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Resumo: Este artigo apresenta os resultados de uma pesquisa qualitativa que analisou a relação entre 
clima organizacional e liderança relacional no contexto escolar. Para tanto, foram realizadas entrevistas 
com doze professores de diferentes instituições privadas de ensino de quatro estados brasileiros. Os 
achados revelam que os professores percebem a liderança como fundamental para a criação de um clima 
organizacional positivo. Relações caracterizadas por elevados níveis de confiança, comunicação, 
colaboração e transparência foram consideradas cruciais para o exercício de uma liderança efetiva, 
aspectos que coincidem com os pressupostos da liderança relacional. As conclusões do estudo sugerem 
que investir na formação de líderes escolares com foco em práticas relacionais pode ser uma estratégia 
eficaz para melhorar o clima organizacional e, consequentemente, a qualidade da educação oferecida. 
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SCHOOL CLIMATE AND RELATIONAL LEADERSHIP FROM THE 
PERSPECTIVE OF BASIC EDUCATION TEACHERS FROM THE PRIVATE 

NETWORK 
 
Abstract: This article presents the results of a qualitative study that analyzed the relationship between 
organizational climate and relational leadership in the school context. To this end, interviews were 
conducted with twelve teachers from different private educational institutions in four Brazilian states. 
The findings reveal that teachers perceive leadership as fundamental to creating a positive organizational 
climate. Relationships characterized by high levels of trust, communication, collaboration and 
transparency were considered crucial for the exercise of effective leadership, aspects that coincide with 
the assumptions of relational leadership. The conclusions of the study suggest that investing in the 
training of school leaders with a focus on relational practices can be an effective strategy to improve the 
organizational climate and, consequently, the quality of education offered. 
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CLIMA ESCOLAR Y LIDERAZGO RELACIONAL DESDE LA PERSPECTIVA DE 
DOCENTES DE EDUCACIÓN BÁSICA DE LA RED PRIVADA 

 
Resumen: Este artículo presenta los resultados de una investigación cualitativa que analizó la relación 
entre clima organizacional y liderazgo relacional en el contexto escolar. Para ello, se realizaron 
entrevistas a doce profesores de diferentes instituciones educativas privadas en cuatro estados 
brasileños. Los hallazgos revelan que los docentes perciben el liderazgo como fundamental para crear 
un clima organizacional positivo. Las relaciones caracterizadas por altos niveles de confianza, 
comunicación, colaboración y transparencia fueron consideradas cruciales para el ejercicio de un 
liderazgo efectivo, aspectos que coinciden con los supuestos del liderazgo relacional. Las conclusiones 
del estudio sugieren que invertir en la formación de líderes escolares con enfoque en prácticas 
relacionales puede ser una estrategia eficaz para mejorar el clima organizacional y, en consecuencia, la 
calidad de la educación ofrecida. 
 
Palavras-clave: Clima Organizacional. Liderazgo. Educación. Director De Escuela. 
 
 
Introdução 

O clima organizacional é um construto de grande relevância no campo do 

comportamento organizacional e têm sido uma das variáveis psicológicas mais investigadas em 

organizações (Menezes; Gomes, 2010; Lima; Quelhas; Neto; Sant'Anna; Menna; Silva 2019). 

Diversos estudos evidenciam o impacto que o clima organizacional exerce sobre o 

comportamento e o desempenho dos indivíduos nas organizações, sendo um importante aspecto 

a ser considerado nas políticas e práticas de recursos humanos (Puente-Palacios; Freitas, 2016; 

Barros; De Melo, 2016; Chiavone et al., 2021). 

De modo semelhante, ao se analisar os fatores que podem afetar o desempenho das 

escolas, muitos autores identificam o clima como uma das variáveis mais relevantes (Mata; 

Monteiro; Peixoto, 2014; Jones; Shindler, 2016; Wang, Degol, 2016; Sampermans; Isac; Claes, 

2018; Veiga, 2020).  

Para Tubbs e Garner (2008), diversos estudos sobre o clima organizacional no contexto 

escolar evidenciam que essa variável exerce uma influência significativa no desempenho das 

instituições de ensino. O clima escolar apresenta um impacto amplo, afetando diferentes áreas 

e pessoas dentro da escola. Alguns autores, como Palermo, Silva e Novellino (2014), 

relacionam o clima escolar à qualidade de vida e à produtividade de docentes e alunos, 

destacando-o, portanto, como um fator crítico para a eficácia da escola.  

Dentre os fatores que podem influenciar o clima da organização, a liderança surge com 

particular relevância (Omar, 2011; Monteiro, 2014; Cunha; Monteiro; Lourenço, 2016; Rigo; 
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Maciel; Oliva; Baggio; Campos 2017), uma temática amplamente estudada, nos mais variados 

contextos, inclusive no ambiente escolar (Oliveira; Waldheim, 2016; Costa, 2018; Tavares, 

2018; Correia; Sá, 2021). 

Não obstante, a literatura sobre gestão educacional tende a concentrar-se na definição 

de perfis ideais de liderança, frequentemente desconsiderando os atributos que os próprios 

professores julgam importantes em um líder. Além disso, ainda persiste uma resistência à 

adoção de práticas gerenciais e de liderança no contexto escolar, como se educação e 

administração fossem esferas incompatíveis devido à natureza pedagógica das instituições 

escolares (Costa; Castanheira, 2015; Vinte; Carvalho Neto; Diniz, 2023). Ademais, são 

escassos os estudos nacionais que abordam a liderança relacional no ambiente escolar. 

Tomando como ponto de partida tal lacuna, o objetivo da pesquisa foi analisar a relação 

entre clima organizacional e liderança relacional no contexto escolar. Buscou-se analisar como 

a liderança exercida por diretores em escolas de ensino médio influenciam o clima 

organizacional.  

