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RESUMO

O objetivo desta pesquisa foi compreender o estilo de lideranga de diretores escolares
da educacéo infantil e sua influéncia no clima organizacional da escola. Para atender
ao objetivo proposto, foi realizada uma pesquisa qualitativa com corte transversal,
tendo como instrumento de producdo de dados primarios a entrevista
semiestruturada. As entrevistas foram realizadas com 12 diretoras que estdo em
efetivo trabalho nos Centros Municipais de Educacéo Infantil do municipio de Serra,
Espirito Santo, no ano de 2023. Os dados foram analisados por meio da andlise de
conteudo e categorizados pelo processo indutivo. Os resultados apontaram que as
diretoras reconhecem sua reponsabilidade pela unidade de ensino e adotam os estilos
de lideranca transformacional, lideranca instrucional e lideranca autocratica. Os estilos
transformacional e instrucional apontaram influéncia positiva no clima. Embora a
literatura relacione o estilo autocratico como um impacto desfavoravel ao clima, ele se
revelou importante para o funcionamento e organizagdo da unidade escolar. Este
estudo contribuiu de forma tedrica com a literatura de liderancga e clima organizacional
voltada para a educacao, especificamente para a atuacao dos diretores escolares,
principais responsaveis pelas unidades de ensino. De forma prética, buscou-se
apresentar possibilidades de desenvolvimento de agbées de aprimoramento de praticas
de liderangca dos diretores escolares, a fim de articular um clima organizacional

favoravel ao desempenho organizacional.

Palavras-chave: Estilos de lideranca; Diretores escolares; Clima organizacional;

Educacao Infantil.



ABSTRACT

The objective of this research was to understand the leadership style of early childhood
education school directors and its influence on the school's organizational climate. To
meet the proposed objective, a qualitative cross-sectional research was carried out,
using the semi-structured interview as the primary data production instrument. The
interviews were carried out with 12 directors who are currently working in the Municipal
Early Childhood Education Centers in the municipality of Serra, Espirito Santo, in the
year 2023. The data was analyzed using content analysis and categorized using the
inductive process. The results showed that the principals recognize their responsibility
for the teaching unit and adopt the styles of transformational leadership, instructional
leadership and autocratic leadership. The transformational and instructional styles
showed a positive influence on the climate. Although the literature lists the autocratic
style as having an unfavorable impact on the climate, it proved to be important for the
functioning and organization of the school unit. This study contributed in a theoretical
way to the literature on leadership and organizational climate focused on education,
specifically to the performance of school directors, who are mainly responsible for
teaching units. In a practical way, we sought to present possibilities for developing
actions to improve the leadership practices of school directors, in order to articulate an

organizational climate favorable to organizational performance.

keywords: Leadership styles; School directors; Organizational climate; Child

education.
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Capitulo 1

1 INTRODUCAO

A escola se caracteriza por um ambiente de relagdes complexas (Moro et al.,
2019; Santos & Adam, 2022; Correia & Sa, 2021). Essas relagdes se configuram em
constantes interagbes humanas, sociais, pedagoégicas e profissionais, em sua maioria,

dependentes da lideranca desta organizacao (Correia & Sa, 2021).

Neste contexto de variadas relagdes, as percepgodes individuais baseadas nas
experiencias vividas nesse ambiente traduzem o conceito de clima (Luck, 2017; Moro
et al., 2019; Mattos, 2019). Considerando que o clima organizacional é intensamente
influenciado pelo comportamento de lideranga (Correia & Sa, 2021), diversos autores
(Connolly et al., 2017; Gandolfi & Stone, 2018; Anderson, 2017; Khajeh, 2018; Daniéls
et al., 2019), apresentam suas discussdes sobre lideranga e seu impacto nas relagbes
da organizacdo, considerando aspectos como: influéncia, motivacdo, metas e

objetivos.

Ao logo do tempo a lideranga do diretor escolar tem ganhado destaque devido
a sua relagdo com o desempenho tanto da escola como dos alunos (Daniéls, et al.,
2019). Além disso, a lideranca é um fator fundamental para o alcance e aprimoramento
dos resultados educacionais, havendo uma crescente preocupagcdao com as
habilidades e competéncias necesséarias ao gestor para o sucesso desta instituicao
(Anderson, 2017). Para fins deste estudo, destaca-se o diretor escolar comumente
associado ou identificado como gestor escolar escolhido por seus pares (Pasa &

Muller, 2017).
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A teoria sobre os estilos de lideranga se refere a formas e estilos de
comportamentos do lider com os liderados, destacando-se os estilos autocraticos,
liberal e democraticos (Ferreira et al., 2021). Segundo Oliveira (2015), as discussdes
sobre tipologias de lideranca séo frequentes, porém, ndo consensuais. No contexto
escolar, a lideranga tem surgido como condigdo fundamental para o sucesso escolar
(Ferreira & Sa, 2022), sendo um meio pelo qual o gestor mobiliza, orienta e coordena

o trabalho da equipe para o alcance dos melhores resultados (Llck, 2008).

Embora estudos anteriores abordem a tematica de lideranca na perspectiva
dos docentes (Ferreira & Sa, 2022), ou na diferenciacdo entre gestdo educacional e
lideranca educacional (Connolly et al., 2017) e ainda o impacto das liderancas na
eficacia das escolas (Daniéls et al., 2019), ha uma lacuna que sugere novas
investigacdes sobre esse tema (Daniéls et al., 2019; Holloway, 2012). Sendo assim,
identificou-se uma oportunidade para realizacdo desta pesquisa em meio educacional,
evidenciando a etapa da Educacao Infantil com percepgdes dos diretores, uma vez

que os estudos ndo mencionaram essa informacao.

Tendo em vista o diretor como principal responsavel pela dinamica escolar a
quem compete a lideranga e organizagao do ambiente de trabalho (Lick, 2009), surge
a seguinte problematica: como o estilo de lideranca de diretores escolares influencia
no clima organizacional da escola publica? Na perspectiva de compreensao da
probleméatica apresentada, o objetivo geral desta pesquisa € compreender quais 0s
estilos de lideranga predominantes de diretores escolares da educagéo infantil e como

eles contribuem para um clima organizacional favoravel na rede publica de ensino.

Para responder ao problema de pesquisa e objetivo previamente apresentados,
foi realizado um estudo de natureza qualitativa em escolas publicas de educacao

infantil localizadas no municipio de Serra no Espirito Santo, utilizando a entrevista
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semiestruturada com doze diretoras, no periodo de abril a junho de 2023 e
posteriormente analisadas pela analise de conteudo. Vale destacar que o municipio
pesquisado adota praticas consultivas para escolha dos seus diretores escolares,

conforme o decreto n? 1.870, de 22 de setembro de 2021.

Os resultados demonstram que as diretoras escolares apresentam
caracteristicas de lideranga distintas, abrangendo a lideranga transformacional, a
lideranca instrucional e a lideranca autocratica com forte influéncia no clima
organizacional. Os estilos transformacional e instrucional apontaram influéncia
positiva no clima. Embora a literatura relacione o estilo autocratico como um impacto
desfavoravel ao clima, ele se revelou importante para o funcionamento e organizacao

da unidade escolar.

A discusséao desse tema envolve, sobretudo, os atores que integram a dinamica
escolar, tornando-se relevante ao trazer a reflexdo discussbes sobre estilos de
lideranca do diretor escolar e clima organizacional, bem como fomentar formacoes
continuadas que promovam praticas de engajamento profissional dos diretores
escolares, pois a maioria deles é professor e tem a licenciatura como formacao inicial
(Oliveira & Giordano, 2018), dificiimente tendo passado por algum treinamento de
lideranca antes de assumir a direcao da escola, adquirindo habilidades no exercicio

da func&o Daniéls et al. (2019).

Por sua vez, Kalkan et al. (2020), destacam que em meio a um processo de
rapidas mudangas, a escola do século 21 se vé em necesséria e urgente
transformacdo, a fim de se tornar mais dindmica para atender as necessidades
emergentes. Com isso, os diretores escolares tentam se adaptar as expetativas de

mudanga e cumprir sua fungdo administrativa, muitas vezes, sem a formagéo
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direcionada ao desenvolvimento de capacidades profissionais, o que pode prejudicar

a instituicao de ensino (Kalkan et al., 2020).

