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RESUMO

Este estudo examina em profundidade cinco estilos de lideranga — transacional,
participativa, inclusiva, transformacional e instrucional — praticados pelo trio gestor
composto pelo diretor escolar, pelo coordenador pedagodgico e pelo coordenador
administrativo, de secretaria e financeiro, em 15 escolas publicas estaduais do Espirito
Santo. A pesquisa adotou um delineamento quantitativo de corte transversal,
envolvendo 60 professores que avaliaram percepgdes, demandas e impactos de cada
perfil de lideranca no cotidiano institucional. Verificou-se que o modelo ainda
fortemente transacional, baseado em recompensas e controle, gera agilidade em
tomadas de decisdo, mas resulta em sobrecarga do diretor, limitagdo da autonomia
docente e redugado da inovagdo pedagdgica. Em contraponto, estilos participativos,
que envolvem o corpo docente na construgao de projetos, e inclusivos, que valorizam
diversidade e equidade, foram apontados como fundamentais para ampliar
engajamento e criatividade. A lideranga transformacional, por sua vez, inspira
mudancgas profundas ao conectar propdsito e visdo, enquanto a instrucional fortalece
processos de ensino-aprendizagem por meio de orientagao direta. O estudo propde
redistribuir fungdes, equilibrando tarefas administrativas e pedagodgicas entre os trés
gestores, para promover uma governanga escolar colaborativa, democratica e

orientada a melhoria continua da qualidade do ensino.

Palavras-chave: Lideranca escolar, trio gestor; estilos de lideranga; educagao

publica.



ABSTRACT

This study examines in depth five leadership styles — transactional, participative,
inclusive, transformational, and instructional — practiced by the management trio
composed of the school principal, the pedagogical coordinator, and the administrative,
secretarial, and financial coordinator in 15 state public schools in Espirito Santo. This
research adopted a quantitative cross-sectional design involving 60 teachers who
assessed perceptions, demands, and impacts of each leadership profile on everyday
institutional life. It was found that the model remains strongly transactional, based on
rewards and control, which generates agility in decision-making but results in
overburdening the principal, limiting teacher autonomy, and reducing pedagogical
innovation. In contrast, participative styles, which involve the teaching staff in project
development, and inclusive styles, which value diversity and equity, were identified as
fundamental for enhancing engagement and creativity. Transformational leadership, in
turn, inspires deep change by connecting purpose and vision, while instructional
leadership strengthens teaching and learning processes through direct guidance. The
study proposes redistributing functions, balancing administrative and pedagogical
tasks among the three managers to promote a collaborative, democratic school

governance oriented towards the continuous improvement of teaching quality.

Keywords: School leadership, management trio, leadership styles, public education.
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1 INTRODUGCAO

A gestdo escolar contemporanea enfrenta desafios pedagdgicos,
administrativos, tecnologicos e de desempenho, tanto no cenario internacional
(Hatfield & Solgst, 2025; Kerssens & van Dijck, 2024) como no Brasil (Andrade et al.,
2025; Mossin et al., 2025), exigindo qualidade de ensino, capacitagdo continuada de
professores e atendimento rigoroso as normas municipais, estaduais e federais
(Benoliel, 2020). No Brasil, a composi¢ao das equipes técnico-pedagdgicas é regulada
pela LDB (Lei n® 9.394/1996) e por legislagbes estaduais. Em Goias, a Portaria n°
0681/2023 define equipe gestora composta por gestor escolar, secretario,
coordenador administrativo-financeiro e coordenador pedagdgico; no Rio Grande do
Sul, a Lei Complementar n° 585/2016 inclui diretor, vice-diretor, coordenador
pedagdgico e coordenador administrativo-financeiro; e no Espirito Santo, a Portaria n°
034-R/2025 amplia o quadro para diretor escolar, coordenador administrativo, de
secretaria e financeiro, coordenador pedagogico, pedagogo e demais agentes técnico-
educacionais (Portaria n° 0681/2023; Lei Complementar n® 585/2016; Portaria n® 034-
R/2025).

A sobrecarga de tarefas dos diretores — da organizagao financeira a garantia
da qualidade do ensino e ao cumprimento de legislagbes em multiplos niveis —
compromete a eficiéncia administrativa e dificulta a implementagcdo de praticas
pedagogicas inovadoras (Benoliel, 2020; Ceretta & Jesus, 2018). Pesquisas recentes
apontam que a adogdo de uma gestdo descentralizada e colaborativa, com
distribuicdo equilibrada de responsabilidades entre todos os membros da equipe
gestora, tem gerado resultados mais satisfatérios e estimulado a melhoria continua da

inovacgao educacional (Gong & Subramaniam, 2020; Klincky et al., 2023).



10

Segundo a literatura, os lideres, de maneira geral, empregam diversos estilos
de lideranga no labor diario, seja em organiza¢des privadas, publicas, com ou sem
fins lucrativos, independentemente do porte, a saber: lideranga situacional (Hersey &
Blanchard, 1969); lideranca transformacional e transacional (Bass, 1978); lideranca
instrucional (Hallinger & Murphy, 1985); lideranga carismatica (Conger & Kanungo,
1987); lideranga estratégica (Boal & Hooijberg, 2001); lideranga espiritual (Fry, 2003);
lideranga auténtica (Avolio & Gardner, 2005); lideranga servidora (Barbuto & Wheeler,
2006); lideranca inclusiva (Carmeli et al., 2010); lideranga sustentavel (Avery &
Bergsteiner, 2011; lideranca participativa (Lam et al., 2015); lideranca laissez-faire

(Wong & Giessner, 2018), dentre outros.

Este estudo, visando uma discussdo mais parcimoniosa, analisa os estilos de
lideranga — transacional, participativa, inclusiva, transformacional e instrucional —
utilizados pelo trio gestor — diretor escolar, coordenador administrativo, de secretaria
e financeiro e coordenador pedagdgico — das escolas da rede estadual publica de
educacéo, pois, segundo Moraes et al. (2024) esses sao os estilos de lideranga mais

presentes dentro do ambiente escolar.

Apesar dos intensos debates sobre a lideranca escolar em periddicos Qualis
A1 e A2 (Inés & Souza, 2025; Assis & Marconi, 2021; Ragazzo & Almeida, 2022;
Roberto, 2023; Santo et al., 2023), a literatura nacional ainda n&o avaliou de forma
integrada os estilos de lideranga do diretor, coordenador pedagdogico e coordenador
administrativo, financeiro e de secretaria — o “trio gestor”. Além disso, faltam estudos
que comparem, o perfil de lideranca efetivamente praticado pelo trio gestor e as
expectativas ou modelos ideais de liderangca compartilhados pela comunidade escolar.
O presente estudo inova ao preencher essas lacunas, pois, mapeia os estilos de

lideranga atuais e ideais do trio gestor em diferentes contextos escolares. Analisa as
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principais discrepancias entre o que se faz e o que se espera em termos de lideranga
colegiada. Propde diretrizes para alinhar praticas de lideranga coletiva as demandas
contemporaneas da gestao escolar. Dessa forma, langa luz sobre um aspecto até hoje
negligenciado e oferece subsidios praticos para o fortalecimento da lideranga

integrada na escola.

Este estudo, do ponto de vista teorico, contribui para uma compreensédo mais
aprofundada dos desafios enfrentados pelos gestores e para a identificagdo de
caminhos que possibilitem a redistribuicdo das fungdes do diretor, contribuindo para a
melhoria dos processos pedagdgicos e financeiros das instituicdes de ensino. Os
achados apontam para a prevaléncia de praticas transacionais que, embora eficazes
no cumprimento de metas imediatas, limitam a autonomia, a criatividade e a inovagao
necessarias a uma gestdo transformadora. Paralelamente, evidencia-se forte
aspiracao por estilos mais participativos, inclusivos e transformacionais, capazes de
engajar toda a comunidade escolar em um processo continuo de aprendizagem e

inovacgéao (Benoliel, 2020; Magbool et al., 2023; Alrowwad et al., 2020).

Ao repensar a divisdo de responsabilidades e intensificar o trabalho em equipe,
o modelo do trio gestor demonstra potencial para aliviar a sobrecarga tradicionalmente
concentrada no diretor. A redistribuicdo de funcbes fomenta uma gestdo mais
dindmica, colaborativa e alinhada as demandas contemporaneas, criando condi¢coes
favoraveis a inovagcdo e a melhoria continua dos processos pedagdgicos e

administrativos (Benoliel, 2020; Ibay & Pa-alisbo, 2020; Klincky et al., 2023).