 

Clima Organizacional 

O clima organizacional, entendido como uma manifestação da cultura organizacional, 

pode ser utilizado como uma variável explicativa dos comportamentos dos indivíduos dentro 

das organizações (Lima; Albano, 2002; Rocha; Pelogio; Añez, 2013). 

Embora este tema ocupe uma posição de destaque dentro da clássica psicologia 

industrial e da moderna psicologia organizacional, a quantidade de definições, técnicas de 

mensuração, bem como resultados de pesquisas muitas vezes contraditórios têm evidenciado a 

complexidade do construto (Menezes; Gomes, 2010). Kubo et al. (2015) afirmam que o clima 

tem sido abordado de várias maneiras, com inúmeras definições e modelos que o explicam, não 

havendo consenso sobre sua definição e mensuração. Isto ocorre porque vários pesquisadores 

do comportamento humano nas organizações já tratavam do tema, mesmo que de maneira 

implícita, desde os anos 1930 (Rocha; Pelogio; Añez, 2013; Kubo; Gutierrez Castro; 

Domingues Nunes; Thiago 2015; Locatelli; Sgarbossa; Mozzato, 2023). 

Analisando os diferentes estudos sobre clima organizacional é possível identificar três 

momentos distintos. Entre os anos 1930 e 1960, houve significativa ênfase no modelo 
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organizacional, em taxonomias e na estrutura do clima (Katz; Kahn, 1966; Lawrence; Lorsch, 

1967), com destaque para Forehand e Gilmer (1964) que definiram clima organizacional 

considerando diferentes níveis de análise: indivíduo, organização e outras organizações.  

 Menezes e Gomes (2010) consideram que o segundo período de produções, 

compreendido entre os anos 1970 e 1980, se concentrou na diferenciação entre os conceitos de 

clima e cultura. Desde a década de 1960, Forehand e Gilmer (1964), Katz e Kahn (1966) já 

destacavam que tais termos eram muitas vezes compreendidos de forma igual, sendo aspectos 

distintos. Enquanto a cultura é formada por artefatos, valores, crenças e regras que influenciam 

o comportamento dos indivíduos, sendo, portanto, mais estável e sólida; o clima refere-se ao 

ambiente psicológico e emocional momentâneo percebido pelos funcionários em uma 

organização e é influenciado pela cultura (Schneider; Salvaggio; Subirats, 2002). 

Para Martins (2008), o clima organizacional está relacionado às percepções e 

interpretações dos indivíduos sobre as atividades realizadas, o ambiente de trabalho e as 

políticas da empresa. Menezes e Gomes (2010) consideram que o clima organizacional é uma 

condição temporária formada por meio dos significados construídos pelos indivíduos, que 

guiam as suas ações no ambiente organizacional. 

Para Coda (1997), o clima organizacional está relacionado à percepção das pessoas 

sobre como a organização tem cuidado das necessidades das pessoas no ambiente de trabalho. 

Monteiro (2014), Correia e Sá (2021), por sua vez, incluem as interações sociais na análise do 

clima organizacional e apontam que a referência que o indivíduo tem sobre o ambiente de 

trabalho influencia diretamente em sua motivação.  

Ehrhart e Kuenzi (2017) afirmam que o clima organizacional é um fenômeno de nível 

organizacional (macro), não se limitando a percepções individuais, embora tenha origem nelas. 

Essas percepções, ao serem compartilhadas e sustentadas coletivamente, formam um 

entendimento comum entre os membros da organização, a partir da atribuição de significados 

semelhantes aos eventos vivenciados no ambiente organizacional. 

Menezes e Gomes (2010) e Lima et al. (2019) consideram que a percepção sobre o clima 

é formada com base na interação entre características pessoais e organizacionais, sendo 

influenciada por diferentes aspectos, tais como liderança, relacionamento interpessoal, 

reconhecimento, recompensa, entre outros.  
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Alguns dos modelos de clima organizacional mais reconhecidos são os de Litwin e 

Stringer (1968), o de Levering (1997), de Coda (1997), de Rizzatti (2002) e de Bispo (2006). 

Especificamente no Brasil, Souza (1977) foi o responsável por difundir e aplicar pesquisas de 

clima organizacional no país, realizando diversos trabalhos em empresas privadas e órgãos 

públicos utilizando adaptações do modelo de Litwin e Stringer (1968).  

Embasado nos modelos que em que as dimensões mais representativas eram estrutura, 

responsabilidade, desafio, recompensa, relacionamento, cooperação, conflito, identidade e 

padrões, Souza (1977) promove adaptações e defini sete dimensões, sendo elas de 

conformidade, responsabilidade, padrões, recompensa, clareza, apoio e liderança que norteiam 

suas pesquisas.  

Dentre os fatores que impactam o clima, a liderança é considerada destaque e está 

presente em diversos modelos de clima organizacional, como os de Coda (1997), de Rizzatti 

(2002), de Bispo (2006) e de Rigo et al. (2017).  

Com base no exposto, o presente estudo considerou as categorias de clima 

organizacional relacionadas ao desenvolvimento de um ambiente de trabalho que privilegie a 

dimensão relacional da liderança que pode ser caracterizada pelo interesse e preocupação com 

as pessoas e com os relacionamentos. Nesse sentido, foram analisadas as dimensões de 

comunicação, confiança, colaboração, identificação com a organização, alinhamento com as 

diretrizes da instituição e liderança. 

 

Liderança Relacional 

A evolução histórica das teorias de liderança levou a maioria dos estudos atuais a 

redesenhar a base teórica clássica da liderança. A liderança relacional, que tem Mary Uhl-Bien 

(2003, 2006) como precursora, está entre essas abordagens de liderança contemporâneas 

(Akram; Hussain; Haider; Akram 2016; D’ávila; Oliveira; Diniz; Santa’Anna, 2020).  