Portanto, diante do exposto, em termos tedricos, esta pesquisa buscou
contribuir com a literatura de gestao escolar, ampliando os estudos de lideranga na
atuacao do diretor (Assis & Marconi, 2021), identificando-o como forte influenciador
do clima organizacional, chamando atencéo para a importancia de se repensar o
suporte dado a esse profissional, sobretudo, pelas atribuicbes que ele desempenha

na unidade de ensino.

Em termos praticos, a contribuigéo se apresenta com a identificagcao dos estilos
de lideranca adotados por diretores escolares no ambiente educacional do municipio
estudado e como esse comportamento pode reproduzir um clima organizacional
positivo. Além disso, oferecer pressupostos para os profissionais que pretendem
assumir a gestdo de uma escola, ou aqueles j& em sua fun¢do, um aporte para o
aprimoramento de sua praxis com posturas que favorecam um clima escolar favoravel

ao alcance dos objetivos educacionais.



Capitulo 2
2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 DIRECAO ESCOLAR E ASPECTOS DE LIDERANCA

Para Lick (2008) compreende-se por lideranga escolar uma caracteristica
inerente a gestdo, na qual o gestor mobiliza pessoas em direcdo ao alcance dos
objetivos educacionais. A equipe de gestdo escolar € formada por profissionais
responsaveis pelo funcionamento da escola, onde o diretor recebe estaque ao ser o
principal orientador das agdes nesse ambiente (Luck, 2009). Considerando a escola
como o espaco de atuagao do diretor, suas demandas e atribuicbes perpassam por
diversas dimensdes, dentre elas administrativas, pedagdgicas, relacionais e

burocraticas (Oliveira & Giordano, 2018).

Na rede publica de ensino brasileira existem diversas possibilidades de acesso
ao cargo de diretor escolar, podendo ocorrer por indicacdo, comprovagdo de
adequacao técnica, eleicao entre outras e essa forma de acesso pode manifestar

caracteristicas no desempenho do seu trabalho (Oliveira & Carvalho, 2018).

Segundo Assis e Marconi (2021), as diferentes politicas de provimento ao cargo
de diretor escolar interferem positivamente nos indicadores de lideranca e de clima
escolar, reafirmado que tais politicas quando bem desenhadas e executadas
possibilitam que diretores sejam selecionados a partir de competéncias e habilidades
mais direcionadas para lidarem com os desafios do ambiente escolar. Vale ressaltar
que, com a aprovagao do novo Fundeb, o provimento do cargo ou funcédo do gestor
escolar deve seguir critérios técnicos de mérito e desempenho ou a partir do processo

democratico, com a participacdo da comunidade escolar, sob a penalidade de nao
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receber a complementagdo do VAAR, recurso destinado as redes publicas de ensino

(Lein. 14.113, 2020).

Com vistas a organizacao do trabalho escolar, o diretor desempenha um papel
importante de lideranga ao mobilizar e orientar todos os participantes da comunidade
escolar num ambiente de altas expectativas deliberadas e compartilhadas

coletivamente (Llck, 2009).

Neste contexto, a lideranga escolar se configura como um processo de
influenciar professores e partes interessadas e ndo se limita a competéncia exclusiva
do diretor escolar uma vez que qualquer membro da escola pode exercer influéncia
sobre outras pessoas (Connolly et al., 2017; Leithwood,2009; Daniéls et al., 2019). No
entanto, esta pesquisa se concentra nas agdes de influéncia do diretor, pois a ele
compete lideranga e organizacao da dinamica de trabalho dos demais profissionais

que atuam na escola, bem como atender as necessidades dos alunos (LUck, 2009).

Na visdo de Lick (2009), a lideranca é uma das habilidades mais importantes
do gestor educacional. E valido salientar que a ela ndo é inata, sobretudo, pode ser
desenvolvida a partir de relagdes de influéncia e envolvendo formagdes continuadas

(Liick, 2008).

Estudos sugerem uma ampla discussao sobre os estilos de lideranca dos
diretores escolares em ambientes educacionais, sendo possivel destacar os estilos
de lideranca instrucional e lideranca transformacional (Daniéls et al., 2019; Pereira,
2020; Correia & S&, 2021; Hoque & Raya, 2023). Dessa forma, estes conceitos serdo

abordados a seguir:

A lideranca instrucional é o conceito mais antigo relacionado a aprendizagem

(Bush & Glover, 2014), e recebe destaque ao ser abordado por Daniéls et al. (2019)
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como um estilo focado no ensino e na aprendizagem, com relagbes de hierarquia e

obediéncia dos seguidores.

A liderancga transformacional tem sido o estilo mais apropriado para o contexto
educacional (Anderson, 2017; Connolly et al.,, 2017). O estilo transformacional é
centrado no sujeito, especificamente, no desenvolvimento cognitivo e esta relacionado
ao aumento dos niveis de satisfacdo, comprometimento, produtividade e desempenho

no trabalho (Poubel et al., 2022; Al-Malki & Juan, 2018).

Para Anderson (2017), a lideranga transformacional demonstra impacto
positivo para a melhoria da escola, uma vez que diretores escolares se engajam na
construgédo da visdo compartilhada, centrada na formagéo de ideias e mudanca nos
modos de pensar e fazer dos funcionarios, além disso, inspiram confianca aos

funcionarios que se sentem mais seguros em relacdo ao ambiente.

Em estudo recente que relaciona a lideranga transformacional ao bem-estar no
trabalho em instituicbes de ensino, Poubel et al. (2022) apresentam a lideranca
transformacional como facilitador contextual, capaz de aumentar a satisfacdo no
trabalho e reduzir o efeito do burnout nos docentes, ao estimular os professores a

pensarem de maneira diferencial e inovadora.

No cenario internacional, o estudo de (Grantham-Caston & DiCarlo, 2023)
mostrou que a maioria dos diretores escolares da educagao infantil se auto identificou
com o estilo de lideranga transformacional que, por sua vez, € o estilo mais alinhado

ao crescimento e desenvolvimento profissional.

Para melhor compreensao dos conceitos abordados, apresenta-se o quadro 1
com a sintese dos estilos de lideranca, suas principais caracteristicas e autores

pesquisados.
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Quadro 1 — Estilos de lideranca e caracteristicas

Estilos de lideranca Caracteristicas Autor

Lideranga instrucional Focada no ensino e na | Schenck (2016); Daniéls,
aprendizagem; lider conduz o | et al. (2019); Connolly, et
processo sozinho, relagdes de | al. (2019);

poder no sentido de
supervisionar o curriculo, foco
no diretor, seguidores
obedientes, misséao.

Lideranga transformacional Lider centrado nos sujeitos, | Anderson (2017); Al-Malki
estimulos intelectuais, | & Juan (2018) Daniéls, et
motivacao, confianga, | al. (2019); Connolly, et al.

colaboracdo, autorrealizacao, | (2019); Poubel et al. (2022)
alto nivel de comunicacdo na
equipe, comprometimento com
0S oObjetivos da organizacao,
feedback, satisfagéo no
trabalho, visdo compartilhada.

Fonte: Elaborado pela autora

Na visdo de Andriani et al. (2018) o estilo de lideranga manifestado por cada
lider é singular e essas singularidades sédo varidveis que se interrelacionam com
fatores internos e externos, sendo os fatores internos de caracter comportamental,

caracteristicos de cada lider, e os externos voltados para 0 meio social de convivéncia.

Adicionalmente, é possivel destacar algumas caracteristicas de uma lideranca
escolar eficaz, como o foco no curriculo e na instru¢cao dos professores; comunicagao
eficaz para a manutencao das relagdes internas e externas; capacidade de moldar o
clima e cultura organizacional, fundamentados em confianca e colaboracao;
motivagéo para o alcance da missao e visao; dar feedback e utilizar o conhecimento
e habilidades dos membros para atender as demandas daquela instituicao (Daniéls et

al., 2019).

Dentre as caracteristicas da liderancga eficaz, para essa pesquisa, destaca-se
a capacidade do lider em moldar o clima organizacional. Sendo assim, o conceito de

clima e suas configuracdes no contexto escolar sdo apresentados no topico a seguir.
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2.2 CLIMA ORGANIZACIONAL NO AMBIENTE ESCOLAR

Uma organizagdo reune diferentes individuos com caracteristicas
socioculturais diversas, com suas regras e valores inerentes e com seus préprios
objetivos (Kalkan et al., 2020). Considerando a escola como uma organizac¢ao social,
com marcantes relagdes interpessoais, seu clima € caracterizado por percepg¢oes
individuais a respeito de acontecimentos do seu cotidiano, sujeito a mudancas
conforme a satisfagéo, humor e estado de espirito coletivos, ou seja, possui carater

temporario (Luck, 2017).

