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RESUMO

Este estudo teve como objetivo analisar a influéncia do clima organizacional na
qualidade do ensino em instituicdes de Educagdo Infantii do municipio de
Farroupilha/RS, considerando o papel estratégico da gestdo escolar como elemento
central para o desenvolvimento institucional. A literatura indica que fatores
organizacionais, como lideranca democratica, comunicacdo eficaz, valoriza¢do
profissional, cooperagdo entre os membros da equipe e praticas de gestdo participativas,
exercem impacto direto no engajamento docente, na satisfacdo profissional e no
desenvolvimento integral das criangas, configurando-se como determinantes da
qualidade educacional. A pesquisa adotou abordagem quantitativa, por meio de
questionario digital estruturado em escala Likert, aplicado na plataforma Google Forms,
a 133 profissionais (23 diretores, 12 coordenadores e 108 professores) de 21 institui¢des
particulares de Educagdo Infantil, abrangendo o total de 143 profissionais conveniados
de escolas privadas e conveniadas. Os dados coletados foram analisados por meio de
estatisticas descritivas, permitindo identificar relacdes entre varidveis do clima
organizacional e indicadores de qualidade do ensino, como engajamento docente,
inovacdo pedagdgica e permanéncia na instituicdo. Os resultados revelaram que um
clima organizacional positivo e uma gestdo escolar participativa contribuem de forma
significativa para o fortalecimento do vinculo entre docentes e institui¢do, estimulando
praticas pedagdgicas mais inovadoras e melhorando a qualidade do atendimento
educacional. Destacou-se a importancia da lideranga democratica, da comunicagdo
transparente, do reconhecimento profissional e da colaboragdo entre os membros da
equipe como pilares para a constru¢do de um ambiente escolar saudavel, motivador e
propicio ao desenvolvimento das criangas. Além disso, a pesquisa evidenciou que a
valorizagdo humana e o incentivo a cooperagcdo ndo apenas impactam a satisfacdo e
retengdo dos profissionais, mas também refletem diretamente nos resultados pedagogicos.
O estudo contribuiu para a compreensdo das relagdes entre clima organizacional e
desempenho educacional, fornecendo subsidios para gestores e formuladores de
politicas educacionais que buscam aprimorar praticas de gestdo, fortalecer a motivagao
profissional e promover ambientes institucionais mais eficazes. Assim, evidenciou-se
que o clima organizacional ¢ um fator estratégico, capaz de potencializar a qualidade do
ensino e consolidar a missao social e educativa das instituigoes de Educacgao Infantil.

Palavras-chave: clima organizacional; Educacdo Infantil; gestdo escolar; qualidade do
ensino; valorizagdo docente.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - GEnero dos PartiCIPANTES............ccueerieeruierieeiienireeteenteeereesseeeseesseessseesseessseesseensnes 43
Figura 2 - Faixa etaria dos PartiCIPAntes..........ceerveeruierieeiuienieeieesieereesreenseessreeseessneenseessneens 44
Figura 3 - Tempo de atua¢do na Educacdo Infantil..............coocoiiiiiiiiiiiniiieeee 45
Figura 4 - Funcao exercida na INStItUIGAO. .....ccueeruieeiieiiieeiieeiie ettt ettt 45
Figura 5 - FOrmagao aCad@mICa.........coueeuirieriieiieiieniieie et te ettt ettt et et eeseeenae e 46

Bloco 1 - Relacio entre Direciao e Professores

Figura 6 - A direcdo mantém uma relacao de respeito e confianga com os professores............. 47
Figura 7 - A diregdo estimula a participagdo dos professores nas decisdes pedagogicas........... 48
Figura 8 - A gestdo reconhece e valoriza o trabalho dos professores............cccceevereeneriencennen. 49

Figura 9 - Existe um canal de comunicagao aberto e eficaz entre a dire¢do e os professores.....50

Figura 10 - A direcdo busca constantemente apoiar 0s professores em suas...........cccceeveeerneeene. 51

Bloco 2 - Clima Organizacional Percebido

Figura 11 - O ambiente de trabalho ¢ harmonioso e colaborativo............cccceveeverieneencncicnenn. 52
Figura 12 - A equipe de professores trabalha de forma integrada e cooperativa........................ 53
Figura 13 - O clima organizacional contribui para a motivacao dos professores...............c...... 53
Figura 14 - A cultura organizacional da escola favorece a inovagdo pedagogica...................... 54

Figura 15 - As relagdes interpessoais entre dire¢do e professores sdo positivas e produtivas.....55

Bloco 3 — Praticas de Gestao e Lideranca

Figura 16 - A direcdo adota uma lideranga participativa € democratica..........c..ecvveeveerreenevennnen. 57
Figura 17 - As decisdes pedagdgicas sao tomadas com base no didlogo com a equipe docente 58

Figura 18 - A gestdo promove momentos de formagao e capacitagdo continua para os

PLOTESSOTES. ...ttt ettt et et e et e et e et e e etaeeentbeeensaeesnsaeesnseeesnseeennseenn 59
Figura 19 - A direcdo esta aberta a receber criticas € sugestdes construtivas............ceceveenveenne. 60
Figura 20 - As acdes da lideranca contribuem para um ambiente escolar motivador................. 61

Bloco 4 — Motivacao e Satisfacao dos Professores

Figura 21 - Sinto-me motivado(a) a desempenhar minhas fungdes nesta escola........................ 62

Figura 22 - A valorizacdo profissional oferecida pela dire¢do influencia positivamente minha



SALISTAGAD. ... veiiiiie et ettt e e te e e eare e e abeeenreas 63
Figura 23 - A direc¢ao proporciona condi¢gdes adequadas para o desenvolvimento do meu

1321 0221 |1 o OO U U RTORPRP 64
Figura 24 - O apoio da gestdo ¢ um fator importante para minha permanéncia na institui¢do... 65
Figura 25 - A cultura organizacional desta escola favorece o bem-estar dos professores.......... 66
Figura 26 - O clima organizacional impacta diretamente na qualidade do ensino oferecido......67
Figura 27 - Apoio da dire¢do melhora a eficacia das praticas pedagogicas..........c.cccveeuveennennne. 68
Figura 28 - Colaboragdo entre dire¢@o e professores promove um ensino de maior qualidade.. 69
Figura 29 - A gestdo escolar busca constantemente estratégias para melhorar a qualidade do

531101210 TSSOSO 69
Figura 30 - A qualidade do ensino infantil na escola ¢ resultado da boa relag@o entre dire¢do e

PTOTESSOTES. ..cevveeeiiieeeiiie et e et e ettt e e tteeetteeetaeesaaeesssaeessseeessaeensseeassseesssseesssseeanseeenes 70



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Cruzamento entre tempo de atuagdo e percepcao sobre clima organizacional (Q12).

Tabela 2 - Cruzamento entre faixa etaria e percepg¢ao de lideranga participativa (Q11) ........... 73

Tabela 3 - Cruzamento entre tempo de atuago e percepcao sobre a qualidade do ensino (Q21)



1.1
1.2
1.3

2.1
2.2

23
23.1
2.3.2
233
2.34
2.3.5
2.3.6
24
2.5
2.6

3.1
3.2
33
3.4
3.4.1

4.1
4.2
4.3

SUMARIO

INTRODUCAO............. 14
TEMA E PROBLEMA DO ESTUDO........coioiiiiietieeieecee ettt et seeeeseaeesvae e s 15
OBUIETIVOS ...ttt ettt ettt bt eene st ensensennas 16
JUSTIFICATIV A ..ottt ettt et sttt et sttt et e et e e bt e tesateeaeeeeeeaes 17
REFERENCIAL TEORICO 19
DEFINICAO DE CLIMA ORGANIZACIONAL........cocoovveueveeeeeeeeeeeeeeeeee e 20
IMPORTANCIA DO CLIMA ORGANIZACIONAL EM ESCOLAS

INFANTIS ettt ettt 22
FATORES QUE INFLUENCIAM O CLIMA ORGANIZACIONAL..................... 23
Estilo de Lideranca 23
Relagoes Interpessoais............. 24
Comunicacio Interna............ 24
Motivacao e Satisfa¢ao Profissional 25
Estrutura Fisica e Organizacional 25
Cultura Organizacional......... 26
METODOLOGIA PARA AVALIACAO DO CLIMA ORGANIZACIONAL........ 26
ESTRATEGIAS PARA MELHORAR O CLIMA ORGANIZACIONAL............... 28
ESTUDOS DE CASO E PESQUISAS RELEVANTES.......ccciiiiieteeeeeeee e 29
METODO DE PESQUISA............ 32
DELINEAMENTO DA PESQUISA ..ot 33
PESQUISA QUANTITATIVA . ...t 35
POPULACAO E AMOSTRA ...t ee e es e 37
PROCESSO DE COLETA DE DADOS.......cociieeeireetee e 38
Pré-teste 39
PROCESSO DE ANALISE DE DADOS 41
BLOCO 1 - RELACAO ENTRE DIRECAO E PROFESSORES............cccoocovrvrnrrnnn. 46
BLOCO 2 — CLIMA ORGANIZACIONAL PERCEBIDO.........cccccoveinniiiies 51

BLOCO 3 — PRATICAS DE GESTAO E LIDERANCA ........ oo 56



4.4 BLOCO 4 - MOTIVACAO E SATISFACAO DOS PROFESSORES................. 62
4.5 BLOCO 5 — QUALIDADE DO ENSINO .......ccoooviimioiioimeeeoneeceoeeeeeeeeeeeeesee e 67
5  ANALISE CRUZADA. ......ceoeeeeeeereressessessessessessessesssssesssssssssessessessessessessessessessssasss 72
51 CRUZAMENTO 1 — TEMPO DE ATUACAO x CLIMA ORGANIZA-
CIONAL ... eese e ee e 72
52 CRUZAMENTO 2 — FAIXA ETARIA x PERCEPCAO DA LIDERANCA............ 73
5.3 CRUZAMENTO 3 — TEMPO DE ATUACAO x QUALIDADE DO ENSINO...... 74
CONSIDERACOES FINAIS........cooooooiooiiioeooeeeeeoeeeeeeeeeeeeoseeee oo 76
APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO NO TCC IL.....oooooovooieoeeeeeeeeenn. 82
ANEXO A - TERMO DE AUTORIZACAO............oooooooiooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 88

ANEXO B - INFORMACOES DISPONIBILIZADAS PELA SECRETARIA DE

EDUCACAO. ... 89


h
h

14

1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, o debate sobre a qualidade do ensino nas instituigdes escolares
tém ganhado crescente relevancia, envolvendo ndo apenas o meio académico, mas também
gestores educacionais e formuladores de politicas publicas. Inicialmente, essa discussdo se
concentrava nos aspectos curriculares e pedagogicos, como contetidos, metodologias e
resultados de aprendizagem. No entanto, observou-se que fatores internos as instituigdes
relacionados ao ambiente escolar, a gestdo e as relagdes interpessoais exercem papel
decisivo na eficacia das praticas educativas e na satisfagdo dos profissionais da educagao.

Nesse contexto, o clima organizacional destaca-se como um elemento estratégico da
gestdo escolar, pois influencia diretamente a motivagdo, o engajamento € o bem-estar dos
profissionais, além de impactar os resultados alcangados pelos alunos. O clima
organizacional pode ser compreendido como o conjunto de percepcdes, sentimentos e
atitudes compartilhadas pelos membros de uma instituicdo em relacdo a lideranga, a
comunicac¢do interna, as praticas de gestdo, ao ambiente fisico e as relacdes interpessoais.
Apesar de sua natureza subjetiva, esse conjunto de fatores exerce influéncia concreta sobre
a dindmica de trabalho, a produtividade da equipe e, no caso das escolas, sobre a qualidade
do ensino oferecido.

A Educagdo Infantil representa um segmento de extrema relevancia, pois atua na
formagao integral das criangas, promovendo o desenvolvimento cognitivo, emocional, social
e motor nos primeiros anos de vida, etapa essencial para a aprendizagem futura e para a
constru¢do de competéncias fundamentais. Nesse sentido, um clima organizacional positivo,
marcado pelo respeito mutuo, pela cooperagdo entre os profissionais, pela valorizagdo do
trabalho docente e pela lideranga participativa, contribui para praticas pedagogicas mais
criativas, afetivas e eficazes. Em contrapartida, ambientes caracterizados por conflitos,
desvalorizagdo profissional, excesso de demandas e comunicagdo ineficaz tendem a
comprometer o bem-estar dos educadores e, consequentemente, a qualidade do processo de
aprendizagem das criancas.