Em termos praticos, este estudo reside em oferecer subsidios para a
transformacado dos processos de gestdo escolar, com impactos diretos tanto na
administragao quanto na qualidade do ensino, ao evidenciar algumas diferengas entre

as praticas de lideranga atuais (predominantemente transacionais) e a situagao ideal
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(mais participativa, inclusiva e transformacional). Ao fazer isto, o estudo demonstra a
necessidade de descentralizar as fungées do diretor. Essa mudanga possibilita a
implementagdo do modelo colaborativo do trio gestor, reduzindo a sobrecarga
administrativa e promovendo uma distribuicdo de tarefas mais equilibrada entre o
Diretor Escolar, o Coordenador Administrativo/Financeiro e o Coordenador

Pedagogico.

Considerando as lacunas identificadas na literatura nacional sobre a lideranca
colegiada do “trio gestor” e a necessidade de comparar praticas atuais e expectativas
ideais, este estudo parte da seguinte suposicao: Existe uma divergéncia significativa
entre os estilos de lideranca efetivamente praticados pelo diretor escolar, pelo
coordenador pedagogico e pelo coordenador administrativo-financeiro (trio gestor) e
os estilos de lideranga ideais esperados pela comunidade escolar, e essa divergéncia
impacta negativamente na eficacia da gestao, no engajamento dos docentes e no

desempenho dos alunos.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O PAPEL DO TRIO GESTOR NA MELHORIA DA PRATICA ESCOLAR

Segundo Benoliel (2020), o gestor precisa realizar atividades internas que
envolvem os processos dentro da instituicdo como: gerir solugbes dos problemas,
manutengdo da equipe para que ela esteja sempre unida e focada, compartilhar a
visdo da instituigao para que todos possam entender sua funcéo. Além disso, ocorrem
as atividades externas que estdo envolvidas na construgdo e manutencdo de
relacionamentos com a comunidade, através do comércio por exemplo. E preciso
representar a escola e os funcionarios em reunides e demais eventos que forem
necessarios, buscar recursos, apoio e informacgdes necessarias para que todos dentro
da instituicao alcancem seus objetivos. Corréa (2019) corrobora com Benoliel (2020)
quando diz que tudo que acontece dentro da escola é responsabilidade do gestor. Ele
precisa orientar o corpo docente, a secretaria, o departamento financeiro, a equipe de
limpeza e alimentagdo a atuar de acordo com seu papel, para que eles estejam

devidamente qualificados e motivados a cumprir suas obrigacdes.

A qualidade do ensino nao é consequéncia somente das verbas que as escolas
recebem. Corréa (2019) explica que a qualidade no ensino ndo é responsabilidade
exclusiva dos recursos financeiros. — Em algumas escolas espalhadas pelo pais,
pode-se observar qualidade no ensino mesmo sem o aporte financeiro e a estrutura
adequada. Em muitos momentos, o que realmente faz a diferenga € a forma como os
atores envolvidos abragam as causas da escola. — O diretor precisa também estar
motivando a equipe pedagodgica a desempenhar seu trabalho da melhor forma

possivel desenvolvendo atividades que impactam de forma positiva a comunidade em
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que esta inserida. — Isso levara os profissionais se unirem em prol do bem comum,
essa uniao atinge alunos, familia e comunidade. — Quando a equipe gestora atua de
forma conjunta pode proporcionar uma melhora no processo ensino aprendizagem
(Benoliel, 2020). A equipe gestora de uma escola precisa atuar de forma
complementar para proporcionar um melhor direcionamento das agdes pedagodgicas
e financeiras, procurando garantir uma equidade na aprendizagem para todos os

atores pertencentes a escola (Klincky et al., 2023).

Para que uma instituicdo de ensino alcance sua visdo e missao requer
habilidade e planejamento por parte dos gestores, que precisam estar se apropriando
da lideranga, onde os lideres procuram motivar, inspirar e incentivar suas equipes a
focarem no sucesso das instituicbes escolares (Hees & Pimentel, 2021). Para Ibay e
Pa-alisbo (2020), os gestores precisam compreender as necessidades da escola para
que possam de forma realista buscar melhorias, inovagées e mudangas na propria
escola. Para acontecer essas mudancas no ambiente escolar Klinck et al. (2023)
salientam que gestores eficientes fomentam o trabalho em equipe comunicando de
forma eficaz aos atores da comunidade escolar uma visdo da instituicao clara e
concisa. Enquanto Benoliel (2020) enfatiza que quando os papeis desempenhados
pelos atores da comunidade escolar sdo claros e aceitaveis permitem que os
membros da equipe escolar possam cooperar buscando melhores resultados através

de objetivos compartilhados.

Quando os gestores repassam as orientagdes, que sdo apoiadas por decisdes
vindas da comunidade escolar, e que além disso sdo oportunas ao ambiente escolar,
torna-se mais facil que elas sejam postas em pratica, pois € um bem comum a
comunidade destinadas exclusivamente a uma instituicdo melhor (Klinck et al., 2023).

Um dos requisitos para se ter escolas e gestores de sucesso € manter as informagoes
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atualizadas. Os professores se sentem motivados por tomarem ciéncia do que esta
acontecendo, fazendo com que eles criem oportunidades para inovarem em busca de
melhores resultados, a procura de desenvolvimento na area que atua, na pedagdgica,
na psicolégica e em questdes sociais (Karacabey, 2020). A equipe gestora precisa
estar ciente dos conflitos, necessitando de competéncia elevada para que possam ser
resolvidos de forma ordeira, para isso um trabalho em equipe com todos da
comunidade escolar trara resultados melhores com todos sentindo-se parte da

solugao (Ibay & Pa-alisbo, 2020).

O sucesso de uma equipe gestora esta em primeiro plano no alinhamento de
ideias, na cumplicidade de objetivos e na confianca entre os membros gestores.
Karacabey (2020) ressalta que quando a equipe gestora possui uma lideranga eficaz
eles apoiam o desenvolvimento do corpo docente, produzindo assim, ajuda
necessaria para criar um ambiente harmonioso para professores e alunos vivenciarem
novas experiéncias. Em contrapartida, Naidoo (2019) enfatiza que o continuo declinio
do desempenho dos alunos e os baixos resultados em muitos casos se deve a fraca
lideranga por parte da equipe gestora. Silva e Viana (2019) salientam que o papel da
equipe gestora tem que guiar sua equipe a criar um ambiente propicio a melhoria da
qualidade de ensino que estimule os alunos a gostar de estar na escola. Hees e
Pimentel (2021) discorrem que o processo de transformar pessoas deve ser visto do
ponto de vista da lideranga como uma perspectiva de alcangar o objetivo do grupo

buscando a satisfacao de cada individuo e a valorizagao de cada membro.

A sustentacao e o desenvolvimento do processo ensino aprendizagem segundo
Setlhodi (2020) séo fortalecidos quando a equipe gestora compartilha o poder e
autoridade deixando os interessados participarem das tomadas de decisdo. Para

melhorar os indices, Klinck et al. (2023) explicam que a instituicdo precisa concentrar-
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se em reforcar o desempenho académico, buscar uma educagdo com mais justica
social e aumentar o desempenho dos alunos, buscando isso, os alunos melhorariam

consideravelmente no futuro.

Todos da comunidade escolar (gestores, professores, pais, alunos e demais
trabalhadores que prestam servico para a escola) segundo Silva e Viana (2019)
devem contribuir para que a escola se torne um ambiente democratico, inclusivo e
com qualidade social. Klinck et al. (2023) concordam afirmando que ao possibilitar
ajuda aos membros da equipe gestora com seus percalgos, isso ajudara no
desenvolvimento de seus talentos, tornando assim seus trabalhos mais faceis,
agradavel e gerivel no futuro. Os gestores escolares precisam compreender a
formagao dinamica do espaco escolar para conseguir gerir a escola com democracia
e ficar atento as mudancas sociais e educacionais que parte da participagcao de todos

na aprendizagem dos alunos e gestao da escola (Silva & Viana, 2019).

Como parte do processo de aprendizagem, o apoio da equipe gestora aos
professores €& essencial. Segundo Karacabey (2020), mesmo profissionais com
formacéao superior de alta qualidade precisam, ao entrarem na carreira, de suporte
continuo para dominar sua pratica e ampliar suas competéncias. Com o passar do
tempo, a formacao inicial torna-se insuficiente, uma vez que o conhecimento avanga

rapidamente, tornando o desenvolvimento profissional dos professores inevitavel.