A liderança relacional propõe uma superação das teorias tradicionais centradas no 

indivíduo, em seus traços e competências, ao questionar a desconsideração das conexões 

interpessoais e das interações entre os sujeitos e as organizações (Uhl-Bien; Arena, 2018; 

Mendes; Sant’Anna; Diniz, 2021). A necessidade de repensar a liderança torna-se ainda mais 

evidente diante da expansão de setores não industriais, especialmente os chamados serviços 



573 Revista Momento – diálogos em educação, E-ISSN 2316-3100, v. 34, n. 3, p. 568-593, set./dez., 2025. 
DOI: 

 

profissionais, como saúde, educação, consultoria e serviços jurídicos. 

A teoria relacional da liderança, além de enfatizar a relação entre líder e liderado, amplia 

a análise ao considerar as múltiplas relações que ocorrem em diferentes instâncias e direções. 

Essa abordagem abrange as dimensões individuais, coletivas, organizacionais e sociais, 

reconhecendo a complexidade e a interdependência dos contextos em que a liderança se 

manifesta (Lima et al., 2019; Mendes; Sant’Anna; Diniz, 2021). Assim, as dinâmicas de 

liderança relacional enfatizam as relações por meio das quais interações inter, 

intraorganizacionais e societais são construídas, ativadas, exercidas e reconfiguradas (Fairhurst; 

Uhl-Bien, 2012). 

Essa mudança do foco da liderança da ação individual para um processo de construção 

coletiva abre espaço para o exercício de liderança por parte de todos os membros da 

organização, com impactos positivos no desempenho de grupos e organizações (Sobral; 

Furtado, 2019). 

Os relacionamentos e os papéis de líder e liderado devem ser mutuamente reconhecidos 

e validados, o que reforça a perspectiva de que essas posições não existem de forma isolada, 

mas se constituem em um processo dinâmico e complexo de interações multilaterais 

(Sant’Anna; Nelson; Carvalho Neto, 2015; Akram et al., 2016; Uhl-Bien; Mendes; Sant’Anna; 

Diniz, 2021). 

Nessa direção, líder e liderados são seres relacionais que se constituem como tal em um 

ambiente relacional dinâmico em contínua transformação (Fairhurst; Uhl-Bien, 2012; Uhl-

Bien; Carsten, 2018; D’ávila et al., 2020). Logo, a problemática central está em compreender 

os processos relacionais nos quais a liderança surge e é exercida (Vinte; Carvalho Neto; Diniz, 

2023). 

 

Clima nas escolas e a liderança relacional do diretor 

O clima nas instituições educacionais, denominado de clima escolar é considerado um 

conceito multidimensional (Mata; Monteiro; Peixoto, 2014; Jones; Shindler, 2016; 

Sampermans; Wang; Degol, 2016) e tem sido alvo de diversos estudos recentes (Isac; Claes, 

2018; Veiga, 2020; Santos; Adam, 2022).  

Em um contexto histórico, Perry (1908) em seu livro “The Management of a City 
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School”, é considerado o primeiro estudo a caracterizar teoricamente as nuances do clima e sua 

relação com a gestão das escolas (Veiga, 2020; Lima, 2022; Santos; Adam, 2022). Mas foi por 

meio dos trabalhos de Halpin e Croft (1963), que aplicaram o conceito a partir de estudos 

empíricos, que a noção de clima escolar se disseminou no meio educacional.  Halpin e Croft 

(1963) construíram o primeiro instrumento de avaliação do clima escolar: o Organizational 

Climate Description Questionnaire.  

Halpin e Croft (1963) evidenciam que o clima escolar é uma combinação das percepções 

que cada indivíduo constrói em relação ao seu trabalho, aos papéis que ele desempenha na 

organização e às relações sociais que vivenciam (Hoy; Miskel, 2015; Santos; Adam, 2022). 

Para Hees et al. (2018) e Hees e Pimentel (2021), o clima organizacional é constituído pelas 

percepções compartilhadas pelos membros de uma organização sobre os processos de 

organização política, liderança e relações estabelecidas. 

A linha de pesquisa sobre desempenho e eficácia das escolas começou a se desenvolver 

na década de 1970, com estudos pioneiros como os de Bloom (1976) e Rutter et al. (1979). 

Como consequência, a noção de clima escolar passou a ganhar destaque, por sua influência 

significativa sobre o desempenho acadêmico (Palermo; Silva; Novellino, 2014). 

O conceito de clima escolar pode ser compreendido de diferentes maneiras (Jones; 

Shindler, 2016; Wang; Degol, 2016; Sampermans; Isac; Claes, 2018). No entanto, há consenso 

de que o clima escolar envolve todas as pessoas que participam, direta ou indiretamente, do 

processo educativo — incluindo alunos, professores, funcionários administrativos e membros 

da comunidade escolar. Isso se traduz em relações multilaterais e multidirecionais, nas quais as 

experiências dos envolvidos tanto influenciam quanto são influenciadas pelo tipo de clima 

predominante na instituição (Veiga, 2020).  

Embora a literatura aponte a existência de diversos fatores que impactam o clima 

escolar, há consenso em torno da importância do fator humano e relacional na construção de 

um bom clima (Dorman, 2002; Scherman, 2005). Nesse ponto, emergem as discussões em torno 

do papel da liderança no clima escolar. 

Brito e Costa (2010) destacam a figura do diretor escolar como um elemento 

fundamental para criação de um clima favorável nas escolas. Nessa direção, estudos realizados 

por Leithwood e Hallinger (2002), Day et al. (2008), Costa e Castanheira (2015), Price (2015), 
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Gurr (2015) apontam que diretores escolares que compartilham os objetivos da escola com o 

grupo e promovem um clima de trabalho saudável e positivo contribuem para a identificação 

do professor com a escola, afetando, consequentemente, o seu engajamento no trabalho.  

