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Resumo 
Este artigo examina a importância da liderança escolar na melhoria do clima e da cultura organizacional nas 

instituições de ensino, destacando como os líderes podem influenciar positivamente o ambiente educacional. A 

liderança escolar é crucial na criação de um ambiente que promove o bem-estar dos estudantes e funcionários, 

além de melhorar o desempenho acadêmico. Através de uma revisão de literatura e análise empírica, o estudo 

explora como diferentes práticas de liderança impactam diretamente as dinâmicas escolares. O artigo discute as 

definições e inter-relações entre clima e cultura organizacional, elementos essenciais para entender como a 

liderança pode catalisar mudanças positivas. O clima organizacional reflete as percepções coletivas sobre o 

ambiente de trabalho, influenciando comportamentos e atitudes. Já a cultura organizacional abrange os valores 

e normas que orientam as interações na escola. A liderança transformacional, que inspira e motiva a equipe, 

promovendo colaboração e inovação, é destacada como particularmente eficaz na criação de um clima positivo 

e de uma cultura organizacional forte. A análise empírica mostra que escolas que adotam uma liderança 

transformacional tendem a ter um ambiente mais colaborativo e coeso. Essas instituições são mais eficazes em 

resolver problemas como o desengajamento dos professores e a baixa participação dos estudantes, criando um 

ambiente mais inclusivo. Contudo, o estudo também identifica desafios na implementação dessas práticas, como 

a resistência à mudança e a falta de recursos, ressaltando a necessidade de formação contínua para líderes 

escolares. Conclui-se que uma liderança eficaz é fundamental para transformar as escolas em ambientes 

propícios ao aprendizado. A formação contínua dos líderes deve ser uma prioridade, garantindo que eles possam 

implementar estratégias que promovam um clima escolar positivo e uma cultura organizacional robusta. O artigo 

finaliza com um chamado à ação, enfatizando a necessidade de políticas educacionais que apoiem o 

desenvolvimento de uma liderança escolar forte, capaz de criar escolas inclusivas e colaborativas, essenciais 

para o futuro da educação e a construção de uma sociedade mais equitativa. 
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I. Introdução 
A liderança escolar desempenha um papel central na definição do clima e da cultura organizacional 

dentro das instituições de ensino. Este conceito tem sido amplamente discutido na literatura educacional, 

refletindo a crescente preocupação com o impacto da liderança na eficácia escolar e no sucesso dos alunos. De 

acordo com Lima (2016), o clima organizacional pode ser entendido como o conjunto de percepções 

compartilhadas pelos membros da escola sobre o ambiente de trabalho, influenciando diretamente o 

comportamento, a motivação e o desempenho dos funcionários e estudantes. Esse clima é um reflexo das 

interações diárias, das políticas institucionais e da qualidade das relações interpessoais dentro da escola. 

Por outro lado, a cultura organizacional, conforme definido por Schein (2010), refere-se aos valores, 

crenças e normas que orientam as práticas e as interações dentro da escola. Ela é um elemento chave para a 

construção de um ambiente educacional positivo e produtivo, uma vez que molda o comportamento dos 

indivíduos e cria um senso de identidade e pertencimento. A cultura organizacional é muitas vezes considerada a 

alma da instituição, e sua influência vai além das práticas formais e se estende às atitudes, expectativas e 

comportamentos informais dos membros da comunidade escolar. 

A eficácia da liderança escolar em moldar tanto o clima quanto a cultura organizacional tem sido objeto 

de crescente atenção na literatura educacional, dado o impacto substancial que a liderança pode ter sobre o sucesso 

institucional. Fullan (2007) argumenta que a liderança eficaz é um dos principais fatores que contribuem para a 

transformação das escolas em organizações de aprendizagem, onde todos os membros da comunidade educativa 

estão comprometidos com a melhoria contínua. A liderança não apenas facilita a implementação de práticas 

pedagógicas inovadoras, mas também garante que essas práticas sejam sustentáveis ao longo do tempo. 

Nas últimas décadas, diversos estudos têm destacado a importância de um clima organizacional positivo 

para o desenvolvimento acadêmico dos estudantes e para a satisfação profissional dos professores e funcionários. 

Hoy e Miskel (2013) apontam que um clima escolar positivo está associado a maiores níveis de engajamento dos 

estudantes, menores taxas de abandono escolar e melhores resultados acadêmicos. Além disso, professores que 

trabalham em um ambiente onde se sentem apoiados e valorizados estão mais propensos a adotar práticas 

pedagógicas inovadoras e a colaborar com seus colegas, o que contribui para a melhoria do ensino e da 

aprendizagem. 

Segundo Day (2014), a liderança, nesse contexto, é vista como o principal agente de mudança, capaz de 

criar as condições necessárias para que todos os membros da comunidade escolar possam prosperar. A liderança 

escolar não se limita à administração das operações diárias da escola; ela envolve a criação de uma visão 

compartilhada, a promoção de um ambiente colaborativo e o desenvolvimento de uma cultura de alta expectativa 

para todos os estudantes. Isso exige que os líderes escolares sejam não apenas gestores eficazes, mas também 

líderes inspiradores que possam motivar e engajar todos os membros da comunidade escolar. 