Setlhodi (2020) acrescenta que a escola precisa ser um espago continuo para
o dialogo. Os gestores precisam estar preparados para sanar diferengas, promover
conciliagdes e avaliar estratégias adotadas. Crias planos de ag¢ao junto com os
docentes pode contribuir para correcbes e melhorias. A firmeza, a clareza e a
objetividade da equipe gestora €& um diferencial importante. A tomada de

posicionamento em determinados casos e a procura por solugdes justas e
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transparentes agrega valor a gest&o. E essencial que os profissionais da comunidade
escolar sejam estimulados a se atualizarem, a estudarem, e a terem conhecimento

sobre praxis e estratégias exitosas. E os mesmos, precisam ser valorizados por isso.

Os lideres escolares tém amplo espaco para aprimorar sua atuagao. Sepulveda
e Aparicio (2019) destacam que esses dirigentes devem orientar os professores a
elevarem a qualidade do ensino e, assim, melhorar os indicadores da instituicdo. Para
isso, promovem a aprendizagem docente por meio de equipes colaborativas e
facilitam a participagcao em cursos de qualificagdo. Wang e Wong (2023) afirmam que
intermediar o acesso dos professores a novos conhecimentos fortalece as instituicoes
de ensino. Esse apoio continuo a aprendizagem docente €, portanto, um elemento

central da lideranga escolar.

Para Setlhodi (2020), uma forma de melhorar o desempenho da escola é
através do diretor garantindo que o desenvolvimento seja abragado, construindo uma
relagdo colaborativa duradoura. Quando a busca por melhorias nas escolas é
necessaria os lideres institucionais precisam facilitar que os professores estejam
expandindo suas experiéncias (Wang & Wong, 2023). Corroborando com isso, Silva e
Viana (2019) explicam que a medida de proporcionar uma continuidade na formagéao
dos professores deve partir dos gestores, reorganizando a pratica pedagdgica e

oportunizando maiores possibilidades na funcéo social da educacao.

Para Wang e Wong (2023), quando os lideres escolares buscam promover a
interacdo do conhecimento entre os profissionais da educacdo produz melhores
parcerias para futuras formagdes que possam impactar a vida profissional do
professor e como resultado melhorar o nivel de conhecimento dos alunos. Sepulveda

e Aparicio (2019) ressaltam que a eficiéncia do lider vem de sua capacidade de
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envolver sua equipe para que possam pegar complexos desafios e transforma-los em

excepcionais resultados.

Conforme destacado por Benoliel (2020) e Corréa (2019), a distribuigdo das
funcdes entre o Diretor Escolar, o Coordenador Administrativo e o Coordenador
Pedagdgico fortalecem a comunicagéo e a tomada de decisdes, contribuindo para
uma gestao compartilhada e efetiva. Essa abordagem integradora alia teoria e pratica,
preparando os gestores para uma atuagcdo dindmica e sustentavel frente as

constantes transformagdes do ambiente educacional.

2.3. ESTILOS DE LIDERANGCA E SEUS IMPACTOS

O atual contexto de avangos socioecondmicos expde a obsolescéncia dos
modelos de lideranga autoritaria convencionais, os quais se mostram insuficientes
para gerir uma forga de trabalho em constante evolugéo, especialmente considerando
a diversidade e a adaptabilidade exigidas pela nova geragcdo. Nesse cenario, 0s
lideres precisam adotar abordagens mais dinamicas e flexiveis para atingir melhores

resultados (Liu, 2024).

Atasoy (2021) observa que as instituicbes escolares apresentam uma
composicao eclética, tanto em termos de niveis socioecondmicos quanto de valores e
normas, 0 que impde aos gestores a necessidade de uma vigilancia constante sobre
as realidades do ambiente escolar para antecipar e responder as mudancas. Nesse
sentido, Klinck et al. (2023) ressaltam que, ao centralizar seus esforgos no bem maior,
o aluno, as equipes gestoras ndo s6 impulsionam a motivagdo dos colaboradores
como também promovem melhorias significativas no desempenho organizacional.

Essa perspectiva colaborativa, que abrange gestores, professores, demais
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funcionarios e a familia, é crucial para a formagao de um ambiente que favoreca o

aprimoramento continuo do processo educativo (Nadav et al., 2023; Atasoy, 2021).

A lideranca pode ser entendida como um processo inspirador que orienta os
individuos rumo a objetivos comuns. As equipes gestoras se destacam justamente por
sua capacidade de influenciar positivamente o clima organizacional (Hees & Pimentel,
2021). Segundo esses autores, a adogao do estilo transformacional, ao promover o
engajamento e elevar o moral da equipe, potencializa a transformagao coletiva. Assim,
a formacéo inicial dos gestores, aliada a capacitagao continua, revela-se fundamental
para implementar praticas de lideranga que estimulem o desenvolvimento sustentavel

das instituicoes de ensino (Hees & Pimentel, 2021; Liu, 2024; Klinck et al., 2023).

Além de identificar o estilo de lideranca que melhor se adapta ao clima
organizacional, é necessario compreender como essa escolha impacta o
comprometimento dos profissionais. Neste contexto, Klinck et al. (2023) argumentam
que a consolidagdo de uma cultura organizacional solida aliada a estratégias de
liderangca bem estruturadas permite a otimizagao dos recursos, tanto materiais quanto
humanos, garantindo a sustentabilidade da escola em meio as constantes mudancas
globais. De forma complementar, Benoliel (2020) ressalta que equipes de alto
desempenho se caracterizam por adotar abordagens diferenciadas, que inspiram e
motivam seus membros a perseguirem metas amplas e ambiciosas. Assim, um estilo
de lideranca eficaz se manifesta na capacidade de promover uma inter-relacédo mutua
entre lideres e liderados na busca por objetivos comuns (Hees & Pimentel, 2021; Liu,

2024; Klinck et al., 2023; Benoliel, 2020).

Ainda, praticas que envolvem inspiracdo, compartiihamento, reflexdo e a
disposigcdo para assumir riscos sdo fundamentais para impulsionar mudangas

transformadoras nas institui¢des. Klinck et al. (2023) defendem que, para fortalecer a
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cultura escolar, os gestores devem estabelecer relagdes colaborativas e positivas com
todos os atores da comunidade educativa, contribuindo para dinamizar a escola e para
a valorizagao social da instituicdo. Da mesma forma, Setlhodi (2020) enfatiza a
importancia de criar um ambiente acolhedor e socialmente responsavel, capaz de
atender as necessidades dos alunos e de oferecer o suporte necessario aos
professores, promovendo assim a concretizagao de objetivos compartilhados (Atasoy,

2021; Setlhodi, 2020).

Neste estudo, visando uma discussao mais parcimoniosa, o foco deste estudo
€ as liderangas transacional, participativa, inclusiva, transformacional e instrucional,

conforme discutido a seguir.

2.2.1 Lideranga transacional

A liderancga transacional fundamenta-se na Teoria de Contingéncia de Bass, que
ressalta trocas explicitas entre gestor e equipe, estruturadas por recompensas e
sangbes vinculadas ao desempenho. Nesse modelo, o gestor monitora
constantemente os resultados e oferece feedback imediato, criando um contrato
psicolégico em que metas claras sao definidas e recompensadas de forma tangivel
ou simbdlica (Magbool et al., 2023; Bass, 1988).

No contexto escolar, esse estilo facilita o cumprimento de rotinas administrativas
€ a conquista de indicadores institucionais de curto prazo, como controle orgamentario
e adesao a normas educativas. A agilidade nas decisdes, propiciada por recompensas
diretas, contribui para a manutengao da ordem e o alinhamento as exigéncias legais,
sobretudo quando as demandas sdo emergenciais e mensuraveis (Benoliel, 2020;

Ceretta & Jesus, 2018).
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Dentro do trio gestor, o Coordenador Administrativo, de Secretaria e Financeiro
estrutura sistemas de bonificacao e penalizagdo, enquanto o Diretor Escolar articula
essas premiagdes com politicas institucionais. O Coordenador Pedagdgico, por sua
vez, monitora indicadores de desempenho docente, reforgando comportamentos
desejaveis por meio de elogios e reconhecimento formal, garantindo coesao entre
metas pedagdgicas e financeiras (Magbool et al., 2023).