Compreender de que forma o clima organizacional interfere na atuagdo dos
professores da Educagdo Infantil e, por consequéncia, na qualidade do ensino ¢ essencial
para o aprimoramento das praticas de gestdo escolar. Ao considerar a escola como um

organismo vivo, cujos resultados dependem nd3o apenas da competéncia técnica, mas
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também da qualidade das relagdes humanas, torna-se possivel desenvolver estratégias

de gestdo mais sensiveis, eficazes e alinhadas as necessidades de todos os envolvidos.

O presente estudo busca, portanto, aprofundar o debate sobre a importancia da
gestdo de pessoas na escola, enfatizando o papel do clima organizacional como fator
determinante para a qualidade do ensino na Educagdo Infantil. Espera-se que os resultados
oferecam subsidios para gestores escolares e demais profissionais da 4area, auxiliando na
constru¢do de praticas pedagdgicas mais significativas, humanizadas e transformadoras,
capazes de promover o bem-estar dos profissionais e favorecer o desenvolvimento integral

das criangas.

1.1 TEMA E PROBLEMA DO ESTUDO

A busca por uma educagdo de qualidade tem sido amplamente debatida nas ultimas
décadas, especialmente no que se refere as instituicdes de Educagdo Infantil. Diversos
estudos apontam que, para além dos fatores estruturais e pedagogicos, aspectos subjetivos e
organizacionais também exercem papel decisivo na qualidade do processo educativo
(Almeida et al., 2023; Ferreira et al., 2022). Nesse contexto, o clima organizacional passou
a ser reconhecido como um elemento crucial, que influéncia diretamente o desempenho dos
profissionais da educag¢do e o ambiente de aprendizagem nas instituicdes (Ramos; Silva;
Andrade, 2021; Ferraz et al., 2023).

O conceito de clima organizacional, segundo autores contemporaneos, refere-se as
percepgdes compartilhadas pelos membros de uma organizacdo em relagdo as condi¢des de
trabalho, a lideranga, a comunica¢do institucional, a cooperagdo entre colegas ¢ a cultura
organizacional como um todo (Oliveira; Lima; Barbosa, 2020; Silva; Oliveira; Santos,
2023). No contexto da Educacao Infantil, essas percepgdes tornam-se ainda mais relevantes,
pois essa etapa ¢ marcada por interacdes afetivas intensas e por uma forte dimensdo
relacional, que exigem dos educadores ndo apenas competéncias técnicas, mas também
equilibrio emocional e sensibilidade humana (Ferreira; Lima; Souza, 2022; Gomes;
Almeida, 2020).

Ambientes escolares com clima organizacional positivo tendem a favorecer a
valorizagdo profissional, o trabalho colaborativo, a inovacdo pedagogica e a permanéncia
dos docentes nas instituigdes (Marques, 2023; Oliveira; Silva; Castro, 2021). Por outro lado,
quando o ambiente ¢ marcado por tensodes, desvalorizagao profissional, auséncia de escuta e

sobrecarga, os impactos negativos se refletem tanto na sailde mental dos professores quanto
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na qualidade das praticas pedagdgicas (Bittencourt; Silva, 2020; Silva Janior; Monteiro,
2024).

Estudos recentes também ressaltam o papel da lideranga escolar na formagdo e
manuten¢do do clima organizacional. Liderancas que adotam posturas democraticas,
comunicativas e sensiveis as necessidades da equipe promovem maior engajamento,
motivagao e satisfagdo entre os professores (Barros; Lima, 2023; Oliveira; Santos; Machado,
2020). Além disso, o uso de metodologias participativas e o incentivo ao didlogo
institucional tém sido apontados como praticas que contribuem significativamente para a
constru¢do de um ambiente escolar mais saudavel e produtivo (Cunha; Matos; Oliveira,
2021; Santos ef al., 2022).

Diante disso, este trabalho propde-se a investigar a seguinte problematica: De que
maneira o clima organizacional impacta a qualidade do ensino nas escolas de educacao
infantil, a partir da percepgao dos profissionais da educacdo, e quais sdo os efeitos desse
clima sobre a pratica pedagdgica e a gestio escolar?

Ao se debrugar sobre essa questao, pretende-se oferecer subsidios tedricos e praticos
que auxiliem na constru¢do de ambientes escolares mais acolhedores, colaborativos e
eficazes, capazes de promover ndo apenas a aprendizagem das criangas, mas também o
bem-estar ¢ a valorizagdo dos educadores.

Com base nas contribuicdes recentes da literatura, compreende-se que o
aprimoramento do clima organizacional nas institui¢des de educacgdo infantil ¢ um caminho
promissor para a qualificagdo do ensino e para o fortalecimento das praticas de gestdo
educacional voltadas a primeira infincia (Gongalves; Tavares; Almeida, 2022; Rocha;
Menezes, 2021). Este estudo, portanto, insere-se no esforgo coletivo de pensar a educagdo
nao apenas sob a odtica dos conteidos e estruturas, mas também a partir das relagdes

humanas e institucionais que a sustentam.

1.2 OBJETIVOS

O presente estudo tem como objetivo geral investigar de que maneira o clima
organizacional impacta a qualidade do ensino nas escolas de Educagdo Infantil,
considerando as percepcdes dos profissionais da educagdo e os efeitos sobre a pratica
pedagogica e a gestdo escolar. Essa tematica mostra-se especialmente relevante no cenario
educacional contemporaneo, uma vez que diversos estudos apontam correlagdes diretas

entre um ambiente organizacional positivo ¢ o desempenho docente, a satisfacdo no
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trabalho e a melhoria dos processos de ensino e aprendizagem (Ferraz et al., 2023;

Ferreira; Costa; Almeida, 2022; Ramos; Silva; Andrade, 2021).

Autores como Almeida et al. (2023) e Silva, Oliveira e Santos (2023) enfatizam que
o clima organizacional interfere diretamente na motivagdo e no engajamento dos
educadores, aspectos essenciais para a constru¢do de uma Educacdo Infantil de qualidade.
Além disso, investigacdes recentes demonstram que liderancgas escolares comprometidas
com a escuta ativa, a valorizacdo profissional e a gestdo democratica promovem um clima
institucional mais saudavel, o que repercute na retencdo de professores, no bem-estar
psicologico dos educadores e, por consequéncia, na aprendizagem das criangas (Marques,
2023; Oliveira; Lima; Barbosa, 2020; Silva Junior; Monteiro, 2024).

Diante disso, estabelecem-se os seguintes objetivos especificos:

a) Compreender as percepcdes de professores e gestores sobre o clima organizacional
nas institui¢des de Educagdo Infantil, com base em suas dimensdes interpessoais,
comunicacionais, afetivas e estruturais (Cunha; Matos; Oliveira, 2021; Santos et al.,
2022; Silva; Oliveira; Santos, 2023).

b)Analisar os efeitos do clima organizacional na qualidade das praticas pedagogicas e
no desempenho das criancas, considerando o bem-estar dos profissionais ¢ as
relagdes institucionais (Ferraz et al., 2023; Ferreira; Lima; Souza, 2022; Gomes;
Almeida, 2020).

c¢) Investigar o papel da lideranca escolar na constru¢do e manutencdo de um clima
organizacional positivo, destacando os estilos de gestdo, as estratégias de valorizagao
docente e os canais de comunicacdo institucional (Bittencourt; Silva, 2020; Marques,

2023; Oliveira; Santos; Machado, 2020).

A abordagem desses objetivos visa ndo apenas descrever o fendmeno do clima
organizacional, mas também propor caminhos possiveis para sua qualificagdo no ambiente
escolar. Conforme destacado por Schein (2010) e Bass e Riggio (2006), a cultura ¢ a
lideranca organizacional constituem elementos estruturantes para a constru¢do de uma
instituigdo educacional so6lida, humanizada e capaz de responder as demandas

contemporaneas da Educagado Infantil.
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1.3 JUSTIFICATIVA

O presente estudo justifica-se pela crescente necessidade de compreender os fatores
que influenciam a qualidade do ensino na Educagdo Infantil, etapa essencial para
o desenvolvimento integral da crianga. Em um contexto em que as exigéncias educacionais
tornam-se cada vez mais complexas, a atengdo ao clima organizacional apresenta-se como
uma estratégia relevante para promover ambientes escolares saudaveis, colaborativos e
produtivos.

Pesquisas recentes, como as de Almeida et al. (2023) e Ferraz et al. (2023),
evidenciam que o clima organizacional impacta diretamente a motivacao, o engajamento € o
bem-estar dos professores, influenciando a forma como esses profissionais se relacionam
com seus alunos, colegas e gestores. Ambientes de trabalho caracterizados pela valorizagao
profissional, comunicagdo eficaz, reconhecimento e suporte institucional tendem a
favorecer praticas pedagogicas mais inovadoras e eficazes, refletindo positivamente na
qualidade da educacao oferecida.

Além disso, o relatorio do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira (INEP, 2022) aponta que a gestdo escolar constitui um dos principais
pilares que influenciam os indices de desempenho das instituicdes de ensino. Nesse sentido,
ao investigar a relagdo entre o clima organizacional e a qualidade do ensino, o presente
trabalho pretende contribuir para o aperfeicoamento das praticas de gestdo educacional,
oferecendo subsidios tanto para gestores escolares, quanto para formuladores de politicas
publicas voltadas a Educagao Basica.

Desse modo, o estudo busca fortalecer o didlogo entre gestdo, clima institucional e
qualidade pedagdgica, enfatizando a importancia de uma cultura organizacional pautada em
valores humanos, cooperagdo e valorizagdo profissional, como caminho para a constru¢ao

de uma Educacao Infantil mais justa, democratica e de exceléncia.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial teérico constitui um dos pilares fundamentais de qualquer pesquisa
académica, sendo o espaco destinado a apresentagdo e discussdo critica das principais
contribuicdes cientificas j& publicadas acerca do tema investigado. Conforme destaca
Machado (2020), trata-se de um texto elaborado a partir da sele¢do criteriosa de estudos
relevantes, capazes de sustentar, fundamentar e aprofundar a compreensao do problema de
pesquisa. Desse modo, o referencial tedrico funciona como alicerce conceitual para a
analise dos dados e interpretagdao dos resultados, conferindo a investigagao rigor cientifico e
coeréncia metodoldgica.

No presente trabalho, busca-se discutir as diversas dimensdes que envolvem o clima
organizacional e sua influéncia sobre a qualidade do ensino em instituicdes de Educagdao
Infantil. O foco da andlise recai sobre o ambiente escolar, entendido como um espaco
coletivo no qual os aspectos emocionais, sociais € organizacionais impactam diretamente o
desempenho dos educadores e, consequentemente, o desenvolvimento pedagogico das
criangas.

O clima organizacional ¢ um construto que reflete a percep¢do dos colaboradores
sobre a estrutura da organizagao, seus processos de gestao, os relacionamentos interpessoais,
a lideranga e as condi¢des de trabalho. No contexto da Educagdo Infantil, etapa em que o
vinculo afetivo, o cuidado e a empatia desempenham papéis centrais no processo de ensino-
aprendizagem, a qualidade das relagdes interpessoais e a atmosfera organizacional tornam-
se ainda mais relevantes para o €xito das praticas pedagogicas.

Dessa forma, este capitulo tem como objetivo apresentar, com base em estudos
contemporaneos das areas de Administragdo, Psicologia Organizacional e Educacdo, os
conceitos fundamentais e os principais fatores que influenciam o clima organizacional em
escolas de Educacdo Infantil. O destaque recaira sobre o papel da lideranca, da
comunicagdo interna, da motivacao dos colaboradores e das estratégias de gestdo voltadas a
constru¢do de um ambiente escolar saudavel, colaborativo e produtivo.