Para Mattos (2019), clima organizacional é a percepgcao compartilhada dos
trabalhadores acerca do ambiente interno da organizacdo e pode sofrer alteracao
conforme influéncias de carater transitdrias, decorrentes das prdoprias relagdes entre

0s sujeitos.

No ambito escolar, Silva et al. (2021) consideram o clima como um conjunto de
expectativas e percepgdes da comunidade escolar, incluindo alunos, professores,
gestéao, funcionarios e familia e esta relacionado a qualidade dos relacionamentos e
dos conhecimentos ali adquiridos, além do comportamento, atitudes, sentimentos e

sensagoes que sdo compartilhados.

Na mesma perspectiva, Moro et al. (2019); Correia e Sa (2021), acreditam que
o clima escolar esta sujeito a avaliagbes subjetivas dos individuos que compde a
dindmica escolar, com suas formas Unicas de agir sobre um contexto real comum,

dando a cada escola uma identidade propria, percebido por quem faz parte dela.

Os estudos de Silva et al. (2021) apontam que em ambientes educativos o clima
escolar pode ser positivo ou negativo. Escolas com clima positivo constroem boas

relacdes e compartilham decisdes firmadas no dialogo, cuidado, confiancga, respeito e
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as regras sao elaboradas em conjunto e obedecidas, ha sansbdes justas, e todos se

sentem envolvidos e pertencentes (Vinha et al., 2018).

Lick (2017), reconhece a influéncia do diretor escolar no clima organizacional
da escola, destacando as relagdes entre estilos de lideranga e clima escolar, pois, se
o diretor assume uma postura omissa, o clima organizacional sera descompromissado
e burocratizado. Por sua vez, se o diretor é autoritario, a pratica geral da escola sera
norteada por essa tendéncia, €, se por outro lado, o diretor tem um olhar atento as
demandas, assim também sera a atuacao dos professores. De forma similar, Correia
e Sa (2021) afirmam que a lideranca afeta a dindmica das organizag¢des, sendo
determinante para o clima organizacional, destacando que climas positivos estdo

relacionados a lideranga dos diretores.

Embora amplamente discutida em outros paises, a avaliacdo do clima nas
escolas ainda é pouco estudada no Brasil (Vinha et al., 2018; Moro et al., 2019; Santos
& Adam, 2022). Essas pesquisas trazem informagdes importantes sobre a escola e
permitem ao gestor observar as diferentes perspectivas da comunidade escolar,
identificar fragilidades e tracar estratégias para possiveis intervencées (Vinha et al.,
2018; Moro et al., 2019). Nesse aspecto, é possivel oferecer um diagnéstico amplo e
apurado dos problemas e virtudes do ambiente de trabalho a fim de identificar as

necessidades dos trabalhadores (Mattos, 2019).

Por meio de instrumentos testados e validados por Moro et al. (2019), é possivel
implementar a avaliacdo do clima escolar em escolas brasileiras, levando em conta
perspectivas dos alunos, professores e gestores educacionais, a partir de oito
dimensbes do constructo de clima, a saber: dimenséo 1- relagbes com o ensino e
aprendizagem; dimensao 2- relacdes sociais e conflitos na escola; dimenséao 3-

regras, sangdes e seguranca na escola; dimensao 4- situacdo de intimidacao entre
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alunos; dimenséo 5- familia, escola e comunidade; dimensao 6- infraestrutura escolar;
dimensao 7- relagbes com o trabalho e por ultimo a dimensdo 8- a gestédo e a

participagao.

Nessa direcdo, Tardeli et al. (2023) avaliaram a percepgao de professores da
educacéo infantil sobre quatro dimensdes, utilizando-se do questionario de Vinha et
al. (2017). Os resultados revelaram que os professores estdo satisfeitos com suas
liderancas, o que demonstra um alto nivel de satisfagéo favoravel a criagdo de um
clima escolar positivo. Todavia também foi possivel observar professores néo
satisfeitos, constatando que tal percepcao € subjetiva, fundamentada em variaveis
individuais.

Outro estudo também recebe destaque ao avaliar o clima organizacional na
percepcao dos gestores no ensino superior (Mattos, 2019), no qual a atuagdo dos
gestores aparece como forte influenciadora do clima organizacional quando
relacionado ao desempenho, cooperacao interna e a responsabilidade por resultados

educacionais.



Capitulo 3

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Com o objetivo compreender como o estilo de lideranga dos diretores escolares
influencia no clima organizacional da escola publica, optou-se pela escolha do método
qualitativo. Estudos baseados nesse meétodo possibilitam examinar experiencias
pessoais, segundo suas proprias perspectivas, compreendendo que o objeto de

estudo é construido socialmente, através de quem o vivencia (Gil, 2019).

Pesquisas com uma perspectiva qualitativa permitem a coleta de dados junto
as pessoas, abrangendo condigdes contextuais, sejam elas sociais, institucionais ou
ambientais em que elas vivem, com a capacidade de representar as opinides e
significados da vida real do participante (Yin, 2016). Sendo assim, para compor 0s
dados desta pesquisa, foram considerados como participantes os diretores que foram
escolhidos através do processo consultivo a comunidade escolar e em efetivo trabalho

nas unidades de ensino do municipio estudado.

No municipio de Serra, onde esta pesquisa foi realizada, € valido ressaltar que
o processo de escolha de candidatos a diretor escolar é realizado a partir do principio
da gestdo democratica, e contempla a participacdo da comunidade escolar na escolha
de diretores escolares para as unidades de ensino (Lei n. 9.394 ,1996; Lei n. 13.005,

2014; Lei n.4.432, 2015; Lei n.4792, 2018).

Levando em conta a premissa de Creswel (2014) que permite a coleta de dados
qualitativos on-line por entrevistas, foi oferecido aos participantes a possibilidade de
participar de forma remota, conferindo maior flexibilidade de tempo e espago para

participacao (Creswel, 2014).
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Sendo assim, o primeiro contato com os diretores foi através de ligacao
telefébnica com apresentacao da pesquisadora e do tema de pesquisa, convidando a
participacdo na produgéo dos dados. Em seguida, diante da aceitagao ao convite, foi
encaminhada a carta de autorizagdo emitida pela Subsecretaria Pedagdgica do
municipio de Serra/ES, concedendo o contato prévio com esses profissionais. Entao,
as entrevistas foram agendadas observando a disponibilidade de cada diretor e foram
realizadas presencialmente ou através do Google Meet. O Termo de Consentimento
e Assentimento Livre e Esclarecido (TCLE) foi preenchido presencialmente, antes do

inicio da entrevista, ou através do Google Forms, quando realizada via Meet.

Ao iniciar as entrevistas os diretores eram informados sobre o anonimato das
informacgdes e a solicitacdo de autorizagdo para posterior transcricao na etapa de

analise dos dados.

3.1 PRODUCAO DOS DADOS

Considerou-se como participantes desta pesquisa os diretores eleitos no
processo de escolha para a fungcédo de diretor escolar e em efetivo exercicio nos
Centros Municipais de Educacao Infantil com, no minimo, um ano de experiéncia na
funcéo. Esses participantes foram escolhidos com base no Regimento Referéncia
para as Unidades de Ensino da Rede Municipal da Serra, Espirito Santo (2019) que
confere ao diretor a fungéo de gerir democraticamente e coordenar o funcionamento
geral da unidade de ensino, respeitando as diretrizes da Secretaria Municipal de

Educacéo e a legislacéo vigente.

Entende-se, dessa forma, que o diretor € o responsavel direto pela unidade de
ensino com uma estrutura funcional que compdem-se de: Professor em

Assessoramento Pedagdgico, Coordenador de Turno, Professor em Funcdo de
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Docéncia, Secretério Escolar, Auxiliar técnico Administrativo ou Auxiliar de Secretaria,
Servigos de Apoio ao Processo Educativo (Auxiliar de Servigos Gerais ou Serventes,
Merendeira(o), Vigilante/Porteiro, Guarda Patrimonial), Auxiliar de Creche, e Cuidador
e o préprio diretor (Regimento Referéncia para as Unidades de Ensino da Rede

Municipal da Serra, Espirito Santo, 2019).