Entretanto, o uso excessivo dessa abordagem pode restringir a autonomia dos
professores, inibir a experimentacao pedagogica e gerar desgaste emocional. Ao focar
apenas em metas quantitativas, corre-se o risco de criar um ambiente reativo, em que
docentes passam a atuar sob pressao constante, resultando em queda de motivagao
e inovagao a médio prazo (Alrowwad et al., 2020; Corréa, 2019).

Para superar essas limitagcdes, recomenda-se equilibrar praticas transacionais
com estilos mais colaborativos e participativos. Programas de capacitagdo devem
orientar o trio gestor a integrar recompensas com processos de cocriagdo de metas,
promovendo um ambiente em que a eficiéncia administrativa conviva com a
autonomia docente e o desenvolvimento de projetos inovadores (Ibay & Pa-alisbo,

2020; Klincky et al., 2023).

2.2.2 Lideranga participativa

A lideranca participativa caracteriza-se pela promocao de espacos formais e
informais para que todos os atores da comunidade escolar contribuam nas decisdes
estratégicas. O gestor assume o papel de facilitador, ouvindo ativamente sugestdes
de professores, funcionarios, pais e, quando possivel, alunos, reconhecendo que a
diversidade de pontos de vista enriquece o processo de construgao coletiva (Baltazar

& Franco, 2023).
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Em escolas publicas, praticas participativas elevam o engajamento dos
docentes e fortalecem o senso de pertencimento, ja que os profissionais se sentem
reconhecidos e valorizados. Ao envolver multiplos stakeholders na definicdo de
projetos e metas, identifica-se com maior rapidez problemas reais do cotidiano escolar
e viabiliza-se respostas mais adequadas as demandas locais (Atasoy, 2021; Boyko et
al., 2021).

No modelo do trio gestor, o Diretor Escolar convoca conselhos e assembleias
que reunem representantes de todos os segmentos da escola. Simultaneamente, o
Coordenador Pedagogico promove grupos de trabalho focados em inovagdes
curriculares, e o Coordenador Administrativo cria féruns periddicos para pais e
funcionarios discutirem rotinas e propostas, dividindo a responsabilidade pela tomada
de decisao (Baltazar & Franco, 2023).

O principal desafio dessa abordagem reside na necessidade de conduzir
processos decisorios de forma agil e eficiente, evitando que multiplas vozes retardem
a implementagdo de agdes urgentes. Para contornar esse entrave, € crucial
estabelecer protocolos claros de uso de feedback e mecanismos de priorizacdo de
temas, assegurando que o engajamento coletivo se traduza em avangos concretos
(Corréa, 2019).

Para maximizar o impacto, recomenda-se capacitar os membros do trio gestor
em técnicas de facilitagdo de grupos e tomada de decisao por consenso. A adogéo de
metodologias ageis, como sprints de planejamento participativo, pode otimizar o fluxo
de ideias, equilibrando representatividade e eficacia operacional (lbay & Pa-alisbo,

2020).

2.2.3 Lideranga inclusiva
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A liderancga inclusiva busca garantir que todas as vozes da comunidade escolar
sejam ouvidas e valorizadas, independentemente de etnia, género, condigao
socioecondmica ou necessidades especiais. O gestor demonstra abertura genuina a
propostas diversas, celebrando diferencas e removendo barreiras de participacgéao,
consolidando um ambiente de trabalho acolhedor e equitativo (Carmeli et al., 2010).

Em escolas, praticas inclusivas elevam o clima organizacional e aumentam a
coesao social, pois professores e funcionarios percebem que suas singularidades sao
consideradas na formulacéo de politicas e projetos. Essa valorizagao da diversidade
impulsiona a inovagao pedagdgica, ja que ideias oriundas de diferentes perspectivas
agregam criatividade as atividades em sala de aula (Setlhodi, 2020; Silva & Viana,
2019).

No trio gestor, o Coordenador Pedagdgico adapta curriculos e estratégias de
avaliacao para refletir a pluralidade de perfis dos estudantes. O Coordenador
Administrativo, de Secretaria e Financeiro assegura acessibilidade fisica e recursos
especificos para atender a demandas inclusivas, enquanto o Diretor articula parcerias
com organizagbes externas a fim de oferecer apoio psicossocial e pedagdgico
continuo (Liu, 2024).

O principal entrave a implantagao plena desse estilo costuma ser a escassez
de recursos materiais e a sobrecarga das equipes, que precisam conciliar rotinas
discriminatérias a ag¢des afirmativas. Superar esse obstaculo exige planejamento
orgamentario estratégico e busca ativa de financiamentos externos, como projetos via
leis de incentivo e doagdes (Setlhodi, 2020).

Recomenda-se instituir comités de diversidade e inclusdo que monitorem
indicadores de participagao e clima, orientando ajustes permanentes nas praticas de

gestdo. Além disso, programas de formacgao continua devem sensibilizar todos os
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integrantes da escola sobre vieses e preconceitos, fortalecendo uma cultura de

respeito e valorizagao do diferente (Nadav et al., 2023).

2.2.4 Lideranca transformacional

A lideranca transformacional transcende o gerenciamento de tarefas cotidianas
ao inspirar a equipe a perseguir uma visao compartilhada, elevando o moral e
estimulando mudangas profundas na cultura organizacional. O gestor funciona como
“modelo” ao desafiar premissas existentes e gerar reflexdo sobre propdsitos coletivos,
mobilizando energia emocional e intelectual (Hees & Pimentel, 2021).

Em ambiente escolar, lideres transformacionais impulsionam inovacgbes
curriculares, promovem projetos interdisciplinares e fortalecem a autonomia
profissional dos docentes. Ao fomentar a resilié€ncia organizacional em momentos de
crise, consolidam uma cultura de aprendizagem continua, tornando a escola apta a
responder proativamente a mudancgas externas (Alrowwad et al., 2020; Nadav et al.,
2023).

No trio gestor, o Diretor Escolar formula a visdo estratégica de longo prazo e
comunica-a de forma envolvente. O Coordenador Pedagdgico estrutura formagdes
internas que traduzem essa visdo em praticas didaticas, enquanto o Coordenador
Administrativo aloca recursos para viabilizar iniciativas inovadoras, garantindo que a
transformacdo se consolide como caracteristica permanente da instituicdo (Hees &
Pimentel, 2021).

Apesar dos beneficios, esse estilo exige elevado nivel de confianga entre
gestores e equipe, pois mudangas profundas podem gerar resisténcia. Para mitigar

esse risco, € fundamental cultivar didlogos transparentes, evidenciar pequenos
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ganhos iniciais e celebrar conquistas coletivas, proporcionando seguranga para
experimentagdes mais ousadas (Wang & Wong, 2023).

Para fortalecer a lideranga transformacional, sugere-se implementar ciclos de
coaching coletivo e mentoring cruzado entre membros do trio gestor, promovendo
trocas de experiéncias e construindo capacidades de influenciar e inspirar. Além disso,
indicadores qualitativos de clima e inovagao devem ser integrados ao sistema de

avaliacao da gestao (Nadav et al., 2023).

2.2.5 Liderancga instrucional

A lideranga instrucional foca na definicdo clara de metas pedagdgicas e no
suporte sistematico ao desenvolvimento profissional dos professores, operando como
um coach que observa aulas, fornece feedback estruturado e orienta praticas eficazes
de ensino. Esse estilo refor¢ga a coeréncia entre curriculo, metodologia e avaliagao,
elevando a qualidade do processo ensino-aprendizagem (Veletic¢ et al., 2023; Hallinger

& Murphy, 1985).

Escolas com forte lideranga instrucional exibem maior homogeneidade das
oportunidades de aprendizagem entre diferentes turmas. Professores se sentem
acompanhados em sua pratica cotidiana, desenvolvendo competéncias
especializadas e adaptando metodologias com base em feedbacks pontuais, o que

reflete diretamente nos resultados de desempenho dos alunos (Naidoo, 2019).

No modelo do trio gestor, o Coordenador Pedagdgico assume a condugao de
ciclos regulares de observacao e formagado em servigo, apontando boas praticas e
orientando ajustes. O Diretor Escolar fomenta uma cultura de avaliagcdo formativa,

definindo prioridades instrucionais e garantindo momentos de reflexdo coletiva,
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enquanto o Coordenador Administrativo reserva tempo-escola e recursos materiais

essenciais para o desenvolvimento dessas atividades (Veleti¢ et al., 2023).