Estruturado em seg¢des tematicas, o capitulo abordard, inicialmente, a defini¢ao e os
elementos constitutivos do clima organizacional, com énfase em sua aplicabilidade no
contexto escolar. Em seguida, discutird a relagdo entre o clima organizacional e o bom
funcionamento das instituicdes de ensino, especialmente no que tange a satisfacdo dos

profissionais ¢ a qualidade do ensino oferecido as criancas. Por fim, serdo analisados
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os fatores internos que moldam o clima institucional, tais como o estilo de lideranca, a
qualidade das relagdes interpessoais, os canais de comunicagdo, os instrumentos de
avaliagdo e as estratégias de aprimoramento continuo do ambiente organizacional.

A abordagem teodrica proposta busca ndo apenas revisar e sistematizar os
conhecimentos ja produzidos sobre o tema, mas também oferecer subsidios praticos para
gestores escolares, coordenadores pedagogicos e demais profissionais da educagdo que
desejam promover mudancgas positivas no ambiente de trabalho, fortalecendo o bem-estar

docente e aprimorando os resultados pedagdgicos nas instituicdes de Educagdo Infantil.

2.1 DEFINICAO DE CLIMA ORGANIZACIONAL

O clima organizacional ¢ um dos elementos fundamentais para a compreensdao do
funcionamento interno das institui¢oes, inclusive do ambiente escolar. Trata-se de um
constructo tedrico que abrange as percepcdes, sentimentos e atitudes compartilhadas pelos
membros de uma organizagdo em relagdo ao seu ambiente de trabalho. Segundo Chiavenato
(2019), o clima organizacional representa a qualidade ou propriedade do ambiente interno,
percebida pelas pessoas que nele atuam, influenciando diretamente suas atitudes,
comportamentos e desempenho.

No contexto educacional, especialmente nas institui¢des de Educagdo Infantil, essa
percepcdo adquire relevancia ainda maior, uma vez que o trabalho pedagdgico estd
intrinsecamente ligado ao bem-estar emocional e a motivagdo dos profissionais envolvidos
no processo educativo. Em tais institui¢cdes, o clima organizacional manifesta-se na forma
como professores, coordenadores, diretores, auxiliares e demais colaboradores interagem
entre si, com os alunos e com as familias.

O ambiente escolar precisa ser harmonioso, acolhedor e pautado em relacdes de
confianga, empatia e cooperagdo, pois lida com criancas em uma etapa decisiva do
desenvolvimento cognitivo, emocional e social. Um clima organizacional positivo, nesse
sentido, ndo apenas favorece a convivéncia entre os profissionais, como também
proporciona as criangas um espago mais seguro, afetivo e estimulante para a aprendizagem.
Conforme Libaneo (2013, p. 45), “um ambiente institucional democratico, afetivo e
cooperativo contribui significativamente para a melhoria da qualidade do trabalho educativo,
ao favorecer o bem-estar dos profissionais e o desenvolvimento integral dos alunos”.

Estudos contemporaneos reforgam o clima organizacional como fator determinante

da qualidade do ensino. Ramos, Silva e Andrade (2021) destacam que ambientes de
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trabalho saudaveis favorecem a retenc¢ao de profissionais qualificados e motivados, o que se
reflete nos resultados pedagogicos. Quando os educadores se sentem valorizados, ouvidos e
respeitados, demonstram maior comprometimento com os objetivos institucionais e tendem
a investir em praticas pedagdgicas inovadoras e eficazes. Além disso, vinculos de
pertencimento fortalecem o espirito de equipe, aprimoram a comunica¢do interna e
favorecem uma resolu¢do de conflitos mais assertiva.

Ferreira et al. (2022) complementam que um ambiente de trabalho baseado em
confianga, respeito mutuo, escuta ativa e reconhecimento profissional promove
engajamento e satisfagdo entre os educadores. Quando os professores sdo incluidos nas
decisdes institucionais e possuem autonomia para exercer suas fungdes, hd um aumento
perceptivel na qualidade das praticas pedagogicas. Isso se manifesta no cotidiano escolar,
nas interagdes com as criangas € nos resultados de aprendizagem. A criatividade, a
proatividade e a inovagdo metodoldgica emergem com maior frequéncia em contextos
organizacionais marcados por um clima positivo e colaborativo.

Outro fator essencial para o fortalecimento do clima organizacional nas escolas de
Educacdo Infantil é o estilo de lideranga adotado pela gestdo escolar. De acordo com
Oliveira, Lima e Barbosa (2020), liderancas participativas e empaticas, que priorizam o
dialogo, a colaboracao e a valorizagdo do trabalho coletivo, criam ambientes motivadores e
menos suscetiveis a conflitos. A figura do gestor escolar transcende, portanto, a funcio
administrativa, assumindo o papel de mediador, orientador e facilitador das relagdes
humanas dentro da instituicdo. Essa postura contribui ndo apenas para o bem-estar dos
profissionais, mas também para o fortalecimento do projeto pedagdgico institucional.

Para assegurar a efetividade dessas praticas, ¢ recomendavel que as instituicdes
realizem diagnoésticos periddicos sobre o clima organizacional. Tais diagnosticos podem
ocorrer por meio de pesquisas internas, entrevistas, grupos focais e questiondrios
estruturados, que avaliem aspectos como comunicagdo, motivagao, estrutura organizacional,
lideranca e desenvolvimento profissional. A partir da andlise desses dados, os gestores
podem identificar pontos de melhoria, implementar agdes estratégicas e estimular o
desenvolvimento continuo da equipe, resultando em um ambiente mais coeso, produtivo e
alinhado aos principios da Educa¢ao Infantil.

Portanto, o clima organizacional nas escolas de Educacdo Infantil ndo deve ser visto
como um elemento secunddrio, mas como uma dimensdo central da gestdo escolar.
Sua influéncia ultrapassa os limites administrativos e atinge diretamente a qualidade das

experiéncias de ensino e aprendizagem vivenciadas pelas criangas. Investir na constru¢ao de
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um clima organizacional positivo significa investir na formacao integral dos alunos, no
fortalecimento da equipe docente e na consolidagdo de uma cultura escolar baseada em

valores humanos, cooperagdo e exceléncia pedagogica.

2.2 IMPORTANCIA DO CLIMA ORGANIZACIONAL EM ESCOLAS INFANTIS

O clima organizacional constitui um dos principais pilares para o funcionamento
saudavel e eficaz de qualquer instituigdo educacional, especialmente nas escolas de
Educacao Infantil. Nessa etapa da educagdo basica, o ambiente organizacional assume papel
ainda mais central, pois influencia ndo apenas os processos pedagdgicos e administrativos,
mas também o desenvolvimento socioemocional das criangas, que estdo em fase de
formacao da identidade, dos vinculos afetivos e das primeiras experiéncias de socializagao
fora do nucleo familiar.

De acordo com Silva Junior ¢ Monteiro (2024), o clima organizacional escolar pode
ser compreendido como o conjunto de percepgdes compartilhadas pelos membros da escola
acerca das condi¢cdes de trabalho, das interacdes humanas, das praticas de gestdo e da
cultura institucional. Essas percepgdes exercem impacto direto sobre a motiva¢do, o
comprometimento e a saude mental dos profissionais da educacdo. Em ambientes
acolhedores, marcados pela escuta ativa, pelo respeito mutuo, pela valorizagao profissional
e pela abertura ao didlogo, os colaboradores tendem a sentir-se pertencentes a instituicao, o
que favorece seu engajamento e desempenho.

Na Educag¢do Infantil, o impacto do clima organizacional ¢ duplamente relevante.
Por um lado, incide sobre os educadores, cuja atuacdo exige energia emocional,
sensibilidade, criatividade e constante trabalho colaborativo. Por outro, o clima institucional
repercute diretamente nas criangas, que sdo altamente sensiveis as emogdes ¢ ao estado
emocional dos adultos que as cercam. Conforme destacam Ferraz et al. (2023), ainda que as
criancas pequenas ndo compreendam racionalmente as dindmicas organizacionais, elas
percebem e respondem ao ambiente em que estdo inseridas, assimilando atitudes, tensoes,
afetos e comportamentos da equipe escolar.

Pesquisas recentes evidenciam que um clima organizacional positivo em escolas
infantis contribui significativamente para a permanéncia dos professores, a redugdo
de afastamentos por motivos emocionais, a adesdo a projetos pedagdgicos e o fortalecimento
dos vinculos entre escola e comunidade. Em estudo conduzido por Almeida et al. (2023),

verificou-se que instituicdes com clima organizacional satisfatério apresentaram menor
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rotatividade docente, maior satisfacdo profissional e resultados pedagdgicos mais
consistentes. A valorizagdo dos professores, o reconhecimento do trabalho e a existéncia de
canais institucionais de escuta e apoio emocional mostraram-se fatores determinantes para
tais resultados.

Além disso, Marques (2023) analisou a influéncia dos estilos de lideranga sobre o
clima organizacional em escolas infantis e constatou que diretores com postura
transformacional ou participativa tendem a construir ambientes mais colaborativos,
transparentes e motivadores. A autora identificou que liderangas que praticam a escuta, a
delegacdo de responsabilidades e o incentivo a autonomia contribuem para um clima
positivo, no qual os educadores sentem-se mais confiantes para inovar, trabalhar em equipe
e enfrentar os desafios cotidianos da pratica pedagdgica.

Outro aspecto de destaque ¢ a comunicacdo institucional. Segundo Santos et al.
(2022), a forma como a equipe gestora se comunica com professores ¢ demais funcionarios
impacta diretamente a qualidade do trabalho coletivo. Em contextos nos quais a
comunicacdo ¢ clara, objetiva, aberta ao didlogo e baseada no respeito, hd maior fluidez nas
rotinas escolares e menor incidéncia de conflitos. Quando o clima organizacional favorece a
comunicagdo interna, essa harmonia reflete-se também no relacionamento com as familias,
promovendo uma relacdo de confianga e parceria, elementos essenciais na Educagdo Infantil.

Dados do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira
(INEP, 2022) reforcam a correlacdo entre clima organizacional e resultados pedagogicos.
Escolas que investem em praticas de gestdo democratica, valorizacdo profissional e
formagdo continuada apresentam melhor desempenho em avaliagdes institucionais, mesmo
em contextos de vulnerabilidade social. Isso demonstra que o clima organizacional ndo deve
ser compreendido apenas como um aspecto subjetivo, mas como um fator estratégico que
influencia diretamente a qualidade do processo de ensino-aprendizagem.

Além disso, iniciativas voltadas a constru¢do de um bom clima organizacional
configuram-se como politicas de cuidado e bem-estar dos profissionais da educagdo. Como
afirmam Silva, Oliveira e Santos (2023), cuidar do ambiente de trabalho docente ¢ uma
forma de prevengdo ao adoecimento emocional, a exaustdo e a evasdo profissional.
Programas de escuta institucional, rodas de conversa, reunides pedagogicas voltadas a troca
afetiva, eventos de integracdo e agdes de valorizacdo docente tém se mostrado eficazes na
promocao de um ambiente escolar saudavel e sustentavel.

Diante disso, cabe a gestdo escolar o papel de cultivar um clima organizacional

pautado em valores éticos, afetivos e colaborativos. Tal compromisso requer lideranga
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sensivel, planejamento estratégico, investimentos em formac¢ao humana e disposi¢do para a
escuta de todas as vozes da institui¢do. Assim, o clima organizacional revela-se um
indicador de saude institucional ¢ um elemento decisivo para o €xito da missdo pedagogica
e social da escola. Promover um ambiente organizacional acolhedor, ético e participativo
ndo se resume a uma questdo de gestdo eficiente, mas representa um compromisso com a
infancia e com a constru¢do de uma escola que cuida, educa e transforma. Investir no clima
organizacional das escolas de Educagdo Infantil é, portanto, assegurar que criancas e
educadores possam viver e aprender em um espaco permeado por confianca, segurancga

emocional e crescimento mutuo.

2.3 FATORES QUE INFLUENCIAM O CLIMA ORGANIZACIONAL

O clima organizacional nas instituicoes de Educacdo Infantil resulta de uma
complexa rede de relacdes humanas, praticas gerenciais ¢ condigdes estruturais que
interagem de forma continua. Por se tratar de um ambiente destinado ao desenvolvimento
integral das criancgas, torna-se essencial compreender os fatores que moldam essa atmosfera
institucional, uma vez que eles impactam diretamente a qualidade do ensino e o bem-estar
dos profissionais envolvidos.