O campo de estudo escolhido abrangeu escolas publicas de educacgéo infantil
do municipio de Serra, no Espirito Santo. A Serra é o municipio mais populoso do
estado, com 536 765 habitantes, conforme estimativa de 2021 do Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica (IBGE). Sua posicao geografica e facilidades logisticas,
tornaram o municipio um dos mais significativos polos de negécios do Estado e uma
das cidades mais prosperas do Brasil, sendo o 4° PIB entre os municipios brasileiros

(www.serra.es.gov.br recuperado em 20 de agosto de 2023).

A escolha desse municipio se deu pela sua abrangéncia populacional, com
escolas localizadas em regides com diferentes caracteristicas ocupacionais, sociais e
econdmicas. As unidades de ensino da educacgdo infantil nesse municipio sao
divididas em cinco regides administrativas, denominadas: Carapina, Civit, Laranjeiras,
Litoral e Serra Sede. A regido de Carapina foi escolhida por ser a que reline a maior
quantidade de Centros Municipais de Educacao Infantil (CMEI) e possui o maior
namero de criancas atendidas nessa etapa, com escolas de caracteristicas distintas.
Somente nessa regiao sao 20 unidades de educacdo infantil que atendem 5. 707
criangas, sendo 2.190 em creche, com idades de 0 a 3 anos e 3.517 na pré-escola
com idades de 4 e 5 anos. As unidades diferem em quantidade de alunos, funcionarios
e caracteristicas estruturais, enquanto umas unidades de ensino funcionam em
prédios mais antigos ou adaptados, outras foram construidas para serem unidades

escolares, com espagos planejados para o atendimento do publico-alvo.


http://www.serra.es.gov.br/
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O municipio de Serra possui em sua rede de municipal 144 unidades de
ensino, sendo 76 CMElIs, dentre eles dois com oferta de ensino integral e 68 Escolas
Municipais de Ensino Fundamental (EMEF) das quais 3 ofertam tempo integral e 12

ofertam também a Educacgéo de Jovens e Adultos (EJA).

Diariamente, na educacao infantil, sdo atendidas aproximadamente 21.054 no
ensino regular e 273 no tempo integral. No ensino fundamental s&o 42.705 no ensino
regular e 1.445 no tempo integral e ainda na educagéo de jovens e adultos: 1.305
estudantes, numeros atualizados até 14 de abril de 2023 (www.serra.es.gov.br

recuperado em 20 de agosto de 2023).

Ancorada em uma metodologia qualitativa, esta pesquisa utilizou a entrevista
semiestruturada como instrumento de coleta de dados primarios, fundamentando-se
em conceitos abordados no referencial tedrico para obtencao dos dados referentes ao
objeto de estudo. Segundo Gil (2021), a entrevista semiestruturada caracteriza-se por
questdes previamente elaboradas que s&o apresentadas aos entrevistados, sem
alternativas de resposta, dando ao entrevistador maior liberdade na conducéo das

perguntas durante a entrevista.

Com o propésito de incorporar confianca e credibilidade a pesquisa qualitativa
Yin (2016), descreve trés objetivos a serem considerados no processo de concepgao
do estudo, como: transparéncia, metodicidade e fidelidade as evidéncias. Assim,
assegura-se que este estudo foi realizado de forma publicamente acessivel, evitando

vieses e com coleta e analise de dados baseados na imparcialidade.

Doze entrevistas foram realizadas entre os meses de abril e junho de 2023,
com duragdo média de 30 minutos. Cinco foram realizadas via Google Meet, as
demais foram realizadas in loco, em dias e horarios pré-agendados. As entrevistas

foram gravadas, transcritas, analisadas, codificadas e, posteriormente, categorizadas.


http://www.serra.es.gov.br/
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Considerando o objetivo deste estudo, os dados foram analisados pela

técnica de analise de analise de conteudo. Para Bardin (2011), a analise de conteudo

€ um método em constante aperfeicoamento, que se aplica a discursos diversos.

Portanto, a escolha dessa técnica de analise se deve ao fato de ser a mais

apropriada para analisar as entrevistas feitas com os diretores por meio do roteiro de

entrevista, pois foi analisado o conteudo das diversas mensagens e comunicagoes

transmitidas pelos entrevistados.

Dessa forma, apds uma analise rigorosa que permitiu a dedugédo de cédigos,

foi detectada a convergéncia de informagdes identificando cinco categorias, em duas

dimensdes centrais. A dimensado Lideranca da Diretora Escolar abrangeu as

categorias Liderancga Transformacional, Liderancga Instrucional, Lideranga Autocratica

e Formacao e Qualificagdo Profissional, totalizando 26 codigos. Por sua vez, a

dimensao de Clima Organizacional na Educacgéo Infantil manifestou-se por meio das

categorias Relacionamento Interpessoal, Infraestrutura e Recursos Humanos, com o

total de 13 cddigos. O quadro 2 apresenta uma sintese das dimensdes, categorias e

cédigos encontrados.

QUADRO 2 - DIMENSOES, CATEGORIAS E CODIGOS

Dimensao

Categorias

Cédigos

Liderancga da Diretora Escolar

Lideranga transformacional

Parceria
Colaboracéao
Trabalho em equipe
Disponibilidade
Exemplo

Influéncia
Comunicacao
Dialogo

Foco nos sujeitos

Lideranga instrucional

Fiscalizagéo
Cobranga
Conscientizagcéao
Direcionamento
Orientagao




25

Foco no ensino e
aprendizagem
Bem-estar das criancas

Hierarquia

Centralizacao de poder
Determinacao

Tomada de deciséo
Confronto

Adverténcia
Conhecimentos especificos
Formacéao e qualificagéo Aprender na pratica
profissional Experiencia

Ajuda

Satisfacao

Bem-estar

Harmonia
Relacionamento Interpessoal | Participacao

Conflitos

Instabilidade nas relagdes
Clima Organizacional na Rotatividade de profissionais
Educacao Infantil Reforma

Adequacgao dos espagos
Melhorias estruturais
Investimento

Equipe reduzida
Sobrecarga de trabalho
Acumulo de funcdes

Lideranga autocratica

Infraestrutura

Recursos Humanos

Fonte: elaborada pela autora.

A seguir, apresenta-se um detalhamento de como as dimensdes e categorias
se manifestaram na educacgdo infantil, considerando os aspectos de lideranca

adotados e sua influéncia no clima da escola.



Capitulo 4

4 RESULTADOS

Esse capitulo se propde a apresentar a analise dos dados qualitativos obtidos
a partir do roteiro de entrevistas, disponivel no (Apéndice A), realizadas com o0s
diretores escolares. O roteiro foi dividido em trés blocos: 1- contextualizagédo, 2-

trajetoria na funcdo, 3- clima organizacional e estilos de lideranca.

Primeiramente, no bloco de contextualizagdo, foram registrados os dados de
identificacdo dos entrevistados, a fim de caracterizar o perfil dos diretores escolares.
Uma vez que todas as participantes sdo mulheres, optou-se pela flexdo do género,
considerando a tratativa a partir dos resultados da pesquisa para o pronome feminino.

Sendo assim, a tabela 1 apresenta o perfil das participantes:

TABELA 1 — PERFIL DAS DIRETORAS ENTREVISTADAS

Tempo na
. N funcao na = .
Diretor | Género | Idade | Raca/Cor unidade de Formacao Escolaridade
ensino
Letras-Portugués/
D1 F 40 Parda 1 ano e 5 meses | Pedagogia/ Artes Doutorado
Visuais
D2 F 43 Parda 4 anos e 5 meses Pedagogia Pés-Graduacao
D3 F 44 Branca | 4 anos e 5 meses Pedagogia Pés-Graduacao
D4 F 38 Parda 1 ano e 5 meses Letras-Portugues/ Pés-Graduacao
Pedagogia
D5 F 38 Parda 4 anos e 5 meses Pedagogia Pés-Graduacao
D6 F 53 Parda 4 anos e 5 meses Pedagogia Pés-Graduacao
D7 F 45 Parda 1 ano e 5 meses Pedagogia Pés-Graduacao
D8 F 40 Branca | 2 anos e 5 meses Pedagogia Graduacgao
Educacao . ~

D9 F 39 Parda 5 anos e 5 meses Fisica/Pedagogia Pés-Graduacao
D10 F 441 Negra 4 anos e 5 meses Pedagogia Pés-Graduacao
D11 F 47 Parda 4 anos e 5 meses Pedagogia Pés-Graduacgao
D12 F 52 Branca | 4 anos e 5 meses Pedagogia Mestranda

Fonte: elaborada pela autora.
Nota: a definicdo da raga/cor foi realizada a partir da autoidentificagdo das entrevistadas.
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N&o foi possivel entrevistar, no periodo estimado, as 20 diretoras que
representam as unidades de educacao infantii da regido de Carapina por
indisponibilidade dos mesmos devido a outras demandas, tais como: atestado médico,
incompatibilidade de agenda, e auséncia de retorno as tentativas realizadas por

telefone e mensagens.