O atributo liderança é um dos fatores mais avaliados quando se investiga o clima de uma 

organização por sua capacidade de influenciar nas dinâmicas organizacionais e na forma como 

as pessoas se sentem no ambiente de trabalho (Omar, 2011; Monteiro, 2014; Cunha; Monteiro; 

Lourenço, 2016).   

Para Correia e Sá (2021), por exemplo, o diretor, como líder, deve buscar mobilizar 

todos os professores, técnicos-administrativos e alunos com base em objetivos comuns, 

buscando envolvê-los nos processos educacionais e trabalhando de forma colaborativa em 

direção aos objetivos organizacionais. 

Trigo e Costa (2008) afirmam que a escola necessita de um líder que coloque no centro 

das suas ações a relação entre as pessoas, o diálogo, a ética, a moral, os valores, as pessoas, 

aspectos que coincidem com os atributos associados à noção de liderança relacional. 

Correia e Sá (2021) realizaram uma pesquisa teórica sobre a liderança do diretor e sua 

relação com o clima escolar. Os resultados indicaram, de forma unânime, uma relação direta e 

positiva entre a liderança exercida pela direção e o clima escolar, influenciando, 

consequentemente, o desempenho dos professores e da escola como um todo. Os autores 

destacam, ainda, que uma liderança pautada em princípios relacionais por parte do diretor 

contribui para um maior engajamento da comunidade escolar com a missão institucional, 

resultando em níveis mais elevados de satisfação entre os membros da escola. 

Nessa direção, pesquisa de Hees e Pimentel (2021) e de Correia e Sá (2021) apontam 

evidências de que o estilo de liderança escolar influencia o clima organizacional e, 

consequentemente, o comprometimento dos indivíduos envolvidos no ambiente escolar. Para 

os autores, lideranças de perfil mais democrático, transformacional e abertas à participação 

contribuem positivamente para a melhoria do clima organizacional.  

 

Metodologia 

Considerando a intenção de captar a perspectiva dos liderados, a abordagem qualitativa 

mostrou-se a mais adequada por valorizar a visão dos sujeitos e possibilitar a exploração de 
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aspectos subjetivos e contextuais que são essenciais para compreender a dinâmica das relações 

(Yilmaz, 2013). A pesquisa delimitou-se ao estudo das relações estabelecidas entre líderes 

(diretores escolares) e liderados (professores). 

Ressalta-se que a pesquisa empírica aqui apresentada é resultado de uma trajetória 

investigativa mais ampla, desenvolvida ao longo do tempo por uma das autoras deste artigo. 

Essa trajetória teve início com uma dissertação de mestrado e foi aprofundada posteriormente 

em uma tese de doutorado, ambos trabalhos conduzidos pela referida pesquisadora. 

A entrevista semiestruturada foi o principal instrumento de coleta adotado na pesquisa 

empírica (Triviños, 1987). O instrumento foi composto por três blocos de perguntas sobre: i) o 

perfil dos docentes (sexo, idade, tempo de docência); ii) a percepção dos professores sobre 

liderança e o relacionamento com o diretor escolar; iii) o impacto do estilo de liderança no clima 

escolar.  

As entrevistas foram realizadas com doze professores de quatro estados (Bahia, Distrito 

Federal, Minas Gerais e Rio de Janeiro) que lecionam em escolas privadas. A rede relacional 

de um dos pesquisadores, que é diretor(a) de escola, foi utilizada para a seleção dos primeiros 

entrevistados, que foram indicando outros potenciais participantes, tomando como referência a 

técnica da bola de neve, uma estratégia de amostragem que se utiliza de redes de referência 

(Vinuto, 2014). 

Os critérios de seleção dos entrevistados foram: ser docente de escola da rede privada; 

ter curso superior; estar há mais de um ano no Colégio e não exercer cargos de gestão; lecionar 

diferentes disciplinas para captar profissionais com diferentes visões. O Quadro 1 contempla 

outros dados dos entrevistados. 
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Quadro 1: Perfil dos professores 

Entrevistados Faixa Etária Disciplinas Tempo de Magistério Estado 
E1 Acima de 50 Física Mais de 30 anos MG 
E2 40 a 45 Geografia 10 a 20 anos RJ 
E3 35 a 40 Educação Física 10 a 20 anos MG 
E4 40 a 45 Química 5 a 10 anos MG 
E5 Acima de 50 Artes Mais de 30 anos MG 
E6 Acima de 50 Matemática Mais de 30 anos RJ 
E7 40 a 45 Matemática 20 a 30 anos MG 
E8 35 a 40 Artes 10 a 20 anos DF 
E9 35 a 40 Língua Portuguesa 5 a 10 anos BA 
E10 40 a 45 Ensino Religioso 10 a 20 anos MG 
E11 35 a 40 Biologia 20 a 30 anos MG 
E12 40 a 45 Inglês 20 a 30 anos MG 

Fonte: Dados da pesquisa. 

 

Ressalta-se que os participantes foram informados sobre os objetivos científicos da 

pesquisa, garantido o anonimato e a participação voluntária. A duração média das entrevistas 

foi de 45 minutos e todos os áudios foram gravados e transcritos para facilitar a etapa de 

tratamento e análise dos relatos. Para a análise dos dados, foi adotada a técnica de análise de 

conteúdo (Bardin, 2004). As falas dos professores entrevistados foram sendo lidas, 

interpretadas, recortadas e agrupadas, à luz das seguintes categorias de análise: 1. Influência da 

liderança no relacionamento da equipe; 2. Comunicação; 3. Confiança; 4. Colaboração no 

Ambiente de Trabalho; 5. Habilidades Requeridas ao Líder; 6. Impactos Negativos da 

Liderança; 7. Identificação e alinhamento com as Diretrizes da Instituição. 