Segundo Chiavenato (2020), o clima organizacional pode ser compreendido como a
percepcao coletiva que os membros da organizagdo t€ém do ambiente em que estdo inseridos,
influenciando de maneira direta sua motivacao, comportamento ¢ desempenho. Nesse
contexto, compreender os elementos que interferem na constru¢do do clima escolar ¢
imprescindivel para o fortalecimento da cultura institucional e para a promog¢ao de um

ambiente saudavel e produtivo.

2.3.1 Estilo de Lideranca

O estilo de lideranga adotado pelos gestores escolares exerce influéncia significativa
sobre a percep¢ao dos colaboradores em relagdo ao ambiente de trabalho. De acordo com
Oliveira, Silva e Castro (2021), uma lideranca participativa, que valoriza a escuta ativa,
o feedback construtivo e o didlogo, tende a fortalecer a confianga e o engajamento da equipe
pedagogica.

Lideres transformacionais, segundo Bass e Riggio (2006), sdo especialmente

eficazes no contexto educacional, pois inspiram a equipe a alcangar objetivos coletivos por
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meio do estimulo & autonomia, criatividade e senso de proposito.

Em contrapartida, estilos autoritarios e centralizadores, ainda presentes em muitas
instituicdes, geram um ambiente de medo, siléncio e resisténcia, minando a iniciativa e a
colaboracao. Ainda, a lideranca democratica, voltada ao empoderamento dos educadores, ¢
fundamental para a construcdo de um clima organizacional positivo, pois promove um

senso de pertencimento e responsabilidade compartilhada.

2.3.2 Relacoes Interpessoais

As relagdes interpessoais dentro da institui¢ao escolar representam um dos pilares do
clima organizacional. Quando pautadas pelo respeito mutuo, empatia e cooperacao, essas
relagdes fortalecem a coesdo do grupo e favorecem um ambiente emocionalmente estavel.
A auséncia desses elementos, por sua vez, desencadeia conflitos recorrentes, fofocas,
desconfianca e sensag¢do de injustica, 0 que compromete ndo apenas o bem-estar dos
profissionais, mas também a qualidade do atendimento as criangas (Cunha; Matos; Oliveira,
2021).

A construgdo de vinculos saudaveis no ambiente escolar depende também de
praticas institucionais que promovam a convivéncia, a escuta e a valorizacdo das
diversidades. De acordo com Lima e Rocha (2021), escolas que investem na formagdo das
equipes para a resolucdo pacifica de conflitos e praticas colaborativas obtém melhores

resultados na constru¢ao de um ambiente harmonioso.

2.3.3 Comunicac¢io Interna

A comunicagdo interna constitui outro fator determinante para o fortalecimento do
clima organizacional. Conforme Bittencourt e Silva (2020), uma comunicagdo clara,
assertiva e acessivel contribui para o alinhamento das metas institucionais e para a
transparéncia dos processos, gerando confianga entre os colaboradores.

Quando os canais de comunicagdo sdo eficientes e horizontais, os profissionais
sentem-se ouvidos e valorizados, o que refor¢a o vinculo com a gestdo e com os colegas.
Em contraste, ambientes marcados por uma comunicagao verticalizada, com pouca abertura
ao didlogo, favorecem a disseminagdo de boatos, a desinformagdo ¢ o distanciamento entre
os setores (Santos; Queiroz, 2021).

Investir em estratégias comunicacionais, como reunides periddicas, informativos
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institucionais e plataformas digitais colaborativas, ¢ fundamental para garantir a
participagdo ativa de todos os envolvidos na vida escolar, promovendo transparéncia e

engajamento.

2.3.4 Motivacgao e Satisfacao Profissional

A motivacdo e a satisfacdo dos profissionais da Educagdo Infantil sdo elementos
diretamente relacionados a percep¢do de reconhecimento, valorizagdo e pertencimento.
Segundo Ferreira, Lima e Souza (2022), educadores motivados tendem a apresentar maior
disposi¢do para o trabalho em equipe, inova¢do nas praticas pedagogicas € compromisso
com os resultados institucionais. Essa motivagdo ¢ alimentada ndo apenas por incentivos
financeiros, mas também por fatores simbolicos, como o reconhecimento publico, o apoio
da gestdo e as oportunidades de formagdo continua.

Quando essas condi¢des sdo negligenciadas, surge um cendrio de desmotivacao,
estresse cronico e desgaste emocional, que afeta a saude mental dos educadores,
comprometendo a qualidade da educacdo oferecida (Gomes; Almeida, 2020). Por esse
motivo, politicas institucionais voltadas a valorizagao e ao cuidado com os profissionais da
Educacdo Infantil sdo essenciais para a manutengdo de um clima organizacional saudavel,

colaborativo e sustentavel.

2.3.5 Estrutura Fisica e Organizacional

As condicdes fisicas e organizacionais da escola também exercem impacto direto
sobre o clima organizacional. Ambientes bem iluminados, ventilados, limpos e organizados,
com materiais pedagogicos adequados e espagos de convivéncia acolhedores, promovem o
bem-estar dos colaboradores e das criangas (Silva; Pereira; Costa, 2022). Por outro lado,
estruturas precarias, auséncia de manutencdo, superlotacio de salas e falta de recursos
dificultam o desenvolvimento do trabalho e geram insatisfagdo constante.

Além da estrutura fisica, a organizacdo institucional também influéncia o cotidiano
dos profissionais. Processos mal definidos, auséncia de planejamento e sobrecarga de
tarefas impactam negativamente o clima da escola (Barros; Lima, 2023). Assim, uma gestao
escolar eficiente deve prezar pela organizagdo funcional do espago e dos fluxos de trabalho,

garantindo condi¢des adequadas para a atuacdo dos educadores.
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2.3.6 Cultura Organizacional

A cultura organizacional representa o conjunto de valores, crengas e praticas que
definem a identidade da institui¢do e orientam o comportamento de seus membros. Segundo
Schein (2010), a cultura influencia profundamente o clima organizacional, pois estabelece
padrdes do que ¢ considerado aceitavel, desejavel ou reprovavel no cotidiano escolar.

Escolas que cultivam uma cultura de respeito, inclusdo, inovagdo e participacao
criam um ambiente propicio ao desenvolvimento humano e profissional de seus
colaboradores (Rocha; Menezes, 2021). Em contrapartida, institui¢des com culturas rigidas,
autoritarias ou pouco abertas a diversidade tendem a sufocar a criatividade e dificultar a
cooperagao entre os membros da equipe.

Conforme apontam Oliveira e Carvalho (2022), a transformac¢ao da cultura escolar ¢
um processo continuo e coletivo, que demanda intencionalidade, reflexao critica e lideranca

comprometida com a melhoria da qualidade educacional.

2.4 METODOLOGIA PARA AVALIACAO DO CLIMA ORGANIZACIONAL

A avaliacdo do clima organizacional em instituigdes de ensino infantil constitui uma
etapa estratégica no processo de gestdo educacional, permitindo diagnosticar pontos fortes e
fragilidades da ambiéncia institucional. Trata-se de um recurso metodoldgico fundamental
para promover acdes de melhoria continua que impactem diretamente a qualidade do ensino,
a saude emocional dos profissionais ¢ a eficiéncia dos processos escolares (Chiavenato,
2021).

Essa avaliagdo pode ser conduzida por meio de metodologias quantitativas e
qualitativas, integradas ou nao, envolvendo a coleta sistematica das percepcdes dos
colaboradores sobre dimensdes como lideranga, comunicagdo interna, motivagao,
reconhecimento, cooperagao entre equipes, estrutura e oportunidades de desenvolvimento
profissional. Segundo Oliveira, Silva e Mendes (2022), a combinagdo de abordagens
metodoldgicas garante maior abrangéncia e profundidade nos diagnoésticos, oferecendo uma

visdo mais fiel da realidade escolar.

No que se refere & metodologia quantitativa, os questionarios estruturados sio os
instrumentos mais utilizados. Normalmente, utilizam-se escalas do tipo Likert, nas quais os

respondentes avaliam seu nivel de concordancia com afirmagdes relacionadas ao ambiente
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de trabalho. Essa abordagem facilita a tabulacdo dos dados, a geragdo de graficos
comparativos e a aplicagdo de andlises estatisticas, permitindo identificar padrdes e
estabelecer correlagdes entre variaveis. Ferreira et al. (2023) reforcam que, para o contexto
educacional, € essencial utilizar instrumentos validados, considerando as especificidades da
dindmica escolar e as subjetividades inerentes a atuacao docente.

Complementarmente, a metodologia qualitativa, por meio de entrevistas
semiestruturadas, observacdes sistematicas e grupos focais, possibilita aprofundar a
compreensao das experiéncias, emogoes, frustracdes e expectativas dos colaboradores. Essa
abordagem revela nuances importantes que ndo sdo captadas em instrumentos fechados.
Para Lima e Rocha (2021), a escuta qualificada dos profissionais da educacao contribui para
a formulacdo de intervengdes mais sensiveis ¢ efetivas, alinhadas as reais necessidades da
comunidade escolar.

A triangulacdo de dados ou a utilizagdo simultdnea de diferentes fontes e métodos
potencializa a confiabilidade da analise e permite uma compreensao mais holistica do clima
organizacional. Além disso, a periodicidade da avaliagdo ¢ determinante: avaliagdes anuais
ou semestrais permitem monitorar o impacto das a¢des implementadas e ajustar estratégias
em tempo habil (Gongalves; Tavares; Almeida, 2022). E fundamental que esses processos
sejam conduzidos com ética, garantindo anonimato e confidencialidade, o que fortalece a
confianga dos participantes e legitima os resultados obtidos.

Outro aspecto relevante € a participagdo ativa da equipe escolar em todas as fases do
processo avaliativo, desde a construcdo dos instrumentos até a andlise dos dados ¢ a
implementagdo das propostas de intervengdo. Essa participacdo fortalece o senso de
pertencimento, legitima os dados coletados e estimula o compromisso coletivo com as
mudangas necessarias.

Por fim, ¢ imprescindivel que os resultados da avaliagdo do clima organizacional
sejam utilizados de forma estratégica pela gestdo escolar. Eles devem orientar decisdes
administrativas e pedagogicas, servindo de base para o desenvolvimento de planos de ag¢do
que promovam um ambiente de trabalho mais saudavel, participativo e eficiente. Tal
ambiente contribui diretamente para a valorizagdo dos educadores, o aprimoramento
das praticas pedagdgicas e o sucesso do processo de ensino-aprendizagem na Educagdo

Infantil.
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2.5 ESTRATEGIAS PARA MELHORAR O CLIMA ORGANIZACIONAL

Melhorar o clima organizacional em institui¢des de Educagdo Infantil constitui uma
tarefa desafiadora e continua, que demanda planejamento estratégico, sensibilidade gestora e
engajamento coletivo. O ambiente organizacional influencia diretamente as relagdes
interpessoais, a motivacdo dos profissionais e a qualidade das praticas pedagogicas,
impactando o desenvolvimento integral das criancas. Assim, torna-se fundamental investir
em estratégias que promovam bem-estar, pertencimento e valorizagdo dos colaboradores
(Chiavenato, 2021).

Uma das estratégias mais relevantes ¢ a valorizagdo profissional em suas diversas
dimensdes: material, simbolica, emocional ¢ intelectual. O reconhecimento por meio de
remuneracao justa, elogios publicos, feedbacks construtivos e oportunidades de formacgado e
ascensdo profissional gera um senso de propdsito e comprometimento. Segundo Ferreira ef al.
(2023), profissionais da educag¢do que se sentem reconhecidos tendem a apresentar maiores
niveis de satisfagdo no trabalho, engajamento com a proposta pedagogica e resiliéncia frente
aos desafios cotidianos.

A formacdo continuada, por sua vez, configura-se como um pilar da qualificacdo
docente ¢ da melhoria do clima organizacional. Investir em cursos, oficinas, semindrios,
rodas de conversa e grupos de estudos fortalece a autonomia, amplia repertérios € promove a
troca de saberes entre os profissionais da equipe. Para Oliveira, Silva e Mendes (2022), a
formagdo permanente fomenta a cultura colaborativa e gera ambientes mais reflexivos e
inovadores no ambito escolar.