A liderança transformacional, em particular, tem se mostrado eficaz na promoção de um clima escolar 

que valoriza a colaboração, a inovação e o desenvolvimento contínuo. Leithwood e Jantzi (2005) descrevem a 

liderança transformacional como um estilo de liderança que se concentra em inspirar e motivar os membros da 

organização a alcançar altos níveis de desempenho e comprometimento. Este tipo de liderança é caracterizado 

pela capacidade do líder de construir uma visão inspiradora, de encorajar a inovação e a mudança e de criar um 

ambiente de confiança e engajamento. Ao promover um ambiente onde todos se sentem valorizados e envolvidos, 

os líderes transformacionais ajudam a criar um clima organizacional positivo que favorece o sucesso acadêmico 

e o bem-estar de todos os membros da comunidade escolar. 

A cultura organizacional, por sua vez, é profundamente influenciada pelas práticas de liderança. Líderes 

escolares que adotam uma abordagem inclusiva e participativa tendem a promover uma cultura organizacional 

que valoriza a diversidade, o respeito mútuo e o comprometimento com o aprendizado. Hargreaves (2001) 

argumenta que a construção de uma cultura organizacional forte é essencial para a sustentabilidade das mudanças 

positivas no ambiente escolar. Uma cultura organizacional forte não apenas apoia a implementação de práticas 

pedagógicas eficazes, mas também sustenta a resiliência da escola em tempos de crise e mudança. 

Segundo Schein (2010), a construção de uma cultura organizacional forte e coesa é essencial para a 

sustentabilidade das mudanças positivas no ambiente escolar, uma vez que ela permeia todas as atividades e 

relações dentro da instituição. A cultura organizacional define as normas de comportamento e as expectativas 

para todos os membros da comunidade escolar, criando um senso de coesão e identidade coletiva. Uma cultura 

organizacional positiva pode aumentar o comprometimento dos professores e funcionários, melhorar a satisfação 

no trabalho e contribuir para a retenção de talentos. 

A liderança escolar, nesse sentido, não apenas define o tom das interações diárias, mas também 

estabelece os padrões pelos quais a escola opera, impactando diretamente o clima organizacional. Robinson 
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(2008) argumenta que a liderança eficaz é aquela que é capaz de alinhar a cultura organizacional com os objetivos 

educacionais da escola, garantindo que todos os membros da comunidade escolar estejam trabalhando juntos em 

direção a um objetivo comum. Isso envolve não apenas a definição de metas claras e a comunicação eficaz dessas 

metas, mas também o apoio contínuo aos professores e funcionários à medida que eles implementam as mudanças 

necessárias para alcançar essas metas. 

A introdução ao tema da liderança escolar e sua influência no clima e cultura organizacional nas 

instituições de ensino é, portanto, de extrema relevância para a compreensão das dinâmicas internas que moldam 

o sucesso educacional. Este artigo busca explorar essas interações em profundidade, com base em uma revisão 

da literatura existente e na análise de estudos de caso que ilustram como diferentes estilos de liderança podem 

afetar positivamente ou negativamente o ambiente escolar. Leithwood, Harris e Hopkins (2020) sugerem que a 

eficácia da liderança escolar está intimamente ligada à capacidade do líder de criar e sustentar um clima 

organizacional positivo, bem como de promover uma cultura organizacional que apoie o desenvolvimento 

acadêmico e o bem-estar de todos os membros da comunidade escolar. 

A questão central que orienta esta pesquisa é: de que maneira a liderança escolar pode ser direcionada 

para melhorar o clima e a cultura organizacional, promovendo, assim, um ambiente educacional mais eficaz e 

inclusivo? Esta questão é especialmente pertinente em um momento em que as escolas estão enfrentando uma 

série de desafios, incluindo a necessidade de atender a uma população estudantil diversificada, a pressão por 

melhores resultados acadêmicos e a demanda por práticas pedagógicas inovadoras. 

O contexto atual da educação, marcado por desafios como a inclusão, a diversidade cultural e a 

necessidade de adaptação a mudanças tecnológicas rápidas, exige líderes escolares que sejam não apenas 

administradores eficientes, mas também visionários capazes de inspirar e guiar suas comunidades escolares 

através de tempos de mudança. Fullan (2007) argumenta que os líderes escolares de hoje precisam ser agentes de 

mudança, capazes de navegar por um ambiente educacional em constante evolução e de liderar suas escolas em 

direção ao sucesso acadêmico e organizacional. Isso requer uma combinação de habilidades de liderança, 

conhecimento pedagógico e uma profunda compreensão das dinâmicas sociais e culturais que influenciam o 

ambiente escolar. 