Em um total de 12 diretoras entrevistadas, verificou-se que as idades variam
entre 38 e 53 anos. No que se refere a raga/cor, nota-se uma autodeclaragéo de
maioria parda com o tempo de experiencia variavel entre um ano e cinco meses e
cinco anos e cinco meses, contando o periodo pré-tempore’ de uma diretora. Quanto
a escolaridade, todas possuem nivel superior completo, com formagdes na area de

educacao e especializagédo, exceto uma.

Ao analisar a trajetéria profissional, nota-se que todas as diretoras séo
professoras e ndo possuiam conhecimento prévio sobre as atividades administrativas
e financeiras a serem desenvolvidas na gestdao da escola. A Unica formacao que
antecede a nomeacao dos diretores é ofertada em parceria com a Secretaria Estadual
de Educacéao e compreende parte obrigatéria do processo seletivo. O curso Formacéao
Inicial para Diretores Escolares (Fordir) possui uma carga horaria de 80h, ofertado na
modalidade EAD,100% online e autoinstrucional com estrutura formativa em 3 tépicos:
1- O papel do gestor escolar nos usos e apropriagcdbes da escola como espacgo
educativo; 2 - Liderando e motivando a equipe escolar; 3 - O trabalho da gestao
escolar orientada para a aprendizagem (www.serra.es.gov.br; www.sedu.es.gov.br

recuperado em 20 de outubro de 2023).

' Periodo temporario em que o(a) diretor(a) assume a fungdo até que acontega o processo de escolha,
por meio de consulta a comunidade escolar.


http://www.serra.es.gov.br/
http://www.sedu.es.gov.br/
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4.1 CARACTERISTICAS DE LIDERANCA DA DIRETORA ESCOLAR

Nessa dimenséao foi possivel observar falas que demonstraram caracteristicas
pessoais de cada diretora acerca de sua gestdo, com ag¢des que conduzem a sua
lideranga na escola. Quanto a lideranga transformacional, todas as diretoras
consideram importante manter um trabalho em equipe, colaborativo, apoiando e
motivando os profissionais com relagdes abertas ao dialogo. Sobre a lideranca
instrucional, as a¢des sao voltadas para orientagéo e direcionamento dos professores
com o foco principal da gestao no ensino e na aprendizagem, bem como no bem-estar
das criancas. Em relacdo a lideranga autocratica, a hierarquia se manifesta de forma
positiva, quando necessaria ao bom funcionamento da unidade de ensino. Ja em
relacdo a formacao e qualificagdo profissional, indica um processo que precisa ser
aperfeicoado, considerando de forma ampla as areas que envolvem as atividades

desempenhadas pelas diretoras.

4.1.1 Lideranca transformacional

Para elas, liderar envolve a compreensédo de que as atividades precisam ser
realizadas com o envolvimento de todos da equipe, acolhendo e motivando os
profissionais, conforme expressa D3 “...a gente tem que trabalhar realmente com esse
acolher, com esse ouvir, esse estar junto, vamos fazer juntos, tudo vai dar certo. Eu
estou aqui pra te apoiar’. D1 também se alinha nessa perspectiva tentando “dar um
tratamento muito respeitoso pra todos os funcionéarios e eu dialogo muito, pergunto,
eu t6 sempre demonstrando carinho por todos, procuro estar sempre presente”. D9

destaca a importancia do envolvimento de todos na gestdo da escola, pois segundo
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ela: “...ndo consigo gerir uma escola sozinha. Eu preciso da parceria da equipe. E
quando eu tenho a equipe junto comigo eles se sentem ouvidos, eles se sentem

participantes de todo o processo eu consigo gerir a escola com mais facilidade.

Além disso, a maioria considera que estabelecer o dialogo € diferencial na
gestao da equipe, conforme o relato de D2 que considera importante “estabelecer um
dialogo sempre, de ouvir, ser ouvido, de colocar os colegas um diante dos outros pra

gente discutir o que que vai ser feito”.

Outro ponto importante colocado pelas diretoras D3 e D10 foi a influéncia. Para
D3, ser exemplo para equipe € fundamental e diz: “...fago pra tentar ser exemplo entéo
eu ndo vou cobrar do outro o que eu ndo cobro de mim e antes de cobrar do outro eu
preciso ser um exemplo”. De acordo com D10, o exemplo vai influenciar a equipe,
sendo assim: “...vamos fazer porque eu estou fazendo também, que eu venha ser o

espelho...”.

Para além dos muros da escola, foram observados aspectos da lideranca
transformacional na fala de D3, ao se colocar no lugar do outro, do ponto de vista da

comunidade escolar, portanto:

eu me coloco nesse lugar. Qual é a escola que eu como mae gostaria que as
minhas filhas tivessem? Qual é a escola que eu sendo crianca gostaria de ter?
Qual a escola enquanto professora eu gostaria de estar dando aula? Como eu
penso nisso, nessa mae, nessa crianga e nesse profissional (D3).

4.1.2 Lideranca instrucional

Os trechos das entrevistadas permitiram identificar aspectos de lideranca
instrucional, direcionando as agdes das diretoras a orientagdo dos professores e bem-
estar das criangas com foco no ensino e aprendizagem. Nesse sentido, se destaca a

fala de D7, em que ela afirma ser necessario “...proporcionar pra crian¢a o melhor que
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vocé puder pra reforcar o aprendizado dela. Porque se ela tiver os meios, se ela tiver
um material, se ela tiver o ambiente propicio ela vai aprender muito mais facil...”. D4
também demonstra sua efetiva preocupagéo com o processo de ensino-aprendizagem
e com o mesmo olhar afirma “...olha, ndo s6 vou mexer no pedagodgico, como se
precisar eu vou sentar, assistir sua aula e falar precisa melhorar. Porque ndo é uma

questao de escolha, € uma questdao de compromisso...”.

D12 se identifica como gestora professora/pedagoga e procura focar parte do

seu tempo em acdes pedagodgicas:

eu quero passar nas salas, eu quero conversar com as criangas, as criangas
sabem quem eu sou. ...se chorou, se teve um comportamento. Por que mudou
o comportamento? Eu costumo saber o nome de todas as minhas criangas e
chamo pelo nome. E séo trezentas e dezesseis (D12).

As diretoras D1 e D3, que relataram o foco principal da sua gestao no
pedagdgico, gostariam de dedicar-se mais nessa area, contudo suas demandas

administrativas ocupam maior parte do tempo dificultando essa conexao. Para D1:

h& muitas demandas da secretaria. Tem muitos documentos que a gente precisa
dar conta e isso consome bastante o nosso tempo. Eu adoro ficar la no patio
junto com elas vendo as criangas, eu gosto de sair fotografando, mandando pras
familias né? Uma coisa que eu gosto, mas eu tenho que as vezes fazer um monte
de coisa aqui no computador. N&o tem jeito. (D1)

D3 complementa e diz que: “por muitas vezes eu deixo de participar do

pedagdgico que eu tenho que dar conta do administrativo”.

4.1.3 Lideranca autocratica

Também foi possivel observar que nos resultados emergiram caracteristicas do
estilo de lideranga autocratica, onde a hierarquia se faz presente, quando necessario,

para cumprimento de normas e bom funcionamento da unidade de ensino. De acordo



31

com duas entrevistadas, a hierarquia se mostrou explicitamente em suas falas,
conforme os relado de D2, de que “...tem que existir um grau de hierarquia porque
senao a coisa desanda, né?” e de D5, quando afirma que “...eu sou uma pessoa que
eu sou a favor da hierarquia...mas nao porque eu me acho superior a elas € por uma
demanda do cotidiano que a gente precisa manter uma hierarquia pra ter uma
organizacgao”.

E possivel observar pela fala de D12 que a hierarquia também se aplica para
as acdes do diretor e que a cobranca decorre de uma sequéncia hierarquica:
“...quando eu cobro alguma coisa é porque eu estou sendo cobrada por toda uma

equipe que esta por tras, a equipe da educacao infantil, a equipe da GEAF, a equipe
do RH, a propria prefeitura, ministério publico”.