O desafio principal reside no equilibrio entre as demandas administrativas e a
dedicagdo ao processo formativo dos professores. Para viabilizar a lideranca
instrucional, é crucial estabelecer cronogramas de observagdo que néao
sobrecarreguem os gestores e garantir que o suporte técnico seja continuo, evitando

agdes pontuais que nao se consolidem (Sepulveda & Aparicio, 2019).

Para aprimorar essa abordagem, recomenda-se integrar plataformas digitais de
observacao e feedback, permitindo o registro sistematico de boas praticas e a analise
de tendéncias pedagogicas. Além disso, a criacdo de comunidades de aprendizagem
entre escolas pode fomentar o intercambio de experiéncias e reforgar a cultura de

melhoria continua (Wang & Wong, 2023).

A conjugacdo de diferentes abordagens, desde a transacional até a
instrucional, revela-se essencial para a criagao de ambientes inclusivos, motivadores
e adaptaveis. Essa pluralidade torna-se ainda mais relevante diante da auséncia de
critérios rigidos para a nomeacgao de diretores (Naidoo, 2019) e das crescentes
exigéncias de competéncias multiplas na gestdo escolar (Hees & Pimentel, 2021;

Klinck et al., 2023; Liu, 2024; Benoliel, 2020).



3 METODOLOGIA

A pesquisa adota um método quantitativo com corte transversal. Ou seja, os
dados foram coletados em unico momento na trajetoria profissional dos professores.
Ja a amostra compreende os professores que estejam atuando na regéncia de sala
de aula da rede estadual de educagéao publica do Espirito Santo em alguma escola
que tenha uma equipe gestora composta pelo Diretor Escolar (DE), Coordenador

Administrativo, de Secretaria e Financeiro (CASF) e Coordenador Pedagdgico (CP).

Para a coleta dos dados, foi desenvolvido um questionario no aplicativo Word,
conforme Apéndice A. O respondente tinha a opcao de respondé-lo e envia-lo
diretamente para o pesquisador por e-mail ou whatsapp ou responder via aplicativo
Google Forms. A utilizagdo desse método de coleta foi feita pensando em alcancgar

professores de escolas mais distantes da localizagdo do pesquisador.

Na primeira parte do questionario, constaram o convite e as informagdes do
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido. Apds aceitar participar de forma
voluntaria da pesquisa, foram apresentadas duas perguntas de controle: (i) No
momento, vocé esta atuando na regéncia de sala de aula da rede estadual de
educacao publica do Espirito Santo? (ii) Na escola em que trabalha, tem uma equipe
gestora composta pelo Diretor Escolar, Coordenador Administrativo, de Secretaria e
Financeiro e Coordenador Pedagogico? Também foi solicitado o cédigo INEP/nome
da escola visando ter respostas de diversas escolas. Foi informado que esta resposta

nao apareceria na pesquisa.

A segunda parte abrangeu as afirmativas de cinco estilos de lideranga a partir
de escalas ja validadas na literatura: lideranga transacional (Magbool et al., 2023),

lideranga participativa (Baltazar & Franco, 2023), lideranga inclusiva (Baltazar &
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Franco, 2023), lideranga transformacional (Alrowwad et al., 2020) e liderancga
instrucional (Veleti¢ et al., 2023). Para tanto, para cada equipe gestora o respondente
deveria distribuir 100 pontos percentuais entre as cinco alternativas para cada estilo
de lideranga, comecgando pela coluna ATUAL (situacdo atual). Em seguida, deveria
fazer o mesmo para a coluna IDEAL (situagao ideal). Ao final, deveria se certificar de
gue a soma de cada questao (conjunto de CINCO alternativas) totalizasse 100 pontos

percentuais para cada coluna, conforme exemplo da Figura 1.

Figura 1 — Exemplo da coleta de dados

Coordenador
Diretor Coordenador ﬁg'gg::::::;:oe’
Estilos de lideranca Escolar (DE) Pedagogico (CP) Financeiro
(CASF)
% atual | % ideal | % atual | % ideal | % atual | % ideal
Responde positivamente quando eu
desempenho bem. 40 30 20 10 30 25
E Faz elogios especiais quando eu
© | atendo a demandas de desempenho 20 10 20 10 30 35
§ mais altas.
< Informg sobre as recompensas por 10 40 20 20 30 15
£ | concluir meu trabalho.
8, Sinto que monitorara minhas 5 10 20 20 5 15
£ [ inadequacdes no trabalho.
o | Sinto que prestara atencao aos
E funcionarios cujo desempenho nédo 25 10 20 40 5 10
atende aos padrdes.
Total 100 100 100 100 100 100

Fonte: Elaborado pelo autor.

A terceira parte abrangeu as perguntas referentes as informacdes
sociodemograficas do respondente, como regime de trabalho, etapa/modalidade de
ensino, manifestacao de sexo bioldgica, faixa etaria, estado civil, escolaridade, tempo

de atuacgao na rede estadual de educacéo.

Foram recebidas 60 respostas validas, abrangendo 15 escolas da rede
estadual publica de ensino do Espirito Santo - onde algumas escolas tiveram uma

participacdo maior do que outras - que tém uma equipe gestora composta pelo Diretor
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Escolar (DE), Coordenador Administrativo, de Secretaria e Financeiro (CASF) e

Coordenador Pedagogico (CP). A Tabela 1 mostra o perfil da amostra final.

Tabela 1 — Perfil da amostra

n =60 Variaveis n %
] o Feminino 34 0,57
Manifestacao biolégica do sexo )
Masculino 26 0,43
Entre 21 e 30 anos 5 0,08
) L. Entre 31 e 40 anos 15 0,25
Faixa etaria
Entre 41 e 50 anos 32 0,53
Acima de 50 anos 8 0,13
Graduacgéao 6 0,10
. Pdés-graduagéao 41 0,68
Escolaridade
Mestrado 11 0,18
Doutorado 2 0,03
) Efetivo 21 0,35
Regime de trabalho ) . .
Designagao temporaria (DT) 39 0,65
Entre 1 e 10 anos 17 0,28
. Entre 11 e 20 anos 21 0,35
Tempo de experiéncia
Entre 21 e 30 anos 20 0,33
Acima de 30 anos 2 0,03

Fonte: Dados da pesquisa.

O perfil dos participantes na pesquisa sugere que a maior parte dos

participantes é do sexo feminino (57%) e predominam individuos na faixa etaria de 41

a 50 anos (53%), indicando que se trata de profissionais que ja se encontram em

trajetdria profissional consolidada. Quanto a formagao académica, a porcentagem de

pos-graduagao (68%) indica um alto nivel de qualificagdo, complementada por uma

parcela consideravel com mestrado (18%). O fato de 65% dos participantes serem

designados temporariamente, em contraste com 35% de regime efetivo, pode afetar

aspectos relacionados a estabilidade e continuidade no trabalho. Em termos de

experiéncia profissional, a distribuicdo equitativa entre os grupos de 11 a 20 anos e

21 a 30 anos (35% e 33%, respectivamente) ressalta que muitos tém uma carreira
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bem desenvolvida, enquanto quase um tergo possui até 10 anos de experiéncia,

evidenciando diversidade em termos de vivéncia profissional.

Para a analise de dados, foi feito o calculo da média das respostas para a
situagao atual e a situacao ideal de cada respondente. Em seguida, foi feito o calculo
da média geral de todos os respondentes para a situagao atual e a situagao ideal.
Esses calculos foram feitos para cada tipo de lideranga — transformacional,
instrucional, participativa, inclusiva e transacional — e para cada gestor: Diretor Escolar
(DE), Coordenador Administrativo, de Secretaria e Financeiro (CASF) e Coordenador

Pedagdgico (CP).



2 ANALISE DOS DADOS

4.1 ANALISE DOS ESTILOS DE LIDERANGCA DO TRIO GESTOR

A Tabela 2 mostra as médias dos estilos de lideranga para cada gestor — Diretor
Escolar (DE), Coordenador Pedagdgico (CP) e Coordenador Administrativo, de
Secretaria e Financeiro (CASF) e para cada estilo de lideranga. As médias, por
diferengas decimais, indicam que os cinco estilos de lideranca estao presentes nos
trés cargos de gestédo, sendo que a média da situagao ideal € um pouco superior a
média da situacdo atual para a maioria das liderangas. Ou seja, os percentuais da

situacao ideal sugerem uma aspiragao por praticas de lideranga mais robustas.