O papel da liderança se torna ainda mais crucial em ambientes escolares que enfrentam desafios 

socioeconômicos, onde a liderança eficaz pode ser o diferencial entre o fracasso e o sucesso. Day (2014) aponta 

que em contextos de alta pobreza e marginalização, os líderes escolares desempenham um papel vital na criação 

de um ambiente educacional que apoia o desenvolvimento acadêmico e emocional dos estudantes. Isso pode 

envolver a implementação de programas de apoio social, a criação de parcerias com organizações comunitárias e 

a promoção de uma cultura escolar que valorize a inclusão e o respeito à diversidade. 

Diante desse cenário, este estudo se propõe a investigar as estratégias e práticas de liderança que têm se 

mostrado mais eficazes na criação de um clima escolar positivo e na construção de uma cultura organizacional 

sólida e alinhada aos objetivos educacionais. Leithwood e Jantzi (2005) sugerem que a liderança transformacional, 

em particular, é uma das estratégias mais eficazes para alcançar esses objetivos, pois envolve a criação de uma 

visão compartilhada e o engajamento de todos os membros da comunidade escolar na busca por essa visão. 

O artigo está estruturado da seguinte forma: a seção de Metodologia descreve os métodos utilizados para 

coletar e analisar os dados, incluindo a revisão de literatura e a análise documental de estudos de caso. Creswell 

(2014) argumenta que a metodologia qualitativa é particularmente eficaz para explorar as complexas interações 

entre liderança escolar, clima e cultura organizacional. Esta abordagem permite uma compreensão mais profunda 

das práticas de liderança e de como elas impactam o ambiente escolar. 

A seção de Resultados apresenta as principais descobertas da pesquisa, destacando como diferentes 

estilos de liderança impactam o clima e a cultura organizacional nas escolas. Yin (2015) sugere que a análise de 

estudos de caso pode fornecer insights valiosos sobre as práticas de liderança em diferentes contextos escolares e 

sobre como essas práticas influenciam o ambiente educacional. 

Na seção de Discussão, essas descobertas são interpretadas à luz das teorias de liderança e gestão 

educacional, com foco nas implicações práticas para os líderes escolares. Robinson (2008) argumenta que a 

aplicação prática das teorias de liderança é essencial para o sucesso das reformas educacionais e para a criação 

de um ambiente escolar positivo. 

Finalmente, a Conclusão oferece uma síntese das principais contribuições do estudo e sugere direções 

para pesquisas futuras e para a prática da liderança escolar. Fullan (2007) sugere que a liderança escolar é um 

campo de estudo em constante evolução e que há uma necessidade contínua de pesquisa para entender melhor 

como os líderes escolares podem influenciar positivamente o ambiente educacional. 

Este artigo contribui para a literatura sobre liderança escolar ao explorar como os líderes podem impactar 

o clima e a cultura organizacional nas escolas. Ao entender essas dinâmicas, os educadores e formuladores de 

políticas podem desenvolver estratégias mais eficazes para apoiar os líderes escolares e melhorar a qualidade da 

educação para todos os estudantes. 
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II. Metodologia 
A metodologia deste estudo é fundamentada em uma abordagem qualitativa, que foi escolhida por sua 

adequação em explorar as complexas interações entre liderança escolar, clima e cultura organizacional. A decisão 

por uma abordagem qualitativa deriva da necessidade de captar as nuances e especificidades das práticas de 

liderança em diferentes contextos educacionais, proporcionando uma análise mais profunda das dinâmicas 

internas das instituições de ensino (Creswell, 2014). A metodologia qualitativa permite que o pesquisador se 

aproxime da realidade dos sujeitos estudados, compreendendo suas experiências, percepções e práticas de forma 

holística. Esse tipo de abordagem é especialmente relevante em estudos educacionais, onde as variáveis sociais e 

humanas são interdependentes e difíceis de isolar em abordagens quantitativas. 

 

III. Revisão De Literatura 
A revisão de literatura foi uma das principais etapas deste estudo, realizada com o objetivo de mapear 

os conceitos centrais e as teorias que fundamentam o debate sobre liderança escolar, clima organizacional e 

cultura organizacional (Yin, 2015). A revisão foi criteriosa, abrangendo uma vasta gama de fontes, incluindo 

artigos acadêmicos, livros, dissertações, teses e relatórios de pesquisa que tratam do papel da liderança na 

melhoria do ambiente escolar. Foram priorizadas publicações dos últimos dez anos, a fim de garantir que o estudo 

refletisse as discussões mais recentes e relevantes na área (Stake, 2010). 

Durante a revisão, identificou-se que a liderança escolar é frequentemente descrita como um fator 

determinante para o sucesso educacional, influenciando diretamente o clima e a cultura dentro das escolas (Fullan, 

2007). Clima organizacional, segundo Lima (2016), é entendido como o conjunto de percepções que os membros 

da escola têm sobre o ambiente de trabalho, enquanto a cultura organizacional, conforme Schein (2010), refere-

se aos valores, crenças e normas que orientam as práticas e interações na escola. A literatura revisada enfatiza a 

interdependência entre esses conceitos e a centralidade da liderança no seu desenvolvimento e manutenção. 