Outro fator estratégico ¢ a melhoria da comunicacdo interna. A adogdo de praticas
comunicacionais transparentes, democraticas ¢ horizontais evita ruidos, boatos e
desconfiancgas, além de reforcar o sentimento de pertencimento e coesao entre os membros da
instituicdo. A comunicagdo efetiva deve ser pautada na escuta ativa, na valorizagdo das vozes
da equipe e na construgdo de canais acessiveis para o compartilhamento de informagoes.
Como destacam Lima e Rocha (2021), “a escuta institucional amplia as possibilidades de
atuacdo pedagogica e reforga os vinculos afetivos e profissionais entre os atores escolares”.

A lideranga escolar desempenha papel central na melhoria do clima organizacional.
Lideres que adotam posturas dialdgicas, empaticas e participativas criam um ambiente de
confianga e respeito mutuo. A gestdo atua como mediadora e facilitadora de processos,
incentivando corresponsabilidade, justiga organizacional e valorizacdo das competéncias

individuais e coletivas. Gongalves, Tavares e Almeida (2022) destacam que a lideranca
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transformacional € particularmente eficaz, pois motiva, inspira e mobiliza os profissionais em
torno de metas compartilhadas.

Além disso, agdes praticas como momentos de integracdo, confraternizagdes,
atividades de bem-estar e reunides pedagogicas humanizadas fortalecem os lagos entre os
colaboradores. A aten¢ao as condicoes fisicas e estruturais da escola, como limpeza, conforto,
acessibilidade e disponibilidade de materiais pedagdgicos, também deve ser priorizada, pois
influencia diretamente a saide ocupacional e a motivacao da equipe. Outro aspecto essencial
¢ o estabelecimento de mecanismos de mediagdo de conflitos e promocdo da justica
organizacional. Instituicdes que promovem espagos seguros para didlogo e resolucdo
colaborativa de tensdes apresentam maior coesdo interna ¢ menores indices de desgaste
emocional (Vieira; Couto; Barreto, 2023).

Portanto, aprimorar o clima organizacional em escolas de Educac¢do Infantil demanda
uma abordagem integrada e participativa, que envolva todos os segmentos da comunidade
escolar. As estratégias adotadas devem ser permanentes, avaliadas periodicamente e ajustadas
conforme as necessidades identificadas. O compromisso com a constru¢do de ambientes
saudaveis, acolhedores e motivadores deve estar no centro da gestdo educacional, sendo

tratado como eixo estruturante da qualidade do ensino.

2.6 ESTUDOS DE CASO E PESQUISAS RELEVANTES

A anélise de estudos de caso e pesquisas recentes permitem uma compreensao mais
concreta e aprofundada da influéncia do clima organizacional na qualidade do ensino,
especialmente no contexto da educacao infantil. Essas investiga¢des revelam dados empiricos
que ajudam a mapear praticas bem-sucedidas, identificar entraves e orientar gestores
escolares no desenvolvimento de ambientes educacionais mais saudaveis e produtivos.

Uma pesquisa destacada ¢ a de Rego e Cunha (2015), publicada na Revista Educagdo
e Sociedade, que analisou o clima organizacional em 18 escolas publicas de Educagio
Infantil, localizadas em capitais e cidades do interior do Brasil. Utilizando uma abordagem
metodoldgica mista, os autores aplicaram escalas de Likert para mensuragdo de satisfagdao
institucional e conduziram entrevistas com professores e gestores. Os dados
evidenciaram que escolas com ambientes colaborativos, comunicagdo efetiva e praticas de
valorizagdo profissional apresentaram menor rotatividade docente, maior assiduidade e
engajamento com os projetos pedagogicos. Além disso, observou-se um avango significativo
nos indicadores de desenvolvimento infantil, especialmente nas competéncias

socioemocionais € de linguagem.
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Oliveira, Santos e Machado (2020) realizaram um estudo qualitativo em escolas da
rede municipal da Regido Metropolitana de Belo Horizonte, com foco nas politicas de gestao
democratica e seus reflexos sobre o clima organizacional. Os autores constataram que
praticas como conselhos escolares ativos, assembleias pedagdgicas participativas e
mecanismos de escuta permanente fortalecem o senso de pertencimento entre os educadores e
resultam em maior compromisso com 0s objetivos institucionais. A pesquisa aponta que
“ambientes escolares que acolhem e legitimam a diversidade de vozes tendem a produzir
melhores resultados pedagogicos” (Oliveira, 2020, p. 89).

Um estudo relevante no cenario internacional, com repercussao no Brasil, ¢ o relatorio
do projeto TALIS Starting Strong Survey, conduzido pela OCDE (2021), que investigou as
condi¢des de trabalho de profissionais da Educacdo Infantil em mais de 15 paises. Os
resultados mostraram que liderancas com formacdo em gestdo educacional e praticas
institucionais colaborativas estdo diretamente associadas a maior satisfacdo profissional,
menor estresse ocupacional ¢ melhor desempenho das criangas. O relatdrio enfatiza que “a
qualidade do ambiente de trabalho influencia ndo apenas o bem-estar dos profissionais, mas
também as oportunidades de aprendizagem das criancas, especialmente em contextos de
vulnerabilidade social” (OECD, 2021, p. 36).

No setor privado, um estudo de caso conduzido por Silva, Rodrigues e Campos (2023)
em uma rede de escolas da cidade de Sao Paulo examinou os efeitos da implementagao de um
programa de melhoria do clima organizacional baseado em rodas de escuta, formagdao
continuada e fortalecimento da comunicagdo interna. Apos um ciclo de 18 meses, as escolas
participantes registraram aumento de 22% na retengdo de professores, reducao significativa
de afastamentos por motivos emocionais ¢ maior satisfagdo expressa por familias e
colaboradores em avaliagdes internas. Os dados pedagodgicos também indicaram melhoria nas
praticas de acolhimento e nas estratégias ludicas de aprendizagem, especialmente nas turmas
do bergario e da pré-escola.

Tais evidéncias demonstram que o clima organizacional ndo ¢ um fator periférico,
mas sim um componente estrutural da qualidade educacional. Sua influéncia pode ser
mensurada por meio de indicadores objetivos, como engajamento, desempenho e
permanéncia dos profissionais, assim como por resultados subjetivos, como o bem-estar
docente e a percepcdo de valorizagdo. Assim, politicas institucionais voltadas a criagdo de
ambientes colaborativos, respeitosos e transparentes devem ser encaradas como elementos

centrais na promog¢ao de uma Educacao Infantil de exceléncia.
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3 METODO DE PESQUISA

A pesquisa adotou uma abordagem quantitativa, com o objetivo de investigar como
o clima organizacional influencia a qualidade do ensino em instituicdes de Educagdo
Infantil particulares do municipio de Farroupilha/RS. A escolha dessa abordagem justifica-
se pela necessidade de coletar dados mensuraveis e objetivos, permitindo a analise de
padroes e relagdes entre varidveis relacionadas ao ambiente escolar, a gestdo e ao
desempenho dos profissionais da Educagao.

O estudo foi realizado em 21 instituigdes de Educacdo Infantil particulares, das quais
trés sdo conveniadas com a administragdo municipal, Chapeuzinho Vermelho, Rei Ledo e
Tio Patinhas, que recebem apoio financeiro para ampliar o atendimento. As demais 18
instituigdes sdo exclusivamente privadas, incluindo ABC do Amor, Associacao 1° de Maio,
Bambolé, Io 16, Cantinho do Saber, Bella Infancia, Conviver, Flecha Dourada, Esconderijo
Magico, Hakuna Matata, Meu Moranguinho, Mundo Encantado da Crianga, P¢é de Coelho,
Planeta Crianca, Ponto de Partida, Recanto dos Sapecas, Tapete Mégico, Timao e Pumba e
Toca da Raposa. Essa sele¢do permitiu contemplar a diversidade do setor privado na oferta
da Educagdo Infantil em Farroupilha, abrangendo tanto institui¢des conveniadas quanto
privadas, o que confere maior representatividade ao estudo.

A populacao-alvo compreendeu 143 profissionais atuantes nas 21 institui¢des,
incluindo diretores, coordenadores e professores. A amostra efetiva foi composta por 133
participantes, sendo 23 diretores, 12 coordenadores e 108 professores, configurando um
levantamento censitario dos profissionais convidados, com apenas 10 nao respondentes.
Essa estratégia garantiu que o universo pesquisado refletisse fielmente a realidade das
instituigdes participantes, possibilitando analises consistentes e confidveis sobre o clima
organizacional e sua relacdo com a qualidade do ensino.

A coleta de dados foi realizada por meio de um questionario digital estruturado em
escala Likert, elaborado na plataforma Google Forms. O instrumento contemplou
dimensdes relacionadas ao clima organizacional, incluindo lideranga, comunica¢do interna,
motivacao, valorizacdo profissional, relagdes interpessoais e bem-estar no ambiente escolar.
A construcdo do questionario envolveu etapas de planejamento detalhadas, que incluiram a
definicdo dos objetivos especificos, a selecdo das dimensdes a serem avaliadas e a
elaboracdo de itens claros e objetivos, de modo a garantir a compreensdo plena das questdes

pelos respondentes.
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O questionario foi enviado individualmente a todos os profissionais das institui¢cdes
participantes, acompanhado de um comunicado explicativo sobre os objetivos da pesquisa e
da autorizagdo da Secretaria de Educacdo, destacando a importancia da participagdo e as
garantias de anonimato e sigilo das respostas. O periodo de aplicacdo ocorreu ao longo de
duas semanas, com o envio de lembretes estratégicos para estimular a adesdo e ampliar a taxa
de respostas. Essa estratégia assegurou o controle do processo de coleta e a adequada
organizagdo das informagdes obtidas.

Os dados coletados foram tabulados automaticamente pela plataforma Google Forms,
permitindo sua organizagdo em tabelas, graficos e percentuais. Essa sistematizagdao
possibilitou uma analise quantitativa detalhada, oferecendo subsidios para a interpretacdo dos
resultados e a identificacdo de padrdes e tendéncias relacionados ao clima organizacional e a
qualidade do ensino. Todo o processo de analise foi conduzido de forma a preservar a
integridade das informagdes, mantendo o sigilo e o anonimato dos participantes.

A escolha metodologica adotada justifica-se pela necessidade de compreender, de
maneira sistematica e objetiva, a relagdo entre o clima organizacional e a qualidade do ensino
nas instituicdes de Educacdo Infantil de Farroupilha. A abordagem quantitativa, combinada
ao levantamento censitario ¢ ao uso de questionario estruturado, possibilitou a coleta de
informagdes consistentes, confidveis e representativas, oferecendo subsidios solidos para a
analise da gestdo escolar, do bem-estar docente e do impacto desses fatores no

desenvolvimento integral das criancas atendidas.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O delineamento metodoldgico deste estudo foi planejado com rigor, a fim de
assegurar a obten¢do de resultados relevantes, consistentes e eticamente responsaveis, em
consondncia com os principios da pesquisa cientifica. Trata-se de uma investigacdo de
natureza aplicada, uma vez que se orienta para a produg¢do de conhecimento direcionado a
resolugdo de problemas concretos, que afetam diretamente a pratica pedagogica e a gestdo
escolar em instituicdes de Educagdo Infantil particulares do municipio de Farroupilha/RS.

De acordo com Lakatos e Marconi (2021), a pesquisa aplicada caracteriza-se pela sua
finalidade pratica, visando nao apenas a ampliagdo tedrica do conhecimento, mas, sobretudo,
a promoc¢ao de melhorias efetivas na realidade social ou organizacional investigada.

Nessa perspectiva, o presente estudo busca contribuir para a qualificagdo da Educacao

Infantil local, oferecendo subsidios que orientem gestores e docentes na implementagao de
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politicas, estratégias e agdes capazes de fortalecer a qualidade educacional. Assim, a pesquisa
ndo se limita a descricdo de fendmenos, mas também visa fomentar reflexdes criticas e
propor caminhos para o aprimoramento das praticas institucionais, atendendo as demandas
contemporaneas do campo educacional.