 

Análise dos dados 

Dez dos doze entrevistados evidenciaram, em suas respostas, a relação direta entre o 

clima escolar e a liderança exercida pelo diretor. Os professores relataram que a maneira como 

o diretor estabelece relações com os liderados influencia o relacionamento de toda a equipe, 

refletindo também nas interações com alunos e familiares. 

Nos relatos dos professores, observou-se que, quando os líderes cultivam 

relacionamentos positivos com a equipe, o clima organizacional é impactado favoravelmente. 

Isso torna o ambiente de trabalho mais prazeroso, aumenta o engajamento dos docentes com a 

escola e fortalece o comprometimento em seguir as diretrizes da liderança, conforme 

demonstram os depoimentos coletados: 
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Se não for uma relação capaz de influenciar ele não é líder, ele é uma 
autoridade simples e ponto, ele não é nem gestor, é apenas um autoritário. 
(Entrevistada 07). 
 
Você tem uma pessoa que sabe conversar, sabe cobrar, nossa você vai fazer 
de tudo para nunca decepcionar a pessoa que está cobrando você, sempre 
tentar fazer a coisa da melhor forma possível (Entrevistado 10). 

 

Os professores que associaram o clima positivo no ambiente escolar às relações 

estabelecidas com o líder, indicaram que isso afeta também a forma como interagem com os 

alunos. Os Entrevistados 5 e 9 reforçaram o impacto desse relacionamento na condução de suas 

aulas e de suas ações, como se pode observar nas falas do docente entrevistado: 

 

A gente se sente parte e ao sentirmos parte, a gente é capaz de juntos, produzir, 
de criar, de melhorar, de apresentar coisas criativas, para que as pessoas 
possam valorizar o que é feito dentro da instituição, com esses alunos 
(Entrevistada 05). 
 
A volta do líder que a gente tinha, que valorizava o relacionamento com a 
equipe, fez com que as pessoas voltassem a ter o brilho nos olhos, aquela 
vontade de fazer. A liderança quando ela tem essa preocupação com as 
relações, ela acaba impactando diretamente no clima ali dentro da escola, e 
isso acaba refletindo na relação com nossos alunos (Entrevistada 09).  

 

A habilidade mais mencionada pelos liderados, em relação à influência do diretor no 

clima escolar, foi a comunicação do líder, especialmente sua capacidade de escuta e diálogo — 

aspectos centrais na teoria relacional de liderança. Conforme definido por Fairhurst e Uhl-Bien 

(2012) e Sant’Anna, Nelson e Carvalho Neto (2015), um líder eficaz é aquele que possui 

competências em comunicação, negociação e escuta ativa. 

Todos os professores destacaram a importância do diálogo transparente e da sensação 

de serem ouvidos de maneira sincera e atenta pelo diretor, ressaltando que essa escuta é 

fundamental para a construção coletiva das estratégias da escola (Leithwood; Hallinger, 2002). 

Esse envolvimento, sem dúvida, exerce influência positiva na qualidade do clima escolar: 

 

Esse é um ambiente de diálogo fica mais vantajoso, eu procuro trabalhar em 
lugares que eu sinto que a minha fala vai ser ouvida (Entrevistado 04). 
 
Na educação você tem que ter muita flexibilidade, ter que aprender muito a 
ouvir. O diretor que está sempre ouvindo todo mundo ele aprende também, é 
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importante ele entender que não é dono da verdade, é ver que ele vai ouvir 
muitas pessoas e ele vai tomar a decisão (Entrevistado 01). 

 

Nesse ponto, em que os entrevistados destacam a importância do diálogo e da 

capacidade de escuta é possível identificar a teoria relacional que busca superar o vínculo da 

liderança de posições e estruturas mais hierarquizadas, defendendo o debate das relações 

humanas e do ambiente em que se processam, sendo marcante a valorização do contexto e de 

ambiências organizacionais, aderentes à efetiva dinâmica da liderança (Sant’Anna et al., 2017; 

Mendes; Sant’Anna; Diniz, 2021). 

A percepção desses liderados corrobora os estudos de Cunliffe e Eriksen (2011), Price 

(2015), Sant’Anna, Nelson e Carvalho Neto (2015) e Priyono e Anggorowati (2020), que 

afirmam que, na liderança relacional, não basta apenas criar oportunidades para o diálogo 

responsivo. É fundamental também considerar os tipos de relacionamentos estabelecidos entre 

as pessoas, a necessidade de respeito mútuo, a construção de confiança e a garantia de que todos 

possam se expressar livremente. 

Além disso, as entrevistas revelaram que o clima organizacional é positivamente 

influenciado quando o diretor se empenha em construir e manter laços baseados na confiança 

dentro do ambiente de trabalho, conforme evidenciado nas falas dos professores entrevistados: 

 

Você muda a percepção que você tem do seu trabalho quando o líder 
estabelece uma relação de confiança, uma situação onde você tem liberdade 
para fazer, e onde você sabe que o seu líder confia no que você está fazendo. 
(Entrevistado 09). 
 
Se existe uma relação de confiança dessa gestão seja com os funcionários, seja 
com as famílias, com a comunidade escolar, isso influencia nas tomadas de 
decisão, no ambiente e no clima escolar. (Entrevistado 03). 

 

A dimensão da confiança, presente na percepção dos professores, coincide com as 

pesquisas de Cilento, Sant’Anna e Bernardes (2022) que associam a confiança ao exercício da 

liderança como importante fator de mobilização e engajamento dos agentes envolvidos, sendo 

assim, apontada como fator crítico nos relacionamentos entre agentes que coexistem em 

diferentes níveis intra e interorganizacionais.  