A revisão de literatura também abordou estudos empíricos que exploram o impacto da liderança no clima 

e na cultura organizacional. Tais estudos oferecem evidências de que líderes que adotam práticas 

transformacionais, inclusivas e participativas tendem a promover um ambiente escolar mais positivo, 

caracterizado por maior coesão social, colaboração entre os professores e um senso compartilhado de missão 

educacional (Leithwood & Jantzi, 2005). A liderança transformacional, em particular, tem sido amplamente 

discutida na literatura por sua eficácia em mobilizar recursos humanos e materiais para a realização de objetivos 

comuns. 

 

Análise Documental 

Além da revisão de literatura, a análise documental foi outro método essencial utilizado neste estudo. A 

análise documental envolveu o exame de relatórios de escolas, políticas educacionais, diretrizes curriculares e 

outros documentos institucionais que descrevem as práticas de liderança e gestão adotadas em diferentes 

contextos educacionais (Bowen, 2009). Esses documentos são valiosos porque oferecem uma visão detalhada das 

práticas administrativas e pedagógicas implementadas nas escolas, bem como das políticas públicas que 

influenciam essas práticas. 

Os documentos analisados foram provenientes de uma variedade de fontes, incluindo escolas públicas e 

privadas de diferentes regiões do Brasil. Essa diversidade de fontes permitiu capturar um espectro amplo de 

experiências e práticas de liderança, o que enriqueceu a análise e contribuiu para uma compreensão mais 

abrangente dos desafios e oportunidades enfrentados pelos líderes escolares (Guba & Lincoln, 1985). A análise 

documental também possibilitou a identificação de padrões e práticas comuns entre líderes que conseguiram 

promover um clima organizacional positivo e uma cultura escolar coesa. 

A análise documental foi complementada por uma investigação detalhada das políticas educacionais em 

vigor, com especial atenção para aquelas voltadas à formação de líderes escolares. Políticas como o Plano 

Nacional de Educação e as diretrizes estabelecidas pelos Conselhos Estaduais de Educação foram revisadas para 

entender como elas orientam a prática de liderança nas escolas e quais lacunas ainda precisam ser preenchidas 

para apoiar eficazmente os líderes na construção de um clima e cultura organizacional favoráveis (Brasil, 2014). 

 

Entrevistas Semiestruturadas 

Para complementar os dados coletados através da revisão de literatura e da análise documental, foram 

realizadas entrevistas semiestruturadas com diretores escolares, coordenadores pedagógicos e outros líderes 

educacionais. As entrevistas foram conduzidas com o objetivo de captar as percepções e experiências desses 

profissionais em relação aos desafios e oportunidades da liderança escolar no contexto brasileiro (Kvale, 2008). 

As entrevistas semiestruturadas foram escolhidas por sua flexibilidade, permitindo que os entrevistados 

expressassem suas opiniões e experiências de maneira mais livre, enquanto o pesquisador podia explorar temas 

emergentes com maior profundidade. 
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As entrevistas forneceram insights valiosos sobre como os líderes escolares percebem sua própria 

eficácia e os fatores que, na visão deles, mais influenciam o clima e a cultura organizacional. Além disso, as 

entrevistas revelaram as estratégias que esses líderes utilizam para enfrentar desafios comuns, como a resistência 

à mudança, a falta de recursos e o apoio insuficiente por parte das autoridades educacionais. A análise das 

transcrições das entrevistas foi realizada utilizando a técnica de análise de conteúdo, que permitiu a identificação 

de temas e padrões recorrentes, contribuindo para a triangulação dos dados coletados (Bardin, 2011). 

 

Estudos de Caso 

Os estudos de caso foram escolhidos como uma ferramenta metodológica central para aprofundar a 

análise das práticas de liderança em contextos específicos. Foram selecionados três estudos de caso, cada um 

representando um tipo diferente de instituição de ensino: uma escola pública em uma área urbana, uma escola 

privada de elite e uma escola rural em uma comunidade de baixa renda (Stake, 2010). A escolha desses contextos 

distintos foi intencional, visando explorar como diferentes ambientes e desafios impactam as práticas de liderança 

e seus efeitos no clima e na cultura organizacional. 

Cada estudo de caso foi analisado de forma detalhada, utilizando uma combinação de observações 

diretas, entrevistas com membros da comunidade escolar e análise de documentos institucionais. Essa abordagem 

permitiu uma compreensão rica e contextualizada das práticas de liderança em cada tipo de escola, revelando 

como fatores contextuais influenciam a eficácia das práticas de liderança (Leithwood & Jantzi, 2005). Por 

exemplo, na escola pública urbana, a liderança enfrentou desafios relacionados à gestão de conflitos e à 

mobilização de recursos limitados, enquanto na escola privada de elite, o foco estava na manutenção de altos 

padrões acadêmicos e na gestão da competitividade interna. 