Ainda sobre a lideranca autocratica, em relacdo a tomada de decisdao, D10

destaca:

o diretor ele ndo pode ser aquele diretor que simplesmente ele quer estar bem
com todo mundo. Vai ter momentos que ele vai ter que bater ali o martelo e é
dessa forma, ndo tem como ser de outra forma. Porque se vocé ndo consegue
falar ndo em nenhum momento, vocé nao serve pra esse cargo. (D10).

Para D4, algumas situacdes exigem um posicionamento de gestor “vocé tem
que falar ndo vai ser assim. Vou fazer isso. Nao abro mao... ndo da pra agradar o

tempo todo até porque tem hora que a gente tem que falar néo”.

4.1.4 Formacao e qualificacao profissional

Essa categoria abrangeu aspectos de qualificacdo e formacao profissional
apontadas como insuficiente, principalmente para as diretoras que estdo em seu
primeiro mandato, que destacam a necessidade de ampliacdo dos assuntos
abordados para melhor compreensao dos conteldos relacionados as areas financeira

e administrativa, conforme o relato de D1:
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a gente nao vé muito gestao financeira, gestdo administrativa, bem pra gestéao
de pessoas, dos recursos humanos, e do pedagdgico e ai depois quando a gente
entra, a gente se depara sé com o administrativo. E ai é uma parte que a gente
fica meio maluquinha assim porque é uma formacédo que a gente ndo tem em
administragdo, em contabilidade, a gente tem formagéo pedagdgical...] (D1).

Para D4, a area financeira é desafiadora, conforme seu relato:

principalmente nas areas que envolvem finangas que eu acho que € uma area
que aflige a todos n6s devido a responsabilidade de demandar um dinheiro que
nao é nosso e ter que prestar conta dele depois. Entdo foi uma area que deixou
muito a desejar...(D4).

As diretoras que estdo cumprindo seu segundo mandato consecutivo, afirmaram
nao houve uma formacao prévia para o primeiro ano do primeiro mandato, no entanto,
elas ocorreram no exercicio da funcdo, destacando seu carater insuficiente, no
entanto, puderam contar com o apoio dos colegas diretores que estavam ha mais
tempo na funcéo, que se disponibilizaram para ajudar, conforme relata D2: “Quando
eu assumi aqui pela primeira vez em dois mil e dezenove ndo houve formacao pra
diretores... eu aprendi muito sozinha e contei muito com os meus colegas diretores
com experiéncia na area.” Essa informacdo € demonstrada também por D6 “...0
primeiro mandato eu ndo lembro muito de formagdes. Tinham reunides...., mas assim,
pra te falar a verdade eu aprendi muito na pratica”. D3 também contribui de forma
assertiva “ndo temos conhecimento de administracdo, ndo temos conhecimento de

contabilidade. A gente aprende tudo fazendo, no fazer” e ainda:

“... n0s saimos de sala de aula sem uma preparacao de fato pra assumir todo
esse universo porque estar gestor na escola publica vocé tem que dominar tudo:
recursos humanos, a parte de prestacdo de contas, as financas, as leis, né?
Aquilo que esta dentro da legalidade, o que que nao esta é um trabalho eu acho
que é auto formativo, vocé tem que buscar as formacdes (D3).
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4.2 CLIMA ORGANIZACIONAL NA EDUCACAO INFANTIL

Nessa dimensao apresentam-se as perspectivas das diretoras escolares com
base em trés categorias distintas sobre o clima organizacional no contexto escolar
infantil:  relacionamento interpessoal, infraestrutura e recursos humanos. O
relacionamento interpessoal se manifesta em questdes relacionais diversas que vao
da harmonia e bem-estar aos conflitos e instabilidade nas relagées. Ja infraestrutura
revela que ha caracteristicas estruturais distintas entre os CMEls, apontando
importantes investimentos para garantir o bem-estar da comunidade escolar. Por fim,
0S recursos humanos se mostram insuficientes, ocasionando a sobrecarga de trabalho

das diretoras.

4.2.1 Relacionamento Interpessoal

Sobre as relagcbes sociais e conflitos, as diretoras percebem satisfacao,
harmonia e bem-estar nas relagdes do cotidiano, embora também lidem com conflitos
e instabilidade nas relagdes, conforme relata D2 “...uma relacdo excelente né? Claro
que a gente tem os impasses um probleminha daqui outro dali, mas nada que a gente
ndao coloque em pauta dentro de uma reunido e nao resolva né?” De forma

semelhante, D4 aponta o ambiente de trabalho como:

um ambiente de muito didlogo, a gente tem um ambiente muito agradavel o que
ndo quer dizer que a gente nao tenha problemas, porque
a gente tem. Sdo quase cinquenta pessoas completamente diferentes, com
visdes de mundo diferentes, experiéncias de vida diferentes convivendo. A gente
tem sim, muitos problemas (D4).

Na mesma direcdo, D8 conta como se estabelece a relacdo entre os

profissionais no CMEI onde atua, destacando o espago escolar como:
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um ambiente de respeito, de buscar se ajudar, um ajudar o outro, entdo a gente

busca garantir esse ambiente de respeito. Um da a méo ao outro, caminhar

juntos. E étimo. Algumas tensdes que sao normais do préprio trabalho que

acontece, mas a gente procura com muito respeito e tranquilidade de resolvé-los
(D8).

E notério que as relagdes podem sofrer alteracdes a partir de comportamentos

e reagbes adversas como, por exemplo, quando interesses pessoais nao sao

contemplados, conforme expde o relato de D12: muda a forma de te tratar, as vezes

te trata de uma forma rude e as vezes espera algum momento chave pra te devolver

uma alfinetada, tipo te expondo.

A mediacgao das relagdes envolve momentos de fala e de escuta dos sujeitos
nas acgdes desenvolvidas na escola, propiciando a participacao de todos conforme as
narrativas de D3, D10 e D11. Para D3 quando se fala em escuta é importante
“...escutar esse professor, € de escutar essa familia, € de escutar essa crianga, € de
escutar essa merendeira e a partir de todas essas escutas ai vem aquele momento
que o gestor ele precisa tomar algumas decisdes a partir dessas escutas...”. Ja D10
salienta a importancia de “...conseguir ter um olhar diferenciado pra cada pessoa,
escutar cada pessoa, ter um momento de escuta também pra comunidade, ter um
momento de escuta pra SEDU-Serra também, entendeu?...”. D11 também se alinha,

destacando “...a escuta superimportante, com todas as questbes tanto financeira

como administrativa e o pedagdgico principalmente” e ainda complementa:

eu me vejo nessa visao de escutar mais do que falar. Falo menos e escuto mais
eu acho que ai vocé aprende também. Quando vocé escuta, para pra escutar o
outro ndo s6 o funcionario como a familia, vocé aprende mais e vocé consegue
tomar uma decisdo mais coesa (D11).

A rotatividade de profissionais € mencionada por D8 e D12 como uma
fragilidade que pode interferir nas relacées. Para D8: “a cada ano se constitui uma

nova equipe. Muitos contratados, entdo nem todos conseguem voltar. Esse ano a
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gente ta com uma equipe muito nova, a gente ta se conhecendo e esta quase
chegando a metade do ano”. D12 reitera a informagé&o afirmando: “a gente tem uma
rotatividade de pessoas muito grande no municipio de funcionéarios, né? este ano

mesmo eu ja td indo pra segunda pedagoga na escola na parte da tarde”.

Por outro lado, D11 coloca como potente o fato de ter uma equipe consolidada,

mesmo assim enfrentou desafios nas relagbes ao assumir o cargo, conforme relata:

€ uma equipe ja de muito tempo, ndo é uma equipe de dois anos, sdo equipes
que estdo |4 ha dez anos, quinze anos, entdo ja € uma equipe coesa. Quando
vocé entra encontra alguns desafios. Porque tudo que é novo é diferente, como
eu nao trabalhava no CMEI elas ndo me conheciam entdo no inicio teve essa
restricdo, né? Até por nao me conhecer (D11).