A confiança pode ser compreendida como um construto eminentemente relacional e 
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constitui um pré-requisito fundamental para os relacionamentos de poder e influência inerentes 

à liderança (Cilento; Sant’Anna; Bernardes, 2022). Dessa forma, a liderança e a confiança 

podem favorecer o alcance dos objetivos planejados por meio da internalização de 

comportamentos e decisões, da construção de metas compartilhadas e da influência coletiva 

(Sonpar; Handelman; Dastmalchian, 2009). Turano e Cavazotte (2016) complementam que 

relacionamentos de alta qualidade entre líder e seguidores promovem resultados superiores 

àqueles marcados pela ausência de respeito mútuo e confiança. 

Para Cilento et al. (2022), existe uma relação íntima entre confiança e liderança, 

especialmente na abordagem relacional, que associa a liderança à responsabilidade de construir 

relacionamentos capazes de fortalecer laços sólidos de confiança. 

A análise dos aspectos relacionados à colaboração e cooperação, enquanto fatores que 

influenciam o clima organizacional, revela uma relação direta com os laços de confiança 

estabelecidos de maneira multidirecional, envolvendo todos os atores do ambiente educacional, 

conforme ilustrado na seguinte fala: 

 

Porque escola é um local do diálogo, não é? [...] A comunidade escolar tem 
muito a dizer para a equipe de formação, tem muito a equipe a dizer para os 
líderes, e é a equipe como um todo assim... Se a gente não tiver a capacidade 
de fazer trocas, de colaborar, de fazer diálogo é... Então a gente não está 
formando ninguém (Entrevistado 07). 

 

A relação entre as dimensões confiança e colaboração são identificadas na literatura. 

Cilento et al. (2022), por exemplo, afirmam que para diversos autores, a efetividade dos 

relacionamentos profissionais depende diretamente da confiança, na medida em que favorece 

aspectos como a cooperação e a previsibilidade, promove a colaboração entre as pessoas a 

abertura para a comunicação e comprometimento e a satisfação das equipes.  

A percepção dos professores coincide com as pesquisas de Omar (2011), Monteiro 

(2014), Cunha, Monteiro e Lourenço (2016), Correia e Sá (2021) que relacionam a liderança e 

o clima à capacidade de influenciar nas dinâmicas organizacionais e identificam o fator 

humano, relacional, as interações entre todas as pessoas da escola como estruturantes para a 

definição do clima escolar (Dorman, 2002; Scherman, 2005). 

Em relação às habilidades requeridas ao líder que influenciam no clima escolar, a 
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comunicação, relacionada à capacidade de escuta, diálogo, já discutida na análise de dados, foi 

a habilidade mais mencionada pelos liderados. Na sequência, sete relatos salientaram a 

importância do apoio e acompanhamento do trabalho dos professores pelo líder. Nesse sentido 

os entrevistados consideraram a relevância de suas atividades serem validadas, legitimadas pelo 

líder como um elemento importante para permitir que os professores sintam segurança e 

satisfação com o trabalho o que repercute positivamente no clima escolar (Oliveira; Carvalho, 

2018).  

 O acompanhamento, reconhecimento e validação por parte do líder geram nos 

professores uma sensação de segurança para o desenvolvimento de seu trabalho (Brito; Costa, 

2010; Price, 2015). Isso ocorre porque os docentes percebem que suas atividades estão 

legitimadas pelo diretor e sentem-se valorizados pela instituição, o que impacta diretamente o 

clima organizacional. Os relatos a seguir ilustram essa discussão: 

 

O que me faz trabalhar satisfeita é a credibilidade que o líder dá ao meu 
trabalho, à minha capacidade de desenvolver o meu conteúdo em sala de aula, 
tanto na parte teórica, quanto na parte prática (Entrevistada 05). 
Quando o líder valida seu trabalho, quando ele te dá poder para tomar suas 
decisões, para você poder fazer acontecer, dar sua aula, você tem essa 
confiança, essa liberdade para poder criar, para poder fazer, [...]acho que é o 
sonho de todo professor (Entrevistado 09). 
A melhor instituição que eu trabalhei foi uma escola em que tinha 
acompanhamento do líder, um retorno para o professor em relação àquilo que 
ele vem está fazendo sala de aula, o que estava dando certo, o que não estava 
dando certo [...] então eu acho que a boa liderança ela se comunica né? 
(Entrevistado 04). 

 

Por sua capacidade de influenciar nas dinâmicas organizacionais e na forma como as 

pessoas se sentem no ambiente de trabalho, os achados da pesquisa confirmam a relevância do 

atributo liderança como um dos fatores mais relevantes quando se investiga o clima de uma 

organização (Omar, 2011; Monteiro, 2014; Cunha; Monteiro; Lourenço, 2016; Correia; Sá, 

2021). 

Os professores relataram também os impactos negativos da liderança no clima, para os 

entrevistados, isso ocorre quando o diretor não estabelece diálogos com a equipe, não envolve 

os liderados nas discussões e não constrói relações próximas com eles, como se pode 

depreender da seguinte fala: 
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Eu acho que a boa liderança se comunica. E isso é muito incomum. Nas 
escolas, é comum o diretor te chamar em um canto [...] e fala pelo corredor. 
Não merecia ser uma instrução, merecia ouvir minha opinião, né? Pra eu poder 
debater e não é feito nada disso, hoje em dia tem o WhatsApp, não é? Pior do 
que o corredor é o WhatsApp, tem que ficar atento ao grupo da escola, porque 
uma coisa muito importante pode ter sido ser “cuspida” ali, se você não é um 
cara atento ao grupo você se perde (Entrevistado 02). 