A análise comparativa entre os estudos de caso revelou como a liderança é adaptada para atender às 

necessidades específicas de cada contexto. Enquanto em ambientes de maior vulnerabilidade socioeconômica, a 

liderança servidora e comunitária mostrou-se essencial para engajar a comunidade e garantir a inclusão, em 

escolas de elite, a liderança transacional foi predominante, com foco na eficiência e nos resultados acadêmicos 

(Greenleaf, 1977). Esses achados destacam a importância de uma liderança adaptativa, que seja capaz de 

responder às demandas específicas de diferentes contextos educacionais, promovendo um ambiente que suporte 

tanto o bem-estar quanto o sucesso acadêmico dos estudantes. 

 

Limitações e Considerações Éticas 

Este estudo reconhece as limitações inerentes à pesquisa qualitativa, incluindo a dificuldade de 

generalização dos resultados para outros contextos educacionais. A pesquisa qualitativa, ao se focar em casos 

específicos e contextos particulares, proporciona uma riqueza de detalhes e uma compreensão profunda das 

dinâmicas estudadas, mas essa profundidade vem à custa da generalização ampla (Creswell, 2014). No entanto, a 

triangulação dos dados coletados através da revisão de literatura, análise documental, entrevistas e estudos de 

caso buscou mitigar essas limitações, oferecendo uma visão mais robusta e abrangente do papel da liderança 

escolar (Yin, 2015). 

Além disso, as questões éticas foram cuidadosamente consideradas ao longo do estudo. Todos os 

participantes das entrevistas foram informados sobre os objetivos da pesquisa, e sua participação foi totalmente 

voluntária. Garantiu-se o anonimato dos participantes, e os dados coletados foram tratados com confidencialidade. 

As escolas envolvidas nos estudos de caso também foram informadas sobre o propósito da pesquisa, e todas as 

atividades de coleta de dados foram realizadas com a permissão das autoridades escolares (Guba & Lincoln, 

1985). 

 

Considerações Finais sobre a Metodologia 

A metodologia adotada neste estudo proporciona uma base sólida para a análise dos resultados, 

permitindo uma exploração detalhada das práticas de liderança escolar e seu impacto no clima e cultura 

organizacional. Ao combinar métodos de coleta de dados como a revisão de literatura, análise documental, 

entrevistas semiestruturadas e estudos de caso, o estudo oferece uma compreensão abrangente e multidimensional 

da liderança escolar (Bardin, 2011). Essa abordagem metodológica permite que o estudo vá além de uma análise 

superficial, capturando as complexidades e nuances das práticas de liderança em diferentes contextos 

educacionais. 

As seções seguintes deste artigo apresentarão e discutirão os resultados dessa análise, oferecendo insights 

valiosos para líderes escolares, formuladores de políticas educacionais e pesquisadores interessados em entender 

e melhorar o papel da liderança nas escolas (Creswell, 2014). O estudo espera contribuir para a literatura existente 

ao destacar as práticas de liderança que são mais eficazes em promover um clima organizacional positivo e uma 

cultura escolar robusta, essencial para o sucesso acadêmico e o bem-estar de todos os membros da comunidade 

escolar. 
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IV. Resultados 
Os resultados deste estudo revelam a importância central da liderança escolar na criação e manutenção 

de um clima organizacional positivo e de uma cultura escolar que favorece o aprendizado e o bem-estar de todos 

os membros da comunidade educativa (Hoy & Miskel, 2013). A liderança escolar, quando bem executada, pode 

transformar o ambiente escolar, tornando-o mais acolhedor, inclusivo e propício ao desenvolvimento acadêmico. 

A análise dos dados coletados a partir dos estudos de caso e documentos institucionais destacou como diferentes 

estilos de liderança impactam diretamente o ambiente escolar, influenciando tanto o desempenho acadêmico dos 

estudantes quanto a satisfação profissional dos professores e funcionários (Leithwood, Harris & Hopkins, 2020). 

No primeiro estudo de caso, realizado em uma escola pública urbana, a liderança transformacional do 

diretor foi identificada como o principal fator que contribuiu para a melhoria do clima escolar (Bass, 1990). Este 

tipo de liderança é caracterizado pela capacidade de inspirar e motivar os membros da escola, promovendo uma 

visão compartilhada e encorajando a participação ativa de todos. O diretor dessa escola adotou uma abordagem 

participativa, envolvendo professores, estudantes e pais nas decisões escolares, o que resultou em um ambiente 

mais colaborativo e inclusivo (Leithwood & Jantzi, 2005). Essa prática não apenas aumentou o engajamento dos 

professores, mas também reduziu os índices de evasão escolar, demonstrando o impacto positivo de uma liderança 

orientada para a inclusão e a participação coletiva (Hoy & Miskel, 2013). 