A investigacdo adotou uma abordagem quantitativa, com o objetivo de analisar como
o clima organizacional influencia a qualidade do ensino nas instituigdes de Educagdo Infantil
particulares de Farroupilha/RS. A escolha dessa abordagem justifica-se pela necessidade de
coletar dados mensuraveis e objetivos, permitindo a analise de padrdes e relagdes entre
variaveis relacionadas ao ambiente escolar, a gestdo e ao desempenho dos profissionais da
educagao.

No que se refere ao nivel descritivo, este estudo enquadra-se como uma pesquisa
quantitativa descritiva, cujo proposito central ¢ identificar, analisar e descrever as
caracteristicas, percepgdes ¢ relagdes existentes entre as variaveis estudadas, sem
interferéncia do pesquisador no ambiente pesquisado. Segundo Gil (2023), a pesquisa
descritiva busca observar, registrar ¢ interpretar fatos de uma determinada realidade, com o
objetivo de compreender como determinados fendmenos se manifestam em um grupo ou
contexto especifico.

Assim, a investigagdo concentrou-se em retratar o panorama do clima organizacional
e sua influéncia sobre a qualidade do ensino nas escolas infantis de Farroupilha/RS,
fornecendo uma visdo objetiva e fundamentada dos aspectos que compdem essa dindmica. A
utilizacdo de procedimentos estatisticos descritivos possibilitou a sistematizagdo dos dados
coletados, favorecendo a interpretacdo dos resultados de forma clara, comparavel e
empiricamente sustentada.

Como estratégia metodologica, optou-se pela utilizacdo de questionarios estruturados
como instrumento de coleta de dados, recurso amplamente reconhecido por sua objetividade,
alcance e capacidade de reunir informagdes padronizadas. O questionario foi elaborado
exclusivamente com questdes fechadas, organizadas em blocos tematicos previamente
definidos, contemplando dimensdes essenciais relacionadas ao clima organizacional e a
qualidade do ensino. Essa estrutura garantiu coeréncia entre os objetivos do estudo e os
indicadores analisados, permitindo a constru¢do de um panorama confiavel e representativo
da percepcao dos profissionais da area.

A aplicagdo do instrumento ocorreu em formato digital, por meio da plataforma
Google Forms, recurso que se destacou tanto pela praticidade quanto pela acessibilidade.

Essa ferramenta possibilitou a participagdo rapida e simplificada, favorecendo a adesdo dos
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respondentes e assegurando abrangéncia territorial ampliada. Além disso, o uso do Google
Forms permitiu a tabulagdo automatica das respostas e a geracao de estatisticas descritivas, o
que conferiu maior precisdo, agilidade e confiabilidade ao processo de anélise, conforme ja
apontado por Lakatos e Marconi (2023) em suas recomendagdes sobre boas praticas
metodoldgicas.

A opgdo pela aplicacdo digital também se justifica por democratizar o acesso e
minimizar barreiras tecnologicas, visto que os participantes puderam responder ao
questionario utilizando diferentes dispositivos, como computadores, tablets ou smartphones.
Essa escolha metodologica encontra respaldo em estudos contemporaneos, como os de
Ferreira, Faria e Lima (2023), que destacam a relevancia das ferramentas digitais como
estratégia eficaz para ampliar a participacdo, garantir equidade entre os sujeitos investigados
e aumentar a fidedignidade dos dados coletados.

Portanto, o delineamento metodologico adotado combina clareza, objetividade e rigor
cientifico, assegurando que os resultados obtidos possam ndo apenas descrever o cenario
educacional das instituigdes investigadas, mas também fundamentar agdes transformadoras e
sustentaveis, voltadas a melhoria continua da qualidade da Educagao Infantil no municipio de

Farroupilha.

3.2 PESQUISA QUANTITATIVA

A presente investigacdo adotou como fundamento metodologico a abordagem
quantitativa, escolhida por sua adequagdo aos objetivos do estudo, que consistem em
compreender, de maneira objetiva, as percepgdes dos profissionais que atuam nas instituicoes
de Educacdo Infantil particulares do municipio de Farroupilha/RS — contemplando tanto as
escolas privadas quanto aquelas conveniadas com a Prefeitura — acerca do clima
organizacional e de sua relagdo com a qualidade do ensino.

A opgdo pela pesquisa quantitativa justifica-se por possibilitar a coleta e analise de
dados numéricos, permitindo uma leitura sistematica e comparativa das respostas obtidas.
Essa abordagem favorece a identificagdo de padrdes, tendéncias e correlagdes entre variaveis,
ampliando a precisdo interpretativa. Conforme destaca Gil (2023), esse tipo de investigagdo é
especialmente indicado quando se busca mensurar fendmenos sociais por meio de
indicadores objetivos, uma vez que proporciona maior precisdo, confiabilidade e rigor
cientifico. Na mesma dire¢do, Creswell e Plano Clark (2018) ressaltam que a pesquisa

quantitativa permite a aplicacdo de procedimentos estatisticos, gerando resultados passiveis
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de generalizacdo e conferindo validade empirica as conclusdes.

Diferentemente das abordagens qualitativas, que enfatizam significados e
interpretagdes, a perspectiva quantitativa adotada neste estudo concentrou-se em mensurar
percepcdes a partir de respostas padronizadas, o que possibilitou comparar diferentes grupos
de participantes e extrair inferéncias consistentes acerca do fenomeno estudado. Essa escolha
metodoldgica assegurou maior objetividade ao processo de andlise, reduzindo vieses
interpretativos e aumentando a fidedignidade dos resultados.

O instrumento de coleta de dados utilizado foi um questionario estruturado, elaborado
com base em referenciais tedricos consolidados sobre clima organizacional e qualidade
educacional, com destaque para os estudos de Oliveira e Gomes (2021). Tais modelos foram
criteriosamente adaptados a realidade das instituicdes de Educagao Infantil de Farroupilha, de
modo a garantir pertinéncia e aplicabilidade ao contexto investigado.

O questionario foi organizado em cinco blocos tematicos, cada um voltado a

dimensdes especificas relacionadas ao clima organizacional e as suas implicagoes:

a) Relacdo entre Direcio e Professores: englobou itens sobre respeito,
participagdo, abertura ao didlogo e praticas comunicacionais entre a equipe
gestora e os docentes;

b) Clima Organizacional Percebido: contemplou questdes referentes ao ambiente
de trabalho, a colaboracdo entre colegas e a cultura institucional predominante;

c) Praticas de Gestao e Lideranca: analisou o estilo de lideranca dos gestores, o
nivel de participacdo docente nas decisdes administrativas e pedagogicas, bem
como a oferta de oportunidades de formag¢ao continuada;

d) Motivacio e Satisfacio dos Professores: investigou aspectos como satisfacao
profissional, reconhecimento pelo trabalho, apoio recebido da gestdo e
percepcao de bem-estar no ambiente laboral;

e) Qualidade do Ensino: avaliou de que maneira o clima organizacional influencia

a qualidade do ensino percebida pelos profissionais atuantes nas institui¢oes.

A aplicagdo do questiondrio ocorreu em formato digital, utilizando a plataforma
Google Forms, que se mostrou um recurso metodologico eficiente por possibilitar a
participagdo ampla e acessivel de diferentes profissionais, inclusive daqueles que poderiam
enfrentar limitagcdes de deslocamento ou disponibilidade de tempo. Essa estratégia, além de
garantir praticidade, contribuiu para democratizar o acesso a pesquisa, assegurando condicdes

equitativas de participagao.
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Conforme enfatiza Lima (2024), a adogdo de instrumentos digitais constitui uma
pratica inovadora e eficaz, pois ndo apenas facilita a disseminacdo da pesquisa € o
engajamento dos participantes, mas também assegura a confiabilidade do processo de coleta e
analise dos dados, por meio de recursos automatizados de tabulagdo e geracdo de estatisticas.
Assim, a utilizacdo dessa metodologia conferiu ao estudo maior agilidade, precisdo e

robustez analitica, refor¢ando a validade cientifica dos resultados.

3.3  POPULACAO E AMOSTRA

A populagao desta pesquisa foi constituida por todas as institui¢des particulares de
Educacao Infantil situadas no municipio de Farroupilha, no estado do Rio Grande do Sul.
Esse conjunto engloba tanto as escolas que mantém convénios ou parcerias formais com a
Secretaria Municipal de Educagdo, quanto aquelas que funcionam exclusivamente de maneira
privada, custeadas integralmente pelas mensalidades pagas pelas familias. Essa abrangéncia
possibilitou contemplar diferentes realidades administrativas e pedagogicas, favorecendo uma
analise mais completa do fendmeno investigado.

De acordo com dados oficiais da Prefeitura de Farroupilha (2025), a rede de Educagao
Infantil particular no municipio é composta por 21 instituigdes, que representam um
segmento significativo no atendimento a primeira infincia na cidade. Entre essas institui¢des,
destacam-se: ABC do Amor, Associa¢ao 1° de Maio, Bambolé Io 16, Cantinho do Saber,
Bella Infancia, Conviver, Flecha Dourada, Esconderijo Magico, Hakuna Matata, Meu
Moranguinho, Mundo Encantado da Crianga, P¢ de Coelho, Planeta Crianga, Ponto de
Partida, Recanto dos Sapecas, Tapete Mégico, Timao e Pumba ¢ Toca da Raposa, além das
trés escolas mantidas pela Fundacdo Nova Vicenza: Chapeuzinho Vermelho, Rei Ledo e Tio
Patinhas. Essa diversidade institucional, que varia em tamanho, proposta pedagogica e tempo
de atuagdo, enriqueceu a pesquisa por permitir a coleta de dados em contextos multiplos,
refletindo de forma mais fidedigna a realidade local.

A escolha da populagdo incluiu todos os profissionais que atuam diretamente nessas
instituicdes, abrangendo diretores, coordenadores pedagdgicos e professores. A intencdo foi
captar percep¢des oriundas de diferentes niveis hierdrquicos, possibilitando uma visdo mais
abrangente sobre o clima organizacional e sua repercussao na qualidade do ensino oferecido.
Ao todo, participaram do estudo 133 profissionais, sendo 23 diretores, 12 coordenadores e
108 professores. Ressalta-se que, embora o universo da pesquisa fosse composto por 143

profissionais, houve uma perda amostral de 10 respondentes, que optaram por ndo participar
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ou nao devolveram o questionario no prazo estabelecido.

Optou-se, por um levantamento censitario, o que significa que todos os profissionais
que compdem a populagdo definida foram convidados a participar da pesquisa. Essa decisao
metodoldgica foi sustentada pelo niimero relativamente reduzido de participantes, o que
tornou viavel a aplicagdo do questionario de forma integral em todas as instituigoes. Além
disso, de acordo com Lakatos ¢ Marconi (2021), o censo ¢ indicado em situagdes em que o
universo ¢ pequeno, de facil acesso e quando se deseja maior precisdo nos resultados,
evitando os riscos de distorgdes estatisticas que podem ocorrer em pesquisas amostrais.

Assim, a adocdo do censo permitiu assegurar maior confiabilidade as analises
realizadas, uma vez que os dados representam a totalidade do grupo pesquisado. Além disso,
essa escolha possibilitou identificar nuances e especificidades do clima organizacional em

cada institui¢do, fortalecendo as conclusdes e recomendagdes deste estudo.

3.4 PROCESSO DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada durante o0 més de setembro de 2025 e contou com o
apoio institucional da Secretaria Municipal de Educagdo de Farroupilha. Esse apoio revelou-
se fundamental para o éxito do processo, pois possibilitou a aproximacdo direta com as
instituicdes participantes, conferiu maior credibilidade ao estudo e assegurou que todas as
etapas fossem conduzidas de maneira organizada, ética e transparente. Além disso, a
intermediagdo da Secretaria contribuiu para aumentar a confianca dos profissionais
envolvidos, favorecendo a adesdo ao questiondrio e a legitimidade da pesquisa no contexto
educacional do municipio.