 

Os Entrevistados 01 e 09 relataram também que um estilo de liderança autoritária 

interfere negativamente no clima escolar, reduzindo o engajamento dos docentes na escola, 

como apresentado nos estudos de Schyns e Schilling (2013), Braun, Kark e Wisse (2018) e 

Priyono e Anggorowati (2020) e confirmado nos relatos:  

 

A questão do ambiente saudável! Cada escola tem um perfil diferente, tem 
escolas em que o ambiente não é saudável de forma alguma, outras escolas 
sim, e se vem lá de cima a questão de não se ter relações saudáveis, com 
certeza isso vai interferir em quem está lá “embaixo”... a realidade do 
professor é que você trabalha em mais escolas para poder ter uma graninha a 
mais né, então seria muito cômodo eu ficar onde não tem que cobrança, onde 
eu posso trabalhar do jeito que eu quero, e não, a maioria das vezes a gente 
opta em ficar em uma escola particular em que o ambiente é saudável, as 
coisas são mais organizadas, as coisa fluem melhor, tem muita cobrança, mas 
tudo depende de como é cobrado, sabe (Entrevistada 09).  
 
Tem muito diretor que eu já tive que jamais ouviu o grupo dele, a gente reunia, 
discutia, tinha ideias muitos boas, mas chegava no diretor ele já tinha tudo do 
jeito dele, então a gente perdia o estímulo de criar alguma coisa, então eu acho 
essa uma característica fundamental é não ser uma pessoa autoritária 
(Entrevistado 01). 

 

Embora haja uma considerável lacuna no cenário nacional sobre a temática relacionada 

à má liderança (Abelha et al., 2020), na última década houve um crescente reconhecimento 

entre os pesquisadores de que o comportamento destrutivo dos líderes é tão importante para 

uma organização quanto aqueles positivos e desejáveis mais comumente estudados. Os estudos 

na área indicam que a negligência do líder afeta a satisfação de liderados com o trabalho e com 

o comprometimento com a organização (Duffy; Ganster; Pagon, 2002) e relaciona-se com a 

geração de conflitos no ambiente.  

Para Abelha et al. (2020) a má liderança acarreta a falta de motivação e alta rotatividade 

de empregados, no comprometimento dos interesses legítimos da organização, bem como nos 

prejuízos no compartilhamento do conhecimento e na postura colaborativa nas organizações, 
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elementos que influenciam diretamente na constituição do clima organizacional. 

Os relatos dos entrevistados coincidem com os estudos de Priyono e Anggorowati 

(2020), que consideram que a liderança, por meio de um longo processo, é capaz de evocar a 

paixão das pessoas, ou, inversamente (liderança destrutiva), torná-las deprimidas e ansiosas 

(Schyns; Schilling, 2013; Braun; Kark; Wisse, 2018).  

Outro aspecto emergente dos dados refere-se à influência da liderança no fortalecimento 

da identidade da equipe com a escola, por meio do alinhamento às diretrizes institucionais. Para 

os entrevistados, líderes que mantêm relações próximas com os professores, compartilhando as 

orientações da instituição, as expectativas quanto ao desempenho docente e as necessidades de 

ajustes comportamentais, conseguem promover um clima escolar positivo ao favorecer a 

identificação dos docentes com a instituição, como evidenciado no seguinte relato: 

 

O diretor tem uma carga de questões financeiras e administrativas que como 
um professor eu não consigo opinar muito, mas, os diretores que fazem 
diferença para mim são aqueles que me chamam para conversar e compartilhar 
sobre o que está acontecendo no negócio deles e que também está ouvindo 
aquilo que eu tenho para dizer [...] então é eu acho que o diálogo e organização 
são muito importantes. A organização nesse sentido é fazer com que os 
protocolos da escola estejam compartilhados e muito bem definidos, né? 
(Entrevistado 04). 

 

Foi relatado pela maioria dos professores que o clima escolar é afetado a partir da clareza 

e transparência do líder em fornecer as diretrizes institucionais e as expectativas em relação ao 

trabalho que desempenham, por meio de relações próximas e sadias. Nesse sentido, os 

professores relataram que escolas com esse perfil geram um clima positivo e saudável para se 

trabalhar (Day, et al., 2008; Brito; Costa, 2010; Costa; Castanheira, 2015; Gurr, 2015; Price, 

2015; Oliveira; Carvalho, 2018). 

Os aspectos apontados pelos professores relacionados à clareza do líder, ao 

compartilhamento de informações e diretrizes institucionais e às expectativas em relação ao 

trabalho docente remetem à teoria relacional de liderança, que descreve a troca de informações 

entre os indivíduos, confiança e orientação para objetivos coletivos aspectos importantes para 

o exercício da liderança (Uhl-Bien, 2006; Price, 2015; Akram et al. 2016). A liderança ganha 

legitimidade e produz resultados por meio dos processos de construção social que refletem 
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entendimentos comuns oriundos das relações (UHL-Bien, 2006; Ospina; Kersh; Quick, 2014), 

pois conforme salientado por Uhl-Bien (2006), Mendes, Sant’Anna e Diniz (2021), a liderança 

relacional é um processo de influência social resultante dos vínculos entre o indivíduo, a 

organização e o ambiente no qual eles se inserem. 

Como consequência dessa forma de liderança, a equipe desenvolve uma identificação com 

a escola (Brito; Costa, 2010; Price, 2015), impactando diretamente na qualidade do clima escolar. 

De todo o exposto, a análise evidencia que o clima organizacional nas escolas privadas 

está fortemente condicionado ao estilo de liderança exercido pelos diretores. Ao considerar que 

a escola é, antes de tudo, um espaço educativo e formativo, torna-se evidente que a qualidade 

das relações estabelecidas entre gestores e docentes não apenas influencia o engajamento da 

equipe, mas também reverbera na prática pedagógica e no processo de ensino-aprendizagem. 

Como indicam Leithwood e Hallinger (2002), lideranças educacionais eficazes conseguem 

articular uma visão compartilhada, envolvendo professores em processos decisórios e gerando 

um ambiente escolar mais coeso e colaborativo. 

Por fim, o quadro 2 reúne os principais achados da pesquisa empírica. 