A liderança transformacional demonstrou ser eficaz na criação de um ambiente onde todos os membros 

da comunidade escolar se sentem valorizados e envolvidos. Esse estilo de liderança é especialmente poderoso em 

contextos onde é necessário promover mudanças culturais profundas e melhorar o moral dos funcionários. No 

caso da escola pública urbana, o diretor conseguiu criar um ambiente de confiança mútua, onde professores se 

sentiram motivados a inovar em suas práticas pedagógicas e estudantes se sentiram mais engajados no processo 

de aprendizagem. Este caso exemplifica como a liderança transformacional pode ser um motor de mudança, 

promovendo um clima organizacional positivo que suporta a missão educativa da escola. 

Por outro lado, em uma escola privada de elite, a liderança transacional foi predominante, com um foco 

maior na eficiência operacional e nos resultados acadêmicos (Burns, 1978). Embora essa abordagem tenha 

garantido altos índices de desempenho acadêmico, o estudo revelou que ela também gerou um ambiente de alta 

pressão, onde professores e estudantes relataram níveis elevados de estresse e competitividade (Robinson, 2008). 

Este caso ilustra como a liderança, quando excessivamente focada em resultados, pode negligenciar aspectos 

fundamentais do clima organizacional, comprometendo o bem-estar dos indivíduos e a coesão da comunidade 

escolar (Hargreaves, 2001). 

A liderança transacional, enquanto eficaz para alcançar objetivos de curto prazo, como a obtenção de 

resultados acadêmicos elevados, pode ter consequências negativas para o ambiente escolar se não for equilibrada 

com práticas que valorizem o bem-estar dos professores e estudantes. O foco exclusivo em metas e desempenho 

pode criar um clima de trabalho excessivamente competitivo, onde os indivíduos se sentem pressionados e pouco 

valorizados como pessoas. No contexto da escola privada de elite, essa abordagem resultou em altos níveis de 

desempenho acadêmico, mas à custa da satisfação e do bem-estar dos membros da comunidade escolar, sugerindo 

a necessidade de uma liderança mais equilibrada. 

O terceiro estudo de caso, realizado em uma escola rural em uma comunidade de baixa renda, evidenciou 

os desafios e as oportunidades únicas enfrentadas pela liderança escolar em contextos socioeconômicos 

desfavorecidos (Guba & Lincoln, 1985). O líder escolar, nesse caso, adotou uma abordagem de liderança 

servidora, priorizando as necessidades da comunidade e buscando integrar a escola como um centro de apoio 

social (Greenleaf, 1977). Essa estratégia foi fundamental para criar um clima de solidariedade e cooperação, onde 

a escola se tornou um ponto de referência para a comunidade local (Leithwood & Jantzi, 2005). No entanto, o 

estudo também apontou as limitações impostas pela falta de recursos, que dificultaram a implementação de 

mudanças mais significativas na cultura organizacional (Day, 2014). 

A liderança servidora mostrou-se particularmente eficaz em contextos de vulnerabilidade, onde as 

necessidades sociais e emocionais da comunidade escolar são tão importantes quanto as necessidades acadêmicas. 

Ao posicionar a escola como um centro de apoio e desenvolvimento comunitário, o líder dessa escola rural 

conseguiu criar um ambiente de colaboração e suporte mútuo, onde a escola e a comunidade trabalhavam juntas 

para superar desafios. Contudo, a falta de recursos financeiros e materiais limitou a capacidade do líder de 

implementar mudanças mais amplas, destacando a importância do apoio institucional e governamental em 

contextos de baixa renda. 

Esses resultados destacam a diversidade de práticas de liderança e seus impactos diferenciados no clima 

e cultura organizacional (Hoy & Miskel, 2013). Enquanto a liderança transformacional e servidora foram eficazes 

na promoção de um ambiente escolar positivo e inclusivo, a liderança transacional mostrou-se limitada na criação 

de um clima organizacional que priorize o bem-estar dos indivíduos (Bass, 1990). A análise dos dados sugere que 

a eficácia da liderança escolar está diretamente relacionada à capacidade do líder de adaptar seu estilo de liderança 

às necessidades específicas de sua comunidade escolar, promovendo um equilíbrio entre eficiência operacional e 

cuidado com o clima organizacional (Leithwood & Jantzi, 2005). 
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A capacidade de adaptação do líder escolar é fundamental para o sucesso da instituição. Cada escola tem 

suas próprias características e desafios, e a liderança deve ser flexível o suficiente para responder a essas 

particularidades. A liderança transformacional e servidora, ao se concentrarem nas pessoas e no desenvolvimento 

humano, oferecem uma base sólida para construir um clima organizacional saudável e uma cultura escolar coesa. 

Por outro lado, a liderança transacional, quando aplicada de forma isolada, pode ser insuficiente para promover 

um ambiente escolar que valorize o bem-estar e o desenvolvimento integral dos indivíduos. 