O instrumento de coleta utilizado foi um questionario estruturado, elaborado com base
nos objetivos da pesquisa e nos referenciais tedricos que embasam o estudo sobre clima
organizacional e qualidade do ensino. O questionario foi aplicado exclusivamente em
formato digital, por meio da plataforma Google Forms, escolhida por sua facilidade de uso,
ampla acessibilidade e por permitir a sistematizacdo automatica dos dados. O /ink de acesso
ao formulario foi enviado a todos os diretores, coordenadores pedagogicos e professores das
institui¢cdes particulares de Educagdo Infantil participantes, garantindo que cada respondente
pudesse acessar o questiondrio em um ambiente confortavel € no momento mais adequado a
sua rotina profissional ou pessoal. Essa estratégia visou reduzir barreiras de tempo e espaco,
além de aumentar a taxa de retorno das respostas.

Outro aspecto relevante desse processo foi a possibilidade de preenchimento em
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diferentes dispositivos eletronicos, como computadores, fablets e smartphones, o que ampliou
a acessibilidade da pesquisa. Além disso, os questionarios digitais proporcionaram maior
agilidade na organizagdo das respostas, reduziram custos com impressdo e logistica e
contribuiram para praticas sustentaveis, evitando o uso excessivo de papel.

Dessa forma, a etapa de coleta de dados caracterizou-se por ser inclusiva, pratica,
ética e eficiente, atendendo aos principios da pesquisa cientifica e garantindo a qualidade e a
confiabilidade das informacdes obtidas. A escolha metodologica pelo questionario digital,
aliada ao suporte da Secretaria Municipal de Educac¢do, possibilitou que os 133 profissionais
participantes pudessem contribuir efetivamente com o estudo, refletindo suas percepgdes
sobre o clima organizacional e sua influéncia direta na qualidade do ensino ofertado nas

escolas de Educagao Infantil de Farroupilha.

3.4.1 Pré-teste

Antes da aplica¢do oficial do questiondrio junto a populacdo-alvo, foi realizada uma
etapa de pré-teste com o objetivo de verificar a clareza, pertinéncia e adequagdo do
instrumento de coleta de dados. Essa etapa é considerada fundamental em pesquisas de
carater quantitativo, uma vez que possibilita identificar falhas na redagdo das perguntas,
ambiguidades, dificuldades de compreensdo ou problemas de ordem técnica relacionados a
aplicagdo do questionario. Segundo Gil (2023), o pré-teste constitui-se em uma fase de
validagdo pratica, que assegura maior confiabilidade ao instrumento e contribui para a
qualidade dos resultados obtidos.

O pré-teste foi conduzido de forma digital, utilizando a mesma plataforma que seria
empregada na coleta oficial, o Google Forms, de modo a simular com fidelidade as condigdes
reais em que o questionario seria aplicado. Participaram dessa etapa cinco profissionais da
area da Educagdo Infantil, selecionados por conveniéncia, mas que ndo faziam parte da
populagdo-alvo da pesquisa. Essa escolha garantiu que o grupo-piloto pudesse avaliar o
instrumento de maneira critica, sem que houvesse comprometimento dos resultados finais ou
sobreposi¢do de respondentes.

O objetivo central dessa etapa foi analisar se as questdes estavam formuladas de
maneira clara e objetiva, se eram compreensiveis ao publico a que se destinavam e se
refletiam adequadamente o contexto das instituigdes particulares de Educagao Infantil de
Farroupilha. Também buscou-se verificar se a sequéncia dos blocos tematicos estava

organizada de modo logico e se o tempo de preenchimento do formulario era compativel com
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a disponibilidade dos participantes.

Os resultados do pré-teste demonstraram que o questiondrio apresentava boa clareza
redacional, coeréncia interna ¢ pertinéncia em relagdo aos objetivos do estudo. Os
participantes do grupo-piloto relataram facilidade no entendimento dos enunciados, ndo
apontaram duvidas em relagdo as instru¢des e consideraram adequado o tempo necessario
para o preenchimento completo do formulario.

Concluiu-se que o instrumento elaborado era adequado para ser aplicado a populagdo
definida, ndo havendo necessidade de ajustes, supressdes ou acréscimos de itens. Dessa
forma, o pré-teste confirmou a consisténcia, a objetividade e a relevancia do questionario,
garantindo que a coleta de dados pudesse ser realizada de forma precisa, eficiente, ética e

confiavel.
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4 PROCESSO DE ANALISE DE DADOS

A etapa de andlise de dados constitui um dos momentos mais relevantes da pesquisa,
pois permite transformar informacdes coletadas em conhecimento cientifico capaz de
responder aos objetivos propostos. Neste estudo, os dados foram obtidos a partir do
questionario aplicado a 133 profissionais da Educagdo Infantil, entre diretores, coordenadores
e professores, atuantes em 21 instituicdes particulares e conveniadas do municipio de
Farroupilha/RS. O instrumento contemplou 30 questdes, distribuidas em blocos tematicos
relacionados ao perfil dos participantes, as relacdes de lideranga, ao clima organizacional, a
motivagao e satisfagdo profissional, bem como a percepg¢ao sobre a qualidade do ensino.

A analise foi realizada por meio de estatisticas descritivas, utilizando-se a propria
ferramenta de tabula¢do da plataforma Google Forms, que gerou graficos e tabelas de
distribuicdo de frequéncias. Essa opcdo metodoldgica se mostra adequada em pesquisas de
carater quantitativo, permitindo identificar padrdes, tendéncias e percentuais que, quando
interpretados criticamente, fornecem evidéncias relevantes para a compreensao do fenomeno
investigado (Creswell; Poth, 2018; Sampieri; Collado; Lucio, 2021).

Além da leitura numérica dos dados, foi realizada uma interpretagdo critica,
fundamentada em referenciais teodricos ja discutidos no capitulo anterior. Segundo
Chiavenato (2021), o clima organizacional deve ser analisado a partir das percepcdes
coletivas dos colaboradores, visto que essas percepgoes influenciam diretamente o
comportamento, a motivagdo e o desempenho. Assim, cada resultado obtido nos gréficos foi
compreendido ndo apenas como dado isolado, mas como indicador de praticas de gestdo,
estilos de lideranga e condigdes de trabalho que impactam o ambiente escolar.

Ferraz et al. (2023) reforcam que, na Educacdo Infantil, os aspectos subjetivos do
clima organizacional possuem efeito direto sobre a qualidade do ensino, uma vez que a
motivacdo docente, a valorizacdo profissional e o bem-estar psicologico refletem-se nas
praticas pedagogicas e no desenvolvimento das criangas. Portanto, a analise dos resultados
buscou sempre estabelecer relagdes entre os percentuais observados e as implicagdes
pedagdgicas e institucionais.

Ademais, Libaneo (2013) destaca que a escola deve ser entendida como um espaco de
convivéncia democratica, no qual a comunicagdo, a cooperacdo € o respeito mutuo siao
condi¢des para a efetividade do processo educativo. Nesse sentido, a analise dos dados nao se

restringiu a identificacdo de percentuais, mas procurou compreender como o ambiente
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institucional percebido pelos participantes pode favorecer ou dificultar a construcdao de
praticas pedagogicas significativas.

Dessa forma, cada uma das 30 questdes apresentadas nos graficos foi descrita
detalhadamente, acompanhada dos respectivos percentuais e seguida de uma anélise critica
que conecta os resultados a literatura. O objetivo foi garantir coeréncia e profundidade a
interpretagdo, destacando convergéncias entre os achados empiricos e os estudos anteriores,
bem como possiveis contradigdes que abrem espago para reflexdo e melhorias na gestdao
escolar.

Assim, o processo de andlise de dados neste trabalho ndo se limitou ao registro
estatistico, mas configurou-se como um exercicio de interpretagdo fundamentada, articulando
teoria e pratica. Ao mobilizar autores como Chiavenato (2021), Ferraz ef al. (2023) e Libaneo
(2013), buscou-se evidenciar a relevancia do clima organizacional como fator determinante
para o bem-estar docente e, consequentemente, para a qualidade da Educagdo Infantil no

municipio de Farroupilha/RS.

Figura 1 - Género dos participantes

Dados Sociofuncionais Género

133 respostas

@ Feminino
@ Masculino
» Prefiro ndo dizer

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A anadlise dos dados mostra que 100% das participantes se identificam com o género
feminino, confirmando a histérica feminizagdo da Educacdo Infantil. Esse predominio
reflete fatores culturais e sociais que associam o cuidado infantil a figura feminina. Contudo,
tal realidade ndo deve ser interpretada apenas como uma tradi¢do, mas como resultado

de processos de desvalorizacao social e salarial da carreira docente, acrescenta que a
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associagdo entre a docéncia e a extensdo do trabalho doméstico contribuiu para a
manuten¢do de uma visdo de menor prestigio sobre a profissdo. Assim, ainda que a
predominancia feminina seja uma caracteristica marcante, torna-se urgente investir em
politicas de valorizacdo que reconhecam a complexidade pedagodgica do trabalho com

criangas pequenas e ampliem a equidade de género no magistério.

Figura 2 - Faixa etaria dos participantes

Faixa etaria
133 respostas

® 20229 anos
@ 30a39anos
0 40 a2 49 anos
@ 50 a 59 anos
@ 60 anos ou mais

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Os resultados evidenciam que 36,8% das profissionais possuem entre 20 ¢ 29 anos,
36,1% tém entre 30 e 39 anos, 25,6% encontram-se na faixa de 40 a 49 anos e 1,5% tém
entre 50 e 59 anos. Nota-se uma predomindncia de jovens adultas, mas também uma
presenga significativa de profissionais mais experientes. Essa diversidade etdria favorece a
troca intergeracional, possibilitando que praticas inovadoras se unam a experiéncia

consolidada.
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Figura 3 - Tempo de atuagdo na Educagao Infantil

@ Menos de 1 ano
® 1a5anos

@ 6a 10 anos

@ 11220 anos

@ Mais de 20 anos

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Os dados revelam que 18,8% atuam h4 menos de 1 ano, 32,3% tém entre 1 e 5 anos
de experiéncia, 16,5% entre 6 e 10 anos, 21,8% entre 11 e 20 anos e 10,5% acumulam mais
de 20 anos na area. Esse equilibrio entre iniciantes e profissionais experientes indica a

existéncia de equipes heterogéneas, capazes de combinar inovagao e experiéncia.

Figura 4 - Fun¢do exercida na institui¢ao

FUHQ&O que exerce atualmente na escola
133 respostas

@ Professor(a)
@ Diregido

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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A andlise evidencia que 84,2% das respondentes exercem a fun¢do de professoras,
enquanto 15,8% atuam como diretoras. Essa predominancia de docentes refor¢a que as
percepcdes sobre o clima organizacional estdo fortemente associadas a vivéncia cotidiana

em sala de aula.

Figura 5 - Formagao académica

Formacdo académica
133 respostas

@ Ensino médio;

@ Superior incompleto

) Superior completo

@ Pos Graduagéo (especializagao)
@ Mestrado

@ Doutorado

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Os dados apontam que 0,8% das participantes possuem apenas o Ensino Médio,
27,1% tém ensino superior incompleto, 48,1% j& concluiram a graduacao e 24,1% possuem
pos-graduacdo. Nota-se, portanto, uma predominancia de profissionais com nivel superior

completo, o que indica bom nivel de qualificacdo docente.
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4.1 BLOCO 1-RELACAO ENTRE DIRECAO E PROFESSORES

Figura 6 - A dire¢ao mantém uma relacao de respeito e confianga com os professores

Assinale apenas uma alternativa para cada afirmativa. Bloco 1 — Relagdo entre Diregao e
Professores. 1 - A diregdo mantém uma relagdo de respeito e confianga com os professores.

133 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nem concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Verifica-se que 39,8% das respondentes concordam totalmente que a diregdo
demonstra respeito e confianga em relagdo aos professores, 22,6% concordam parcialmente,
19,5% mantém-se neutras e 18% discordam parcialmente. Nenhuma respondente assinalou
a alternativa “discordo totalmente”.

Esses resultados revelam que 62,4% das respondentes concordam total ou
parcialmente que existe respeito e confianca entre dire¢dao e professores, indicando que a
maioria reconhece a existéncia de uma relagdo positiva. Por outro lado, 37,6% nio
compartilham plenamente dessa percep¢do, o que sugere que ainda ha espago para
melhorias no fortalecimento dessa relagao interpessoal no ambiente escolar.