4.2.2 Infraestrutura

Nessa categoria é possivel observar uma disparidade arquitetdnica entre as
unidades escolares e 0 engajamento das diretoras na busca pela melhoria dos
espacos fisicos, no sentido de proporcionar bem-estar as criancas e aos profissionais,

conforme relata D7:

quero fazer sempre o melhor pra essa escola. Eu quero que cada vez essa
escola seja melhor do que ela era antes. Estou aqui desde quando, néo se tinha
uma folha pra fazer nada, que era tudo tirado do préprio bolso. Hoje as salas tém
ar-condicionado, todas as salas sao plotadas, todas as salas tém tv smart (D7).

De forma similar, é revelado todo investimento realizado no CMEI em sua
gestao pensando no alcance de resultados tanto das criangas como dos professores,

de acordo com D4:

a gente fez todo um investimento no material pedagdgico da unidade. A gente
fez varios kits pedagogicos. A gente montou uma sala de atelié, tanques de
experimentacées com terra, com agua, espaco de quintal literario, e areas pra
educacdo fisica, a gente equipou toda a escola com smart TVs, com internet
acessivel de qualidade dentro da unidade, entdo foi todo um trabalho pensado
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em proporcionar ao professor um ambiente preparado para o atendimento como
também pensando no resultado que se ia trazer para nossas criancas (D4).

Em outro relato constata-se que a estrutura do CMEI se distancia da realidade

das outras unidades de ensino pois, conforme D11:

ele era uma casa e dessa casa foram fazendo adaptacdes pra tornar uma
unidade de ensino. Entdo tem muitas questbes de estrutura mesmo que
precisam ser melhoradas...esses anos todos os gestores que passaram por |3,
eles tém priorizado o0 espaco até por conta das criangas poderem estarem
melhor adaptadas. E os profissionais também. Entdo, assim, é uma realidade
diferente. Nés nao temos, por exemplo, uma sala de professor (D11).

Durante as entrevistas in loco, fui convidada pelas diretoras D3, D6 e D7, para
conhecer as dependéncias dos CMEls, onde me foi mostrado todas as melhorias
executadas no sentido de trazer um atendimento de qualidade e bem-estar para as
criangas e para os profissionais que ali trabalham. Durante a visita, D7 mencionou
desafios para executar uma obra no CMEI, pois em muitas delas, dependem de prazos
estabelecidos pela prefeitura e, de acordo com a obra, pode surgir intercorréncias com
as empresas terceirizadas. Contudo, sentem-se felizes ao proporcionar melhorias

para a comunidade escolar.

De forma complementar a dimensao de clima organizacional na educacao
infantil, considerando a dimensao 3- regras, sansdes e a seguranc¢a € a dimensao 5-
familia, escola e comunidade, propostas por Moro et. Al (2019), D4 narra uma

experiéncia vivenciada com uma familia da comunidade ao assumir a gestdo do CMEI:

quando se chega pra mudar e pra colocar regras e organizagao isso incomoda
e incomodou muito, entdo foi muito desafiador eu fui ameagada tentaram me
bater, eu tive que chamar a guarda municipal pra me fazer acompanhamento, eu
passei por ameaga fisica eu passei por ameacas de difamacdo em rede social
por cumprir o meu trabalho, por seguir a lei, por ndo abrir mao de um jeitinho ou
de outro. (D4)
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4.2.3 Recursos Humanos

Essa categoria revela a caréncia de recursos humanos para compor a equipe
de profissionais, aumentando a sobrecarga de trabalho das diretoras e ainda na
auséncia dos profissionais que compde o corpo técnico administrativo do CMEI, as

atividades desempenhadas por eles passam a ser de responsabilidade da diretora.

E possivel observar a caréncia de profissionais do corpo técnico administrativo

para o suporte da gestao, conforme relata D10, pois:

na nossa unidade de ensino deveria ter pelo menos duas pedagogas, nao tem.
Deveria ter um coordenador. Nao tem. Entdo na falta dessas pessoas quem vai
executar sou eu. Deveria ter uma pessoa para um apoio administrativo, nao tem.
Quem vai executar sou eu. E quando eu vou executar se aqui eu nao estou
dando conta? As vezes eu acabo pegando 0 meu tempo, na minha casa ou em
outros momentos pra estar fazendo porque € muita atribuicao pra pouca pessoa,
tinha que ter mais pessoas envolvidas nesse processo da gestéo. (D10)

A sobrecarga de trabalho pode ser evidenciada nos relatos de D4 e D12
ocasionada pela falta do profissional de auxiliar de secretaria no CMEI da escola:
“...vocé tem que ser o secretario pra fazer a matricula. No SGE, na nossa escola, sao
quase quatrocentas criangas. Lancei sozinha no final de semana e a noite”. A mesma
situacdo se confirma por D12, ao ratificar que: “quando ndo tem ninguém la na

secretaria, quem faz somos nés”.

Do mesmo modo, D1 expbe como se sente na auséncia de suas pedagogas ao

assumir suas fungdes:

ano passado nés tivemos uma festividade que eu me vi muito sozinha para correr
atras de tudo da organizagéo, de todas as coisas porque eu tava sem pedagoga
pra poder me ajudar, tanto de manha quanto a tarde. Entéo, eu tinha que correr
atras de tudo sozinha. Tudo, fazer todos os bilhetes, fazer convite, comunicar as
familias, fazer reunidao com os professores, ver o que que elas estdo fazendo,
tao preparando pra poder providenciar [...] (D1)
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Assim como D1, na percep¢ao de D3, a sobrecarga acontece quando precisa
assumir as fungdes das pedagogas durante a auséncia delas, portanto “...eu acabo
me sentindo muito sobrecarregada porque eu preciso em algum momento, dar conta

do trabalho delas quando elas n&o estao na escola”.

Para além do corpo técnico administrativo, D7 expde que ja precisou realizar
outras fungdes como relata “teve uma época que eu fiquei sem porteira, até porteira

eu fui”.



Capitulo 5
5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O objetivo dessa pesquisa foi compreender quais os estilos de lideranga
predominantes de diretores escolares da educacgao infantil e como eles contribuem
para um clima organizacional favoravel na rede publica de ensino. O resultado deste
estudo concluiu que, as diretoras apresentam caracteristicas de lideranga distintas,
abrangendo prioritariamente a lideranga transformacional, a lideranga instrucional e a
lideranga autocratica. Essas caracteristicas demonstram que as diretoras
compreendem sua responsabilidade pela unidade de ensino, através da sua lideranca,
ao manifestar comportamentos de colaboracdo e didlogo e simultaneamente

comportamentos de centralizagdo de poder.

A liderancga transformacional se manifestou nas diretoras em comportamentos
de colaboracdo com a equipe, didlogo e respeito. Portanto, a lideranca
transformacional apresenta seu foco na colaboragcdo no sentido de motivar os
funcionarios para o alcance dos objetivos educacionais, corroborando os estudos de

Daniéls et al. (2019).

Em relagcdo a lideranga instrucional, foi possivel observar que diretoras
desenvolvem suas a¢des com o foco principal no ensino e aprendizagem, buscando
oferecer melhores condigdes para o acolhimento e bem-estar das criangas. Por sua
vez, (Daniéls et al., 2019) destaca que na lideranga instrucional o lider conduz o
processo escolar com agdes de supervisao com o foco principal no ensino e da
aprendizagem. Para Bush e Glover (2014), a liderancga instrucional tem seu foco no

aprendizado dos alunos por meio dos professores.
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As caracteristicas de lideranga autocratica estdo relacionadas a organizagao e
funcionamento da escola. Embora a literatura relacione a lideranga autocratica como
um estilo de centralizagdo de poder, com relagées verticalizadas de pressédo e
submisséao, ainda assim, a curto prazo, ela permite o alcance de resultados positivos
(Khajeh, 2018; Sousa & Correia, 2022), situacao identificada nas falas de algumas
entrevistadas que se utilizam deste estilo de lideranca quando precisam que as

atividades sejam executadas.

No que tange a formacgéo e qualificacao profissional, evidenciou-se que 100%
das diretoras cursaram pedagogia e ao ocuparem o cargo, oito delas, que estdo em
seu segundo mandato, assumiram suas fungdes sem conhecimento prévio das areas
administrativas e financeiras e que o0 apoio dos colegas que ja eram diretores ajudou
muito, além disso aprenderam com a pratica. Ja as diretoras que estdo em seu
primeiro mandato participaram de formacao prévia, mas destacaram a importancia de

ampliagao e aprimoramento dos assuntos abordados.