Tabela 2 — Médias dos estilos de lideranga — trio gestor

Coordenador

. Coordenador administrativo, de
. . Diretor escolar . . .
Estilos de lideranga (DE) pedagdgico secretaria e
(CP) financeiro
(CASF)

Atual Ideal Atual Ideal Atual Ideal
Instrucional 19,6 21,3 20,1 21,3 19,4 20,7
Inclusiva 19,5 21,2 20,3 21,3 19,3 20,8
Participativa 19,2 20,8 19,7 21,0 18,9 20,4
Transacional 19,4 20,9 19,9 21,1 19,2 20,5
Transformacional 19,3 20,6 19,6 20,8 19,2 20,6

Fonte: Dados da pesquisa.

4.1.1 Estilos de liderang¢a do diretor escolar

Conforme mostrado na Tabela 3, o perfil “Atual” do Diretor Escolar, os cinco
estilos de lideranga apresentam médias muito proximas, entre 19,2 e 19,6 pontos, o
que indica um perfil equilibrado, sem polarizagdo em torno de uma unica abordagem.

A lideranca instrucional lidera levemente (19,6), sugerindo que, no dia a dia, o gestor
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dedica-se sobretudo a definicdo de metas e ao suporte ao desenvolvimento dos
professores e alunos. Em seguida, vém a lideranca inclusiva (19,5) e a transacional
(19,4), apontando que a atengao a diversidade de vozes e ao sistema de recompensas
e controle também esta presente de modo consistente. Por fim, participativa (19,2) e
transformacional (19,3) aparecem com valores marginalmente menores, mas ainda
muito proximos aos demais, demonstrando que envolver a comunidade e inspirar

mudancas também fazem parte da rotina, ainda que em grau ligeiramente menor.

Tabela 3 — Médias dos estilos de lideranga — Diretor escolar

Estilos de lideranga Diretor escolar (DE)
Atual Ideal
Instrucional 19,6 21,3
Inclusiva 19,5 21,2
Transacional 19,4 20,9
Transformacional 19,3 20,6
Participativa 19,2 20,8

Fonte: Dados da pesquisa.

Para o perfil “Ideal” do Diretor Escolar, todas as médias sobem para faixas entre
20,6 e 21,3, mostrando que os respondentes desejam um incremento geral no papel
do gestor. A liderancga instrucional mantém-se em primeiro lugar (21,3), reforgando a
importancia atribuida a uma comunicacao clara de metas e ao apoio formativo
continuo aos professores. Logo depois, a liderancga inclusiva (21,2) ocupa posi¢ao de
destaque, sinalizando uma valorizacao ainda maior da diversidade de opinides e do
ambiente de trabalho acolhedor. Transacional (20,9) e participativa (20,8) aparecem
em seguida, ambos com médias acima de 20, o que reflete o anseio por sistemas de
incentivo eficazes e pela ampliacdo dos espacos de decisdo compartilhada. A

lideranca transformacional fecha com 20,6, indicando que, embora inspirar inovacoes
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e horizontes maiores seja valorizado, ha uma énfase um pouco maior nas dimensdes

instrucional e inclusiva.

A Tabela 3 revela um olhar dos professores para um diretor que, no cotidiano,
ja equilibra razoavelmente cinco estilos de lideranga, mas que idealmente deveria
reforgcar, sobretudo, as praticas instrucionais e inclusivas, sem deixar de manter

mecanismos de recompensa e ambientes participativos.

4.1.2 Estilos de lideranga do coordenador pedagégico

De acordo com a Tabela 4, o perfil “Atual” do Coordenador Pedagdgico, as
meédias oscilam entre 19,6 e 20,3, sinalizando que todos os cinco estilos de lideranca
estdo presentes de forma bastante equilibrada. A lideranga inclusiva aparece em
primeiro lugar (20,3), indicando que, no dia a dia, o CP enfatiza ligeiramente a
valorizagéo da diversidade e o acolhimento das diferentes vozes. Em seguida vem a
lideranga instrucional (20,1), demonstrando atengdo ao estabelecimento claro de
metas pedagogicas e ao suporte ao desenvolvimento docente. Logo depois aparecem
transacional (19,9), participativa (19,7) e transformacional (19,6), o que mostra que o
CP também recorre a sistemas de recompensa e controle, espacos de decisao
compartilhada e inspiragao para o crescimento, ainda que com um grau ligeiramente

menor.

Tabela 4 — Médias dos estilos de lideranga — Coordenador pedagégico
Estilos de liderancga Coordenador pedagdégico (CP)

Atual Ideal

Inclusiva 20,3 21,3
Instrucional 20,1 21,3
Transacional 19,9 211
Participativa 19,7 21,0
Transformacional 19,6 20,8

Fonte: Dados da pesquisa.
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O perfil “Ideal” do Coordenador Pedagdgico, as médias se elevam para a faixa
de 20,8 a 21,3, refletindo um desejo geral de reforgo nos cinco estilos. Lideranca
inclusiva e instrucional empatam na lideranga (21,3), reforgcando a aspiragdo por um
ambiente ainda mais plural, ao mesmo tempo em que se aprimora o direcionamento
pedagogico e o apoio formativo aos professores. Na sequéncia, aparecem
transacional (21,1) e participativa (21,0), o que evidencia o interesse em manter
mecanismos claros de incentivo e ampliar a corresponsabilidade nas decisdes. A
transformacional registra 20,8, confirmando que inspirar mudangas e ampliar
horizontes também faz parte do ideal, embora com prioridade um pouco menor diante

das dimensobes inclusiva e instrucional.

A Tabela 4 mostra que o Coordenador Pedagdgico ja combina
equilibradamente diferentes estilos de lideranga, mas idealmente pretende fortalecer
especialmente as praticas inclusivas e instrucionais, sem negligenciar os aspectos

transacionais, participativos e transformacionais.

4.1.3 Estilos de lideranga do Coordenador Administrativo, de Secretaria e
Financeiro (CASF)

A Tabela 5 para o perfil “Atual” do CASF, as médias oscilam entre 18,9 e 19,4,
revelando que todos os cinco estilos de liderancga estao presentes de forma bastante
equilibrada. Lideranca instrucional lidera ligeiramente (19,4), indicando que, no
cotidiano administrativo e financeiro, o CASF prioriza o estabelecimento claro de
metas e o suporte pratico aos processos escolares. Na sequéncia aparecem lideranca
inclusiva (19,3), transacional e transformacional (ambas em 19,2), mostrando atengéo
moderada ao acolhimento da diversidade, ao sistema de recompensas e ao estimulo

a inovagao. A lideranga participativa registra a média mais baixa (18,9), sinalizando
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um espacgo um pouco menor para a codecisao e o envolvimento de toda a comunidade

nos processos administrativos.

Tabela 5 — Médias dos estilos de lideranga — Coordenador CASF

Coordenador administrativo, de

Estilos de lideranca secretaria e financeiro (CASF)

Atual Ideal

Instrucional 19,4 20,7
Inclusiva 19,3 20,8
Transacional 19,2 20,5
Transformacional 19,2 20,6
Participativa 18,9 20,4

Fonte: Dados da pesquisa.

Para o perfil “Ideal” do CASF, as médias sobem para a faixa de 20,4 a 20,8,
evidenciando a aspiragao por reforcar todos os estilos de lideranga. Lideranca
inclusiva alcanga o topo (20,8), demonstrando o desejo por um ambiente ainda mais
plural e acolhedor. Em seguida, aparecem lideranga instrucional (20,7) e
transformacional (20,6), indicando valorizagdo de diretrizes claras e de praticas
inspiradoras que promovam mudangas. Logo depois surge a lideranga transacional
(20,5), o que mostra que, mesmo idealmente, mecanismos de recompensa e controle
continuam relevantes. A lideranga participativa encerra (20,4), confirmando que
ampliar os espacos de decisao compartilhada também faz parte das expectativas,
embora com prioridade um pouco menor.

A Tabela 5 mostra que o CASF ja combina de modo equilibrado diferentes
estilos de liderangca em sua atuagao atual, mas idealmente deseja fortalecer sobretudo
as praticas inclusivas e instrucionais, ao mesmo tempo em que mantém sistemas

transacionais, transformacionais e participativos em patamares elevados.