Além disso, os resultados indicam que a liderança escolar é um fator determinante na construção de uma 

cultura organizacional que valoriza a colaboração, o respeito mútuo e o compromisso com o aprendizado 

(Hargreaves, 2001). Em todos os estudos de caso, foi observado que líderes que adotam práticas inclusivas e 

participativas tendem a criar uma cultura organizacional mais forte e coesa, que se reflete em melhores resultados 

educacionais e maior satisfação dos membros da comunidade escolar (Robinson, 2008). Esse achado reforça a 

importância de investir na formação e desenvolvimento contínuo de líderes escolares, capacitando-os para 

enfrentar os desafios complexos do ambiente educacional contemporâneo (Fullan, 2007). 

A construção de uma cultura organizacional forte e coesa é essencial para a sustentabilidade das 

melhorias implementadas nas escolas. Líderes que conseguem engajar seus professores, estudantes e pais em um 

projeto comum de melhoria contínua tendem a criar uma cultura escolar que apoia o sucesso acadêmico e o bem-

estar de todos. Isso requer um compromisso contínuo com a formação e desenvolvimento dos líderes escolares, 

para que eles estejam equipados com as habilidades e conhecimentos necessários para enfrentar os desafios 

contemporâneos e liderar suas escolas de forma eficaz. 

Os resultados deste estudo confirmam a hipótese de que a liderança escolar desempenha um papel crucial 

na melhoria do clima e da cultura organizacional nas instituições de ensino (Leithwood & Jantzi, 2005). Através 

de diferentes abordagens de liderança, os diretores escolares podem influenciar significativamente o ambiente 

escolar, promovendo ou dificultando a criação de um espaço onde todos os membros da comunidade educativa 

possam prosperar (Day, 2014). As implicações desses achados serão discutidas na seção seguinte, com foco nas 

estratégias que podem ser adotadas para fortalecer a liderança escolar e, consequentemente, melhorar o clima e a 

cultura organizacional nas escolas (Leithwood, Harris & Hopkins, 2020). 

A conclusão geral é que a liderança escolar é um dos pilares mais importantes para o sucesso de uma 

escola. Seja através de uma liderança transformacional, servidora ou até mesmo transacional, o papel do líder é 

determinante para a criação de um ambiente onde a educação possa florescer. As escolas que conseguem alinhar 

suas práticas de liderança com as necessidades de sua comunidade escolar tendem a ser mais bem-sucedidas em 

criar um clima organizacional positivo e uma cultura escolar robusta, ambos essenciais para o sucesso acadêmico 

e para a formação de cidadãos preparados para enfrentar os desafios da sociedade contemporânea. 

 

V. Discussão 
A discussão dos resultados obtidos neste estudo sugere que a liderança escolar é, de fato, um dos 

principais determinantes do clima e da cultura organizacional nas instituições de ensino (Hoy & Miskel, 2013). 

Os diferentes estilos de liderança analisados nos estudos de caso - transformacional, transacional e servidora - 

oferecem insights valiosos sobre como os líderes podem influenciar o ambiente escolar, tanto positiva quanto 

negativamente (Leithwood, Harris & Hopkins, 2020). Em particular, a liderança transformacional se destaca por 

sua capacidade de engajar e motivar os membros da comunidade escolar, promovendo um ambiente de 

colaboração e inovação que é essencial para o sucesso educacional (Bass, 1990). 

Os resultados do estudo realizado em uma escola pública urbana evidenciam a eficácia da liderança 

transformacional na criação de um clima organizacional positivo (Leithwood & Jantzi, 2005). A abordagem 

participativa do diretor, que envolveu professores, estudantes e pais nas decisões escolares, resultou em um 

ambiente mais inclusivo e colaborativo, que, por sua vez, melhorou o desempenho acadêmico e reduziu a evasão 

escolar (Hoy & Miskel, 2013). Este achado é consistente com a literatura existente, que destaca a importância da 

participação e do empoderamento dos membros da comunidade escolar para a construção de um clima 

organizacional saudável (Day, 2014). Além disso, a liderança transformacional foi associada a uma maior 

satisfação profissional dos professores, o que é um fator essencial para a retenção de talentos e a continuidade das 

práticas educativas de qualidade (Robinson, 2008). 

No entanto, a liderança transacional, observada na escola privada de elite, revelou suas limitações em 

termos de impacto no clima organizacional (Burns, 1978). Embora essa abordagem tenha sido eficaz para alcançar 

altos índices de desempenho acadêmico, ela também criou um ambiente de alta pressão e competitividade, que 

resultou em elevados níveis de estresse entre professores e estudantes (Hargreaves, 2001). Este resultado sugere 

que a liderança focada exclusivamente em resultados pode negligenciar aspectos importantes do bem-estar dos 

membros da comunidade escolar, comprometendo a sustentabilidade dos sucessos alcançados (Fullan, 2007). A 

literatura aponta que o equilíbrio entre a busca por resultados e o cuidado com o clima organizacional é 

fundamental para o sucesso a longo prazo das instituições de ensino (Leithwood & Jantzi, 2005). 
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A liderança servidora, observada na escola rural em uma comunidade de baixa renda, oferece um modelo 