De acordo com Chiavenato (2019), as relagdes de confianca entre lideres e
colaboradores sdo determinantes para a criagdo de um clima organizacional saudavel e de
cooperacao. Na esfera educacional, Liick (2008) aponta que a lideranga escolar pautada no
respeito e no didlogo contribui para maior engajamento e compromisso da equipe docente.
Complementando, Ferraz et al. (2023) destacam que a percep¢ao de justica e confianga na
gestdo influencia diretamente a motivagao dos professores e reflete na qualidade do ensino

ofertado as criancas.
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Figura 7 - A dire¢do estimula a participagdo dos professores nas decisdes pedagogicas

2 - A diregdo estimula a participagdo dos professores nas decisdes pedagdgicas.
133 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nem concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Os dados evidenciam que 36,1% das respondentes concordam totalmente que a
direcdo estimula a participagdo dos professores nas decisdes pedagogicas, 27,1%
concordam parcialmente, 18,8% mantém-se neutras, 18% discordam parcialmente.

Assim, 63,2% das participantes percebem positivamente essa pratica, indicando um
cenario favoravel a participagdo docente, fator essencial para a constru¢ao de um ambiente
pedagogico colaborativo. No entanto, cerca de 36,8% das respondentes ndo compartilham
plenamente dessa percepcao, evidenciando a necessidade de estratégias mais efetivas para
ampliar o envolvimento dos professores nas decisdes pedagogicas.

Ambientes colaborativos contribuem significativamente para o fortalecimento da
motivagdo docente. Ferreira, Costa e Almeida (2022) destacam que um clima
organizacional positivo favorece o bem-estar coletivo. Gongalves e Martins (2022)
ressaltam ainda que a qualidade do ambiente de trabalho impacta diretamente o desempenho
docente. Esses achados refor¢am a importincia de praticas que promovam maior integragao

e participag@o dos professores no processo decisorio.
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Figura 8 - A gestdo reconhece e valoriza o trabalho dos professores

3 - A gestdo reconhece e valoriza o trabalho dos professores.

133 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nem concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Constata-se que 37,6% das professoras concordam totalmente que a gestdo
reconhece e valoriza o trabalho docente, enquanto 24,8% concordam parcialmente. J&
19,5% mantém-se neutras diante da afirmacao e 18% discordam parcialmente, ndo havendo
registros de discordancia total. Assim, observa-se que 62,4% das participantes apresentam
uma percep¢do positiva sobre a valorizacdo docente pela gestdo, ao passo que 18%
expressam posicionamento contrario e quase um quinto (19,5%) preferiu ndo se posicionar
de forma assertiva. Esses resultados evidenciam uma tendéncia favoravel, mas também
indicam a necessidade de agdes mais consistentes para ampliar o reconhecimento
institucional do trabalho docente.

De acordo com Pereira, Silva e Gomes (2022), a valorizacdo do professor ¢ um fator
determinante para a constru¢do de um clima organizacional saudavel e motivador. Marques,
Oliveira e Silva (2021) acrescentam que praticas de reconhecimento fortalecem a dedicagdo
e a qualidade do ensino, ampliando os resultados educacionais. Ja Ferraz et al. (2023)
ressaltam que ambientes que reconhecem e legitimam o papel do docente promovem maior

engajamento coletivo, consolidando relagdes profissionais mais solidas e colaborativas.
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Figura 9 - Existe um canal de comunicagdo aberto e eficaz entre a direcdo e os professores.

4 - Existe um canal de comunicagao aberto e eficaz entre a diregéo e os professores.

133 respostas

@ Discordo totalmente
® Discordo parcialmente
Nem concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Os dados revelam que 38,3% das professoras concordam totalmente que a
comunicagdo interna ¢ eficaz, enquanto 24,1% concordam parcialmente. Ja 19,5%
permanecem neutras ¢ 18% discordam parcialmente, ndo havendo registros de discordancia
total. Assim, observa-se que 62,4% das participantes avaliam positivamente a comunicacao
interna, enquanto 37,5% nao compartilham dessa percepcao, evidenciando fragilidades que
podem comprometer a integragdo entre a equipe gestora e as docentes.

Conforme Oliveira, Ramos e Silva (2021), a comunicacao clara e objetiva fortalece a
confianca no ambiente escolar. Ferreira, Souza e Andrade (2023) defendem que falhas

comunicacionais podem gerar ruidos e insatisfa¢cdes. Chiavenato (2021) ressalta que a

comunicacao eficaz ¢ elemento-chave para o fortalecimento do clima organizacional.
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Figura 10- A dire¢@o busca constantemente apoiar os professores em suas.

5 - A direcdo busca constantemente apoiar os professores em suas necessidades pedagogicas.

133 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nem concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totaimente

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Os dados revelam que 36,8% das docentes concordam totalmente que recebem apoio
as suas necessidades pedagogicas, enquanto 25,6% concordam parcialmente. Ja 19,5%
mantém-se neutras e 18% discordam parcialmente, ndo havendo registros de discordancia
total.

Assim, observa-se que 62,4% das participantes percebem apoio pedagdgico por
parte da gestdo, mas quase 38% ndo compartilham dessa percep¢do, o que indica a
necessidade de maior aten¢ao a essa dimensao.

Silva e Lima (2024) argumentam que o apoio institucional ¢ determinante para
reduzir sobrecargas de trabalho. Chiavenato (2021) reforca que a oferta de suporte
adequado ¢ condicdo essencial para o desenvolvimento da motivacdo e do desempenho
profissional. J& Liick (2009) destaca que o suporte pedagogico eficiente amplia a confianga

do docente em seu trabalho e fortalece a qualidade do ensino.
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4.2 BLOCO 2 — CLIMA ORGANIZACIONAL PERCEBIDO

Figura 11 - O ambiente de trabalho ¢ harmonioso e colaborativo.

Bloco 2 - Clima Organizacional Percebido 6 -0 ambiente de trabalho é harmonioso e
colaborativo.

133 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nem concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A analise evidencia que 33,1% das participantes concordam totalmente que o
ambiente de trabalho ¢ harmonioso e colaborativo, enquanto 27,1% concordam parcialmente.
J& 20,3% mantém-se neutras e 19,5% discordam parcialmente, ndo havendo registros na
op¢ao “discordo totalmente”.

Assim, observa-se que 60,2% dos participantes apresentam uma percepgao positiva
sobre o ambiente de trabalho, enquanto 39,8% ndo compartilham totalmente dessa visdo,
revelando que ainda existem fragilidades a serem trabalhadas na consolidagdo de um clima
mais colaborativo.

De acordo com Chiavenato (2021), a motivacdo estd diretamente ligada a um
ambiente de trabalho que promova respeito e valorizagdo. Robbins e Judge (2022)
complementa que um clima saudavel gera maior engajamento e reduz indices de insatisfagdo.
J& Almeida et al. (2023) destacam que instituigdes que cultivam um clima organizacional

positivo fortalecem os vinculos profissionais e contribuem para a permanéncia docente.
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Figura 12 - A equipe de professores trabalha de forma integrada e cooperativa

7 - A equipe de professores trabalha de forma integrada e cooperativa.
133 respostas

@ Discordo totalmente

@ Discordo parcialmente

) Nem concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente

@ Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Os dados indicam que 31,6% das docentes concordam totalmente que a equipe atua
de forma integrada e cooperativa, enquanto 29,3% concordam parcialmente. Ja 19,5%
permaneceram neutras e 19,5% discordaram parcialmente, ndo havendo registros de
discordancia total.

Assim, observa-se que 60,9% das participantes apresentam percep¢do favoravel
quanto a cooperagdo entre professoras, embora 39,1% ndo compartilhem dessa avaliagdo,
sinalizando que ainda hé espaco para o fortalecimento de praticas coletivas.

Chiavenato (2021) enfatiza que ambientes de trabalho colaborativos potencializam a
motivacdo e a inovagdo. Libaneo (2012) acrescenta que a pratica pedagdgica integrada
fortalece a aprendizagem e favorece a construgdo de projetos educacionais consistentes. Ja
Liick (2009) defende que a cooperagdo entre docentes ¢ condi¢do indispensavel para o

desenvolvimento de um clima escolar participativo e engajador.

Figura 13 - O clima organizacional contribui para a motiva¢do dos professores

8 - O clima organizacional contribui para a motivagdo dos professores.

133 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nem concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

18,8%

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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Verifica-se que 34,6% das docentes concordam totalmente com a afirmacgao e 27,8%
concordam parcialmente, totalizando 62,4% de percepgdes positivas. Em contrapartida,
18,8% permanecem neutras ¢ 18,8% discordam parcialmente, ndo havendo registros de
discordancia total, o que representa 37,6% de posicionamentos nao positivos.

Esses dados revelam uma tendéncia majoritaria de valorizagdo do clima
organizacional como elemento de motivacdo docente, mas também indicam que uma
parcela expressiva das participantes ndo percebe plenamente essa contribuicdo. Tal achado
sugere que, embora o ambiente institucional seja visto como relevante para o engajamento,
ainda existem barreiras, como falhas de comunicagdo, estilos de lideranca pouco
democraticos ou insuficiéncia de apoio pedagogico, que podem comprometer o sentimento
de pertencimento e a motivag¢ao dos professores.

Segundo Chiavenato (2021), o clima organizacional ¢ reflexo direto da forma como
as relagdes interpessoais € os processos de gestdo se estruturam dentro da instituicdo,
impactando tanto a satisfagdo quanto o desempenho dos profissionais. De maneira
complementar, Ferreira, Lima e Souza (2022) destacam que ambientes escolares saudaveis
favorecem a motivacao intrinseca dos docentes e fortalecem o compromisso com a
aprendizagem. Nesse sentido, os resultados obtidos refor¢cam a necessidade de praticas de
lideranca participativa e de politicas institucionais voltadas ao fortalecimento das relagdes
colaborativas, em consonadncia com os apontamentos de Libaneo (2013) sobre gestdo

escolar democratica.

Figura 14 - A cultura organizacional da escola favorece a inovacdo pedagogica

9 - A cultura organizacional da escola favorece a inovagdo pedagdgica.
133 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nem concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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Os dados apontam que 33,8% das docentes concordam totalmente com a afirmacao e
26,3% concordam parcialmente, somando 60,1% de percep¢des positivas. Por outro lado,
20,3% se mantém neutras, 18,8% discordam parcialmente e apenas 1 docente (0,8%)
declarou discordancia total, o que representa 39,9% de respostas nao positivas.

Esse cenario evidencia uma tendéncia favoravel a percepcdo de que a cultura
organizacional contribui para a inovacdo pedagogica, embora quase 40% das participantes
expressem duvidas ou resisténcias. Tal resultado sugere que, mesmo havendo abertura a
inovacdo, algumas praticas escolares ainda podem estar ancoradas em modelos tradicionais
de ensino, limitando a efetividade de mudangas pedagogicas.

Segundo Schein (2010), a cultura organizacional exerce influéncia direta sobre a
forma como os profissionais compreendem e respondem as transformagdes no ambiente de
trabalho, podendo tanto estimular quanto restringir processos inovadores. De modo
complementar, Ferraz et al. (2023) destacam que escolas que cultivam valores colaborativos
e flexiveis tendem a gerar maior engajamento docente em praticas inovadoras. Além disso,
Oliveira, Santos e Machado (2020) reforgam que a gestdo democratica contribui para uma
cultura escolar que favorece a experimentacao e a adaptacao as novas demandas educacionais.

Portanto, os resultados indicam que ha avangos relevantes na percep¢ao da inovagao
como parte da cultura organizacional, mas ainda existem desafios relacionados a superacao
de resisténcias internas ¢ ao fortalecimento de praticas coletivas que sustentem mudangas
pedagdgicas consistente.

Figura 15 - As relacdes interpessoais entre direcao e professores sdo positivas e produtivas.

10 - As relagGes interpessoais entre diregéo e professores sdo positivas e produtivas.

133 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nem concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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Os dados evidenciam que 36,1% das docentes concordam totalmente com a afirmacao
e 25,6% concordam parcialmente, totalizando 61,7% de percepg¢des positivas. Por outro lado,