5 DISCUSSAO E IMPLICAGOES TEORICAS E PRATICAS

A integracéo dos dados obtidos demonstra uma tendéncia consistente entre os
diferentes grupos do trio gestor. Os valores meédios para as condigdes ideais apontam
para um ambiente em que se busca maior participacdo, inclusao e inspiragdo na
lideranca. Independentemente do componente avaliado, ha um claro anseio por um
modelo de gestdo que transcenda as praticas tradicionais e transacionais,
consolidando uma cultura colaborativa e transformadora (Klincky et al., 2023; Benoliel,

2020).

Essas percepg¢des reforcam a necessidade de implementar programas de
capacitagcdo continua e estratégias de intervengdo que incentivem a comunicagao
aberta, o compartihamento de ideias e o desenvolvimento de competéncias
orientadas para a inovagao. Ao promover um ambiente em que a lideranga n&o seja
apenas uma funcdo administrativa, mas também um agente de transformacgao, as
escolas podem superar desafios tradicionais e avangar rumo a praticas pedagdgicas

e gerenciais mais sustentaveis (Naidoo, 2019; Boyko et al., 2021).

Por meio da analise dos dados individuais e da consolidacdo dos valores
médios, foi possivel construir um panorama abrangente dos estilos de lideranca
atualmente praticados e dos padrdes ideais desejados pelos profissionais da rede
estadual. Essas informacbes evidenciam que, embora as praticas existentes
apresentem pontos positivos, ha um consenso sobre a necessidade de
aprimoramento, sobretudo nas dimensoées participativa, inclusiva e transformacional

(Atasoy, 2021; Setlhodi, 2020).

Essa compreensdo dos dados oferece uma base soélida para a proposicao de

futuras intervengdes, as quais poderao incluir treinamentos direcionados, a criagdo de
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espacos de dialogo e a implementagao de politicas que incentivem a participagao
coletiva e a inovagdao. A analise dos dados, aponta para um caminho claro, a
transformacao da gestao escolar passa pelo fortalecimento do capital humano e pela
adocdo de modelos colaborativos que estejam em sintonia com as demandas

contemporaneas da educacao (Hees & Pimentel, 2021; Karacabey, 2020).

A partir da analise dos dados coletados, observa-se que os profissionais da
rede estadual reconhecem a existéncia de praticas de lideranga bem estabelecidas
em seus contextos cotidianos. No entanto, os escores médios indicam um consenso
acerca do anseio por modelos de liderangca que transcendam abordagens
tradicionalmente transacionais, visando a promog¢ao de ambientes colaborativos,
inclusivos e inspiradores (Corréa, 2019; Liu, 2024). Essa discussdo é organizada a
seguir, considerando as dimensdes de lideranga e os aportes tedricos que sustentam

a necessidade de transformacdes na gestédo escolar.

Os achados revelam que a lideranca transacional, fundamentada em
incentivos, monitoramento e controle, mantém um papel relevante no cumprimento de
normas e na resposta a demandas imediatas. Contudo, conforme apontado por
Benoliel (2020) e corroborado por Corréa (2019), essa abordagem, quando aplicada
de forma excessiva, tende a restringir a autonomia dos profissionais e a inibir a
criatividade necessaria para enfrentar os desafios contemporaneos da educacao.
Dessa forma, os respondentes sugerem a necessidade de repensar e equilibrar as
praticas transacionais, integrando estratégias que valorizem nao s6 o cumprimento de
metas, mas também o desenvolvimento de iniciativas inovadoras e a promocéo do

protagonismo docente, conforme defendido por Ibay & Pa-alisbo (2020).

A dimensao participativa desponta como elemento central para a consolidacao

de uma gestdo mais democratica e eficiente. Os dados demonstram que os
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profissionais aspiram a um modelo em que a tomada de decisdes seja fruto da
convergéncia de contribuigdes de toda a comunidade escolar. Essa percepcao esta
em sintonia com a literatura, em que Atasoy (2021) e Boyko et al. (2021) enfatizam
que o engajamento coletivo e o empoderamento dos colaboradores potencializam a
implementagdo de praticas pedagodgicas mais assertivas e adaptativas. Assim, a
ampliacdo dos espagos para o dialogo e a inclusdo das contribuigdes individuais

emergem como estratégias essenciais para a transformagao da gestao escolar.

Os resultados também evidenciam uma preocupacgao significativa com a
efetivacdo de uma lideranca inclusiva, que contemple a diversidade de opinides e
garanta a participacao equitativa de todos os membros da comunidade. Conforme
reforcado por Liu (2024) e pelos estudos de Setlhodi (2020), a construgao de uma
cultura organizacional robusta depende da capacidade dos gestores de integrar
diferentes perspectivas, reconhecendo e valorizando o capital humano em sua
totalidade. Essa abordagem nao so fortalece a identidade e a coeséo institucional,
mas também promove um ambiente seguro e acolhedor, imprescindivel para o

desenvolvimento integral dos profissionais e dos alunos.

O estilo transformacional, caracterizado pela capacidade de inspirar, motivar e
mobilizar a equipe para além das atividades administrativas rotineiras, € amplamente
valorizado pelos participantes. Essa orientacéo se alinha as contribuicées de autores
como Alrowwad et al. (2020) e Hees & Pimentel (2021), que destacam que lideres
transformacionais sao capazes de catalisar mudancas profundas, estimulando a
inovacgao e o crescimento coletivo. Os respondentes enfatizam que, para enfrentar os
desafios de um ambiente educacional em constante evolugao, é fundamental que a

lideranga transcenda praticas convencionais e se ausente de acbes meramente
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administrativas, promovendo uma cultura de aprendizagem continua e de superagao

das barreiras institucionais.

Na dimensao instrucional, os dados sugerem que, embora haja uma presencga
consolidada de diretrizes pedagogicas, existe o desejo de aprimorar a comunicagao e
o suporte voltados ao desenvolvimento dos professores. A literatura aponta, conforme
Naidoo (2019) e Veleti¢ et al. (2023), que a clareza na definigdo de metas e a
consisténcia no apoio a capacitagao sao fatores determinantes para a melhoria do
processo ensino-aprendizagem. Assim, € imperativo que os gestores promovam
estratégias que reforcem o desenvolvimento profissional dos educadores, traduzindo-
se em praticas que elevem a qualidade do ensino e fortalegam os mecanismos de

feedback e de inovagao pedagdgica.

Quanto as implicagbes para o modelo do trio gestor, ao integrar os dados
analisados com o referencial tedrico, evidencia-se que o cenario atual demanda uma
revisdo dos modelos de lideranga na gestdo escolar. Os participantes apontam, de
forma unissona, para a necessidade de reduzir a sobre regulagcdo associada as
praticas transacionais, enquanto reforcam a importancia de estilos participativos,
inclusivos e transformacionais, pilares essenciais que sustentam o modelo
colaborativo do “trio gestor”.

Essa redistribuicido de responsabilidades entre o Diretor Escolar, o
Coordenador Pedagogico e o Coordenador Administrativo/Financeiro néo so
promovem a descentralizacdo do poder decisério, mas também fortalece o
engajamento coletivo, criando um ambiente propicio para a inovagdo e para a
melhoria continua dos processos pedagdgicos e administrativos. Conforme destacado
por diversos autores (Benoliel, 2020; Corréa, 2019; Ibay & Pa-alisbo, 2020; Setlhodi,

2020), essa mudanga de paradigma requer politicas de desenvolvimento profissional
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voltadas para o aprimoramento das competéncias estratégicas e relacionais dos
gestores, além da implementacdo de treinamentos especificos e da criagdo de

espacgos permanentes de dialogo.



6 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo analisou os estilos de lideranga — transacional, participativa,
inclusiva, transformacional e instrucional — utilizados pelo trio gestor — diretor escolar,
coordenador pedagdgico e coordenador administrativo, de secretaria e financeiro —

das escolas da rede estadual publica de educacao do Espirito Santo.

Ao fazer isto, contribui para a literatura de lideranga escolar ao integrar estilos
de lideranga no contexto brasileiro, demonstrando empiricamente como estilos
instrucional, inclusivo, transformacional, transacional e participativo coexistem e se
combinam no “trio gestor” das escolas publicas. Também demonstra que diretor,
coordenador pedagogico e CASF formam um sistema integrado de lideranga, com
papéis e énfases distintos, abrindo caminho para estudos que vejam a escola como
ecossistema de lideranga, ndo como atuacéo isolada do diretor, a exemplo do foco da
maioria dos estudos brasileiros. Por fim, introduz uma forma nova de mensurar a
lacuna entre praticas existentes e aspira¢des de lideranga, gerando uma estrutura

para futuros trabalhos comparativos e intervengdes formativas.

