraes - Professores - 2024

A Autoavaliagao Institucional é um processo ciclico, criativo e renovador de coleta, analise,
interpretagdo e compartilhamento de dados a respeito das varias dimensdes que compdem a
instituigdo, sob a perspectiva de toda a comunidade escolar. Ela avalia a escola como um todo,
buscando identificar como esta o seu funcionamento, ou seja, como sdo desenvolvidas cada uma
das agdes e das praticas dentro da escola e que levam o aluno a aprender e se tornar

cidadao. Solicitamos que cada um responda as questbes de forma que melhor represente cada um
dos aspectos a seguir:

GESTAO PARTICIPATIVA

Gestao Participativa *

Marcar apenas uma oval por linha
Na
maioria Algumas Poucas
Sempre Munca
das vezes vezes
vezes
Os pais, maes e

responsaveis pelos
alunos comparecem e
participam ativamente
das atividades e das
reunides promovidas
pela escola?

Os professores sao
informados das
mudancas ocorridas
na escola de acordo
com as
demandas/orientagtes
da SEDUC?
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2023

SISTEMA DE AVALIACAD DE RENDIMENTO ESCOLAR DO ESTADD DE SAO0 PAULO

an

As notas apreseniadas nesse boletim sdo baseadas no desempenho dos estudantes da
escola que participaram do SARESP 2023, obtidas a partir do comparativo entre o nimero
de acertos e o nimero de questdes respondidas para cada componente curricular avaliado.

Nome da Escola: 070263 - ANTONIO LUIZ DE MORAES PROFESSOR

Grupo: Escola de periodo INTEGRAL com média complexidade @ média vulnerabilidade

Evolugiio Ranking Estadual (Grupos) Ranking (Diretcria de Ensina)
Ano/Etapa Escol Nota Final Ano/Etapa Escolar
a Escolar oA Esperada — 2022 2023 2022 2023
2" ano EF = - 2° ano EF - - - -
5% ano EF - - 5% ano EF = - = -
Anos Finais do EF 4.1 5,1 Anos Finals do EF 48% 49% 45% 33%
Ensino Medio 3,5 45 Ensino Méclo 5% 7% % o74%
Anos Iniciais do EF Nota Global Participagio LP MAT
27 ano - - - .
5" ano - - = -
Anos Finais do EF Nota Global Participaca LP | MAT LI | GEO HIS  CIE
6° anc 4.2 20.8% 37 | 33 | 38 3.7
7* anoc 39 86,8% 34 3.7 37 3.6 4,0
B” ano 3.9 91, 7% 3.0 | 38 | 38 39
% ano 4.2 87,5% 34 3B
Ensino Medio Nota Global Participagio LP MAT Ll GEO | HIS BIO FIS aul FIL S0C
1* série 3.5 94,1% 2.6 4,0 | 40 33 2,2 2,3 32
2° gérie - 92, 9% 2.8 | 2,5 | 29 | 2,3 | 2,0 | 38 | 21 31 | 25 | 35
3* séria = 100,0% 3.2 1.9 39 29 1.3 23 21
g8 P® sioPauLo
GOVIRNO DO ISTADO
ol \ As notas apresentadas nesse boletim sdo baseadas no desempenho dos estudantes da
~ l_/ escola que participaram do SARESP 2024, obtidas a partir do comparativo entre o nimero
2024 p

ETOMA O€ AVALACAC DI MNDINENTO EICOLAR OO ESTADO DI 340 PALO

de acertos e o numero de questdes respondidas para cada componente curricular avaliado.

Nome da Escola: 070269 - ANTONIO LUIZ DE MORAES PROFESSOR

Grupo: Escola de periodo INTEGRAL com média complexidade e média vulnerablidade

Ano/Etapa Escolar
2° ano EF
5" anoc EF
Anos Finais do EF
Ensino Médio

Anos Iniciais do EF
2°ano

5°ano

Anos Finais do EF
&° ano
7°ano
8" ano
9° ano

Ensino Médio
1* série
2" série
3* série

Nota Final

44
40

Nota Global

Nota Giobal
47
43
42
42

Nota Global

40

Participacéo

Participacao
95,1%
92,5%
93.8%
90,2%

Participacio

92.9%

Ranking Estadual (Grupos) Ranking (Diretoria de Ensino)

2023 2024 2023 2024
2° ano EF - - 5 .
5° ano EF - - - -
Anos Finals do EF 49% 63% 33% 52%
Ensino Médio o7% 99% o7% 100%
e MAT
e mar | U GEO WS | ciE
| 40 36
38 | 40 38
36 2,7 40
S | | a0 42
e MAT u GEo WS | BIO As | au FL | soc
29 | a0 286 | 20 - 3.9

-. SAO PAULO

GOVEIRNO DO ISTADO
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NOTAS EXPLICATIVAS

* Evolugio Esperada - medida de 0 a 10 que representa um indicativo da Nota Final a ser alcangada no SARESP 2024,

* Nota de Desempenho — medida de 0 a 10 que reflete o indice de acerto dos estudantes para cada componente curricular avaliade, sendo
atribuido 0 para quando ndo se acerta nenhuma questdo daquele componente @ 10 para quando se acertam todas, £ considerado como
baixo desempenho quando esse indice for igual ou menor do que 4. Quando esse indice é malor do que 4, porém Inferior ou lgual a 6, ele é
classificado como m desempenho. Por fim, se o indice for maior do que 6, tem-se alto desempenho.

* Nota Global - medida de 0 a 10 que corresponde a média ponderada das notas de desempenho oblidas para cada compenente curricular
avaliado. O cdlculo da Nota Global requer um ndmero minime de alunos participantes. Essa nota ndo é calculada caso este ndmero ndo tenha
sido atingido,

* Mota Final - medida de 0 a 10 que cormesponde a média ponderada das notas globais do 6° ao 9% ano EF para a etapa dos Anos Finals do
Ensino Fundamental. De modo andlogo, para o Ensino Médio, o calculo considera as notas globals das trés séries avaliadas. Por fim, para o
2° g 5° ano EF, a nota final & mera repetigio do valor da nota global. Importante destacar que essa Nota Final tem como referencial dnico o
desempenho dos estudantes da escola que participaram da avaliagdo e, portanto, niio deve ser confundida com o IDESP,

* Participagdo - medida de 0% a 100% que indica o percentual médic de estudantes daquele anc/série escolar que compareceram no primeiro
e segundo dias de prova do SARESP 2023. O icone & indica medida inferior a 80%.

* Ranking Estadual (Grupos) - medida de 0% a 100% que compara apenas escolas de perfil semelhante em complexidade, vulnerabilidade e
modalidade de ensino (Integral ou Parclal). O melhor ranking possivel dentro do grupo a que escola se enguadra é 100%, enquanto 0% reflete
o plor ranking. No caso de a escola ter mudado de grupo no ano 2023, o ranking de 2022 ndo serd fornecido, uma vez gue a comparagio ndo
seria devida.

+ Ranking (Diretoria de Ensino) - medida de 0% a 100% que compara somente as escolas pertéencentes a uma mesma Diretoria de Ensino. O
medhor ranking possivel dentro da Diretoria é 100%, enquanto 0% reflete o pior ranking.

M SA0PALLO