A formacao inicial e continuada dos gestores escolares se mostra fundamental
ao exercicio profissional e precisa ser bem fundamentada tedrica e
metodologicamente, de modo a contribuir efetivamente com a Educacédo Basica
(Medeiros, 2019). A formacao profissional dos gestores tem sido insuficiente para as
funcdes destinadas ao cargo na atualidade, o professor assume a direcdo da escola
em processo de rapida migracado da sala de aula para a direcao desconhecendo a

rotina administrativa e burocratica (Souza & Ribeiro, 2017).

Quanto ao clima organizacional, na categoria de relacionamento interpessoal,
as diretoras percebem alteragdes nas relacdes e buscam estratégias para conduzir o
processo de interacdo, tentando garantir a participacao de todos em momentos de

escuta nas acdes desenvolvidas na escola. Santos e Adam (2022) apontam que a
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escuta, em se tratando do ambiente escolar, deve ser favorecida entre os diferentes
sujeitos, estabelecendo-a como estratégia articuladora destinada a construgcao do

espago comprometido com a gestdo democratica.

Outro desafio evidenciado foi infraestrutura das escolas que apresentam
estruturas diferenciadas que demandam um esforco da diretora para alcancar
melhores condigdes de acesso e permanéncia, visando a qualidade do ensino e o
bem-estar das criangas e profissionais que trabalham naquele ambiente. Segundo
Mattos (2019), o desempenho dos trabalhadores é influenciado pela estrutura da
organizagdo. Sendo assim, 0s gestores anseiam proporcionar condi¢des materiais

para que a educagao formal (Santos & Adam, 2022).

Concluindo, a literatura refere-se a lideranga como um dos fatores que mais
interfere no clima organizacional da escola, sendo que o estilo de lideranga praticado
pelo diretor influencia diretamente no clima (Correia & Sa, 2021). Desse modo, a
lideranca transformacional mostrou promover satisfacao e bem-estar no ambiente de
trabalho, corroborando com os estudos de Poubel et al. (2022); Abelha et al. (2018).
A lideranca instrucional também demonstrou promover reflexdes acerca do processo
de ensino aprendizagem com acgdes de supervisdo, orientacdo e apoio aos

professores, estando de acordo com os estudos de Schenck (2016).

Ja a liderancga autocratica, também conhecida por lideranga autoritaria mostra-
se desfavoravelmente no clima em evidéncia aos estudos de Chiang et al. (2020) em
contrapartida se fez importante para a manutengao do bom funcionamento da escola

em termos de infraestrutura.



Capitulo 6
6 CONSIDERACOES FINAIS

A partir do objetivo de compreender quais os estilos de lideranca
predominantes de diretores escolares da educacgao infantil e como eles contribuem
para um clima organizacional favoravel na rede publica de ensino, foi possivel
identificar os estilos de lideranga apresentados pelas diretoras e compreender sua

relacdo com clima da escola.

Em termos tedricos este estudo contribuiu com a literatura de lideranca e clima
organizacional voltada para a educagao, especificamente para a atuagao dos diretores
escolares, principais responsaveis pelas unidades de ensino, trazendo dados sobre
os estilos de lideranga das diretoras escolares para ampliar os estudos de Daniéls et

al. (2019).

Ja em termos praticos, permite ao diretor se reconhecer como forte
influenciador do clima organizacional, adotando comportamentos de lideranga que
favorecam a satisfacdo e o bem-estar dos profissionais no ambiente de trabalho.
Também fornece dados para que a Secretaria Municipal de Educagéo possa promover
e ampliar as formacdes de orientagéo e de desenvolvimento de habilidades voltadas

aos diretores, colaborando com o alcance dos objetivos educacionais.

Apesar dos avancgos, esta pesquisa possui limitagdes. Em primeiro lugar, ndo
foi possivel 0 alcance de todas as etapas da educacéao basica, bem como de todas as
regides em que se dividem as unidades de ensino do municipio, 0 que nao permite a
generalizacao dos resultados. Apesar disso, a pesquisa se fez relevante em Carapina
por ser a regido que atende o maior numero de criangcas na educacao infantil com

escolas de estruturas fisicas distintas. Assim, estudos futuros podem expandir o
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campo de analise, para avaliar se a estrutura da escola e a regido onde ela esta

localizada também influencia no clima organizacional.

Uma segunda limitacdo foi que as entrevistas foram realizadas apenas com
diretoras. Atualmente, os cargos de diretores da Educag&o Infantil do municipio
pesquisado estdo ocupados por 73 mulheres em detrimento de 3 homens e apesar de

ser uma limitacao, isso reflete a realidade escolar desta etapa de ensino.

Portanto, sugere-se pesquisas futuras que possam trazer também a percepcao
de homens diretores, de forma a avaliar as similaridades e diferengcas com relacao
aos estilos de lideranca analisados e suas influéncias no clima. Além disso, ampliar

para outras etapas de ensino e até mesmo outras regides e municipios.

Os dados obtidos neste estudo evidenciaram que os profissionais que ocupam
o cargo de direcao escolar sao fortes influenciadores do clima organizacional através
da sua lideranca, indo ao encontro dos estudos de Correia e Sa (2021). Por isso,
acOes de formacao direcionadas a esses profissionais devem ser planejadas e
implementadas a fim tornar a escola um ambiente de participagcdo democratica para o

alcance dos objetivos educacionais.

Em resumo, as diretoras entendem sua responsabilidade a frente da unidade
de ensino e procuram conduzir suas acdes apoiadas em uma gestdo democratica com
caracteristicas de lideranca transformacional e instrucional, embora, pensando na
organizagdo e bom funcionamento da escola, por vezes, também se utilizam da

lideranga autocratica.

As entrevistas evidenciaram que as diretoras estdo em constante acdo nas
unidades de ensino, envolvendo-se simultaneamente nas areas administrativas,

financeiras e pedagdgicas. Desse modo, suas acdes perpassam por todos 0s espacos
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do ambiente escolar e mobilizam esforgos para o alcance de boas relagbes

interpessoais, boas condigdes de trabalho e bem-estar de toda comunidade escolar.

Foi possivel perceber que a falta de recursos humanos € uma fragilidade que
interfere nas ag¢des das diretoras, uma vez que na falta de profissionais do corpo
técnico administrativo elas acabam acumulando fungdes, tendo que executar varias
demandas ao mesmo tempo. Diante dos contratempos, algumas diretoras buscam
alternativas como exceder a carga horaria de trabalho em casa para conseguir realizar

todas as atividades sem comprometer o funcionamento do CMEL.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTAS - DIRETOR(A) ESCOLAR

Este roteiro de entrevista semiestruturada faz parte de uma pesquisa académica,
trabalho final do curso de mestrado em (Gestao Escolar da Fucape Business School-
Vitéria, ES). Titulo da pesquisa: DIRETOR(A) ESCOLAR E LIDERANCA:
compreensao das influéncias dos estilos de lideranca no clima organizacional

da escola publica.
Todas as informacdes permanecerdao em anonimato.

Bloco 1 — Contextualizacao

1) Qual o seu género?

2) Qual a sua idade?

3) Como vocé se identifica em termos de raga?

4) Qual a sua formacao/escolaridade?

Bloco 2 - Trajetéria na funcao
5) Me conte um pouco sobre a sua trajetéria na funcao até se tornar um diretor escolar.

6) Ao ser aprovado(a) no processo de selecao para diretor vocé participou de algum
treinamento ou formagao para atuar na funcdo? Se afirmativo, de que forma esta

formacao contribuiu com o desenvolvimento de suas atribuicées? Ou n&o contribuiu?

7) Pode me contar sobre as atividades que vocé desempenha no @mbito de sua fungéo
de diretor escolar? Essas atividades sdo mais voltadas para a area administrativa,
financeira ou pedagégica?

Bloco 3 — Clima organizacional e Estilos de Lideranca

8) Como vocé define a sua gestdo? Relate caracteristicas e pontos positivos e
negativos se houver.

9) Qual é o foco principal da sua gestao? Por qué?
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10) Como vocé percebe o ambiente de trabalho, clima da escola em que atua como
diretor? Que experiéncias te marcaram, seja positiva ou negativamente durante a sua

atuacao como diretor escolar aqui na escola?

11) Quando a gente pensa na funcao de diretor, podemos compara-lo a uma lideranca.
Como vocé definiria a sua atuacao como diretor(a) e como lider da escola ao lidar com
as pessoas?

Agradecimento e encerramento

Vocé gostaria de acrescentar algo que nao foi abordado?