Os achados desta pesquisa demonstram que, ainda que as praticas de
lideranga vigentes atendam a determinadas demandas institucionais, ha potencial
significativo para transformacbes que promovam uma cultura educacional mais
integrada, inclusiva e inspiradora. Ao direcionar esforgos para a consolidagao de um
modelo colaborativo, que valorize a rede de saberes e a participagao ativa de todos
0s agentes, as escolas estardo mais bem preparadas para enfrentar os desafios
contemporaneos, contribuindo para uma gestao escolar mais eficiente, dinamica e

socialmente comprometida.
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Este trabalho oferece subsidios tedricos e praticos para repensar modelos
tradicionais de gestao escolar, evidenciando a centralidade da colaboragdo e da
participacao ativa de todos os atores na construgao de uma lideranga mais inclusiva,
inspiradora e eficaz. Espera-se que seus achados estimulem novas pesquisas e
intervengdes que contribuam para uma educagao publica de maior qualidade e
equidade (Corréa, 2019; Hees & Pimentel, 2021; Silva & Viana, 2019; Nadav et al.,

2023).

Este estudo apresenta, porém, algumas limitagdes. O uso da amostragem em
“‘bola de neve” e a amostra restrita a 60 respondentes podem comprometer a
representatividade dos resultados, restringindo sua generalizagdo para outras
realidades educacionais (Ibay & Pa-alisbo, 2020; Boyko et al., 2021; Galisteu & Nono,
2021). Além disso, o delineamento transversal s6 oferece uma “fotografia” pontual das
praticas de lideranca, e o carater autorrelatado dos dados pode ter introduzido vieses
de percepcgao. Outra limitagdo pode estar na distribuicdo dos 100%, impedindo que

algum estilo de lideranga possa ser zerado.

Para avangar na compreensao do modelo colaborativo do trio gestor, sugerem-
se estudos longitudinais que acompanhem a implementagao das praticas de lideranca
ao longo do tempo, permitindo avaliar impactos sustentaveis na gestao escolar (Nadav
et al., 2023). Abordagens mistas, combinando questionarios, entrevistas e observagéo
direta, podem enriquecer a analise ao captar dimensdes emocionais e culturais que
influenciam a eficacia desse modelo (Setlhodi, 2020; Wang & Wong, 2023). Pode-se
pensar também no uso de estilos de lideranga antagbnicos como o estilo autoritario,

para mostrar se os estilos mais positivos sdo o0s unicos presentes no ambiente escolar.
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APENDICE A — INSTRUMENTO DE PESQUISA

Sou o mestrando EDER RESENDE FERREIRA, do curso de Programa de Pds-Graduagao em Gestao
Escolar da FUCAPE.

O senhor(senhora) esta sendo convidado(a) a participar de um questionario que é parte do
levantamento dos dados para a pesquisa intitulada “AVALIAGAO DAS PRATICAS DE ESTILOS DE
LIDERANGCA DO TRIO GESTOR ESCOLAR”.

O objetivo é investigar como o estilo de lideranga desempenhada pelo trio gestor favorece ou ndo uma
gestéo escolar colaborativa.

A sua participagao nesta pesquisa se dara na etapa de coleta de dados por meio deste questionario.
Sera solicitado o seu relato das suas percepgdes e experiéncias relativas ao objetivo da pesquisa, que
podera incorrer em riscos minimos, como inseguranga quanto a melhor resposta.

A sua participacado é voluntaria, ndo havendo quaisquer incentivos, com a finalidade exclusiva de
colaborar com o sucesso da pesquisa. Também nao havera despesas para o participante.

DADOS AVALIATIVOS

Classifique os itens abaixo na ordem que mais caracteriza o estilo de lideranca de cada um dos
integrantes do trio gestor, comegando pela coluna ATUAL (situagéo atual). Cada questao possui cinco
alternativas. Dividir 100 pontos percentuais entre estas cinco alternativas, dependendo do grau em que
cada uma delas for similar a sua instituigao. Atribua um numero elevado de pontos para a alternativa
que for mais similar a sua instituigao.

Apenas certifique-se de que a soma de cada questao (conjunto de 5 alternativas) totaliza 100 pontos
percentuais.

A seguir, repita 0 mesmo procedimento para preencher a coluna IDEAL (situagdo que no seu ponto de
vista, seria a melhor para a escola). Dividir 100 pontos percentuais entre as cinco alternativas,
dependendo do grau em que cada uma delas for IDEAL para sua escola. Atribua um numero elevado
de pontos para a alternativa que for mais IDEAL para sua escola.

Exemplo:
DIRETOR ESCOLAR
(DE})
1 - Lideranga Transacional % ATUAL | % IDEAL
bResponde positivamente quando eu desempenho 10 50
em.

Faz elogios especiais quan_do eu atendo a 20 20 A soma total de cada estilo de
demandas de desempenho mais altas. lid isa dar 100%. d
Informa sobre as recompensas por concluir meu 10 10 laeranca precisa dar o, @€
trabalho. acordo com o exemplo ao lado:
Sinto que monitorara minhas inadequacdes no 5 10
trabalho. % ATUAL
Sinto que prestara atenc&o aos funcionarios cujo 25 10
desempenho néo atende aos padries. 40+20+10+5+25=100
Total 100 100

Depois que preencher favor devolver por e-mail, ederrf77@hotmail.com, ou whatsapp (28) 99978-5095
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Perfil do participante

Idade Escolaridade Tempo de Género DT ou Efetivo
experiéncia
Nome da Escola:
COORDENADOR COORDENADOR
DIRETOR ESCOLAR PEDAGOGICO (CP) ADMINISTRATIVO, DE
(DE) SECRETARIA E
FINANCEIRO (CASF)
1 - Lideranga Transacional % ATUAL % IDEAL % ATUAL % IDEAL % ATUAL | % IDEAL
Responde positivamente quando eu desempenho
bem.
Faz elogios especiais quando eu atendo a
demandas de desempenho mais altas.
Informa sobre as recompensas por concluir meu
trabalho.
Sinto que monitorara minhas inadequagdes no
trabalho.
Sinto que prestara atengao aos funcionarios cujo
desempenho nao atende aos padrdes.
Total 100 100 100 100 100 100
2 - Lideranca Participativa % ATUAL | %IDEAL | %ATUAL | % IDEAL | % ATUAL | % IDEAL
Incentiva a expressar minhas ideias e sugestdes
sobre o desenvolvimento da escola.
Ouve minhas ideias e sugestbes sobre o
desenvolvimento da escola.
Usa nossas sugestdes sobre o desenvolvimento
da escola, para tomar decisdes que nos afetam.
Oferece a todos os membros do trabalho uma
chance de expressar suas opinidbes sobre o
desenvolvimento da escola.
Considera minhas ideias e opinides sobre o
desenvolvimento da escola.
Total 100 100 100 100 100 100
3 - Lideranca Inclusiva % ATUAL | %IDEAL | %ATUAL | % IDEAL | % ATUAL | % IDEAL
Demonstra abertura a novas ideias e sugestdes.
E acessivel e disponivel aos membros da equipe.
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Valoriza a diversidade de opinides e perspectivas
dentro da equipe.

Promove um ambiente de trabalho seguro e de
apoio.

Incentiva a participagao ativa de todos os membros

da equipe.
Total 100 100 100 100 100 100
4 - Liderang¢a Transformacional % ATUAL | %IDEAL | %ATUAL | % IDEAL | % ATUAL | % IDEAL

Incentiva a encarar desafios.

Incentiva a pensar sobre os problemas de uma
nova perspectiva.

Demonstra uma sensacao de poder e confianga.

Me ajuda a fortalecer minhas habilidades.

Gasta tempo me orientando e me ensinando.

Total 100 100 100 100 100 100

5 - Liderancga Instrucional % ATUAL % IDEAL % ATUAL % IDEAL % ATUAL | % IDEAL

Elabora as metas escolares.

Comunica as metas escolares.

Promove o desenvolvimento profissional.

Fornece incentivos para professores.

Fornece incentivos para alunos.

Total 100 100 100 100 100 100