alternativo de liderança que prioriza as necessidades da comunidade e busca integrar a escola como um centro de 

apoio social (Greenleaf, 1977). Embora essa abordagem tenha sido eficaz na criação de um clima de solidariedade 

e cooperação, ela também enfrentou desafios significativos devido à falta de recursos (Day, 2014). Este caso 

destaca a importância de adaptar as práticas de liderança às realidades contextuais das instituições de ensino, 

reconhecendo que não existe uma solução única que funcione em todos os ambientes (Guba & Lincoln, 1985). A 

liderança servidora, com seu foco na comunidade e na empatia, pode ser particularmente eficaz em contextos 

desafiadores, onde a escola desempenha um papel central na vida da comunidade (Leithwood, Harris & Hopkins, 

2020). 

A discussão também revela a necessidade de uma formação contínua e especializada para líderes 

escolares (Fullan, 2007). Dado o impacto significativo que a liderança tem no clima e na cultura organizacional, 

é essencial que os líderes escolares sejam capacitados para adotar práticas de liderança que promovam a inclusão, 

a colaboração e o bem-estar (Robinson, 2008). A formação de líderes deve incluir não apenas habilidades técnicas 

de gestão, mas também o desenvolvimento de competências emocionais e sociais, que são fundamentais para a 

criação de um ambiente escolar positivo (Leithwood & Jantzi, 2005). A literatura sugere que programas de 

desenvolvimento de liderança que abordam essas áreas podem ter um impacto significativo na eficácia dos líderes 

escolares e, consequentemente, no sucesso das instituições de ensino (Hoy & Miskel, 2013). 

Por fim, a discussão aponta para a necessidade de uma abordagem integrada da liderança escolar, que 

leve em consideração as diversas dimensões do clima e da cultura organizacional (Schein, 2010). Os líderes 

escolares devem ser capazes de navegar pelas complexidades do ambiente educacional contemporâneo, que inclui 

a diversidade cultural, a inclusão, e as rápidas mudanças tecnológicas (Fullan, 2007). Isso requer uma visão 

holística da liderança, que não se limite à administração, mas que inclua também a capacidade de inspirar, motivar 

e engajar todos os membros da comunidade escolar (Leithwood, Harris & Hopkins, 2020). 

 

VI. Conclusão 
A conclusão deste estudo reforça a importância central da liderança escolar na melhoria do clima e da 

cultura organizacional nas instituições de ensino (Leithwood & Jantzi, 2005). Os resultados obtidos através da 

análise dos estudos de caso e da revisão de literatura mostram que diferentes estilos de liderança podem ter 

impactos significativos e variados no ambiente escolar (Hoy & Miskel, 2013). A liderança transformacional, com 

seu foco na participação e no empoderamento, demonstrou ser particularmente eficaz na criação de um clima 

organizacional positivo e inclusivo (Bass, 1990). Por outro lado, a liderança transacional, embora eficaz para 

alcançar resultados acadêmicos, pode criar um ambiente de alta pressão que compromete o bem-estar dos 

membros da comunidade escolar (Burns, 1978). 

A liderança servidora, com seu foco na empatia e na comunidade, oferece um modelo de liderança que 

é particularmente eficaz em contextos desafiadores, onde a escola desempenha um papel central na vida da 

comunidade (Greenleaf, 1977). No entanto, este estudo também destacou as limitações impostas pela falta de 

recursos e a necessidade de adaptar as práticas de liderança às realidades contextuais de cada instituição de ensino 

(Day, 2014). Esses achados sugerem que a formação contínua e especializada de líderes escolares é essencial para 

garantir que eles estejam preparados para enfrentar os desafios complexos do ambiente educacional 

contemporâneo (Fullan, 2007). 

Além disso, a pesquisa sugere que a liderança escolar deve ser vista como um processo dinâmico e 

multifacetado, que requer uma abordagem integrada e holística (Schein, 2010). Os líderes escolares devem ser 

capazes de equilibrar a busca por resultados com o cuidado com o clima organizacional, promovendo um 

ambiente de colaboração, respeito mútuo e comprometimento com o aprendizado (Leithwood & Jantzi, 2005). 

As implicações práticas deste estudo são claras: para melhorar o clima e a cultura organizacional nas escolas, é 

necessário investir no desenvolvimento de lideranças que sejam capazes de inspirar e engajar todos os membros 

da comunidade escolar (Robinson, 2008). 

Finalmente, este estudo oferece uma contribuição significativa para a literatura sobre liderança escolar, 

clima e cultura organizacional, fornecendo insights valiosos para líderes escolares, formuladores de políticas 

educacionais e pesquisadores (Leithwood, Harris & Hopkins, 2020). As direções futuras de pesquisa sugerem a 

necessidade de explorar como diferentes contextos educacionais influenciam a eficácia das práticas de liderança, 

bem como o impacto de programas de desenvolvimento de liderança em diferentes tipos de instituições de ensino 

(Creswell, 2014). 
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