 

Quadro 2: Categorias e resultados 

Categorias Resultados 

Influência da 
liderança no 
relacionamento da 
equipe. 

A forma como o diretor constrói relações com os liderados influencia no relacionamento de 
toda a equipe.  
A relação do diretor com os liderados reflete na relação da equipe com os alunos e familiares. 
Quando os líderes criam relacionamentos positivos com a equipe, o clima organizacional é 
afetado positivamente. 

Comunicação 

A habilidade mais mencionada pelos liderados sobre a influência do diretor no clima escolar 
foi a comunicação do líder relacionada à sua capacidade de escuta e diálogo. 
O diálogo transparente e a escuta sincera, por parte do líder, influenciam na qualidade do 
clima escolar. 
Escuta da equipe para a construção das estratégias coletivas da escola. 

Confiança 
O clima é afetado positivamente quando o diretor busca construir laços baseados em confiança 
no ambiente trabalho.  
A confiança afeta a segurança dos professores para realização de seus trabalhos.  

Colaboração no 
Ambiente de 
Trabalho 

A colaboração entre as pessoas é influenciada pelos laços de confiança e influenciam no clima 
escolar.  

Habilidades 
Requeridas ao Líder 

Comunicação, capacidade de escuta e diálogo 
Apoiar e acompanhar o trabalho dos professores. 
Reconhecer e validar o trabalho dos professores.  

Impactos Negativos 
da Liderança 

Liderança autoritária interfere negativamente no clima escolar. 
Redução do engajamento dos docentes com a escola. 

Fonte: Dados da pesquisa. 
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Considerações Finais 

Sob a ótica educacional, a comunicação e a escuta ativa emergiram como elementos 

estruturantes da liderança relacional. O reconhecimento dos professores de que o diálogo 

transparente e a valorização da escuta qualificam o clima escolar corrobora a ideia de que a 

escola não pode ser compreendida apenas como uma organização formal, mas como uma 

comunidade de aprendizagem. Assim, diretores que cultivam práticas dialógicas criam um 

espaço pedagógico fértil para que os docentes desenvolvam autonomia, criatividade e senso de 

pertencimento, fatores que influenciam diretamente a qualidade da formação dos alunos. 

Outro ponto de destaque refere-se à confiança como dimensão essencial para a 

construção de vínculos pedagógicos e institucionais. Quando professores percebem que sua 

atuação é validada e legitimada pela liderança, desenvolvem maior segurança para exercer o 

trabalho docente e maior comprometimento com os objetivos escolares. Nesse sentido, a 

confiança não se limita a um recurso de gestão, mas constitui um fundamento pedagógico, uma 

vez que favorece o desenvolvimento de práticas inovadoras e colaborativas que impactam a 

experiência de aprendizagem dos estudantes (Cilento, Sant’Anna & Bernardes, 2022). 

Os relatos sobre os efeitos negativos da liderança autoritária no clima escolar reforçam a 

necessidade de se pensar a gestão educacional em termos de práticas relacionais e não meramente 

hierárquicas. No campo da educação, a liderança que centraliza decisões e negligencia o diálogo 

compromete não apenas o engajamento dos professores, mas também a missão pedagógica da 

escola, uma vez que enfraquece a identidade coletiva e a motivação docente. Dessa forma, ao 

reconhecer a escola como um espaço relacional, compreende-se que a liderança eficaz é aquela que 

promove colaboração, respeito mútuo e confiança, configurando condições favoráveis para um 

clima organizacional saudável e para a efetivação da aprendizagem. 

Os dados da pesquisa revelam ainda que a liderança relacional, ao priorizar a construção 

de confiança, comunicação e colaboração, mostra-se fundamental para a criação de um 

ambiente escolar positivo, no qual os professores se sentem valorizados, apoiados e motivados. 

Ao focar na perspectiva dos professores e evidenciar como as relações entre diretor e corpo 

docente impactam o clima de trabalho, este estudo amplia a compreensão das dinâmicas 

escolares e contribui para as investigações sobre liderança enquanto processo relacional no 

contexto educacional, a partir da visão dos liderados. 
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Constatou-se também que o clima escolar, diretamente influenciado pela liderança, afeta 

as relações dos professores com os alunos e com as famílias, desencadeando um efeito em 

cadeia. Esse achado corrobora a dimensão multilateral da liderança relacional, que enfatiza as 

interações subjacentes às dinâmicas de influência em diversos níveis — do individual ao 

coletivo, incluindo as esferas contextual, organizacional e social. 

Por fim, os achados sugerem que a liderança relacional pode favorecer a construção de 

um clima escolar positivo, promovendo valores como respeito mútuo, apoio e cooperação, o 

que contribui para a criação de um ambiente onde professores, alunos e demais membros da 

comunidade escolar se sentem valorizados e motivados a participar ativamente do processo 

educacional. 

Quanto às suas contribuições, a pesquisa é relevante ao fornecer insights para futuras 

investigações sobre as relações entre liderança escolar e clima organizacional sob a ótica da 

liderança relacional, recorte inédito na literatura da área. Nas pesquisas na área de educação, 

especificamente, são raros os estudos nacionais que investigaram a liderança a partir das 

percepções dos professores em relação aos diretores. Por fim, outra contribuição do estudo está 

em apontar caminhos para melhorar o clima escolar, focando em práticas de liderança relacional 

que promovam um ambiente mais colaborativo e inclusivo. 

Quanto às limitações, o estudo focou exclusivamente em instituições privadas em quatro 

estados brasileiros, o que pode limitar a generalização dos achados para outras regiões do Brasil 

ou para escolas públicas. Outro ponto é que a pesquisa utilizou entrevistas semiestruturadas 

com professores como única fonte de dados. Por fim, não foram incluídas as perspectivas de 

outros atores importantes no contexto escolar, como os próprios diretores, coordenadores 

pedagógicos, alunos e famílias. 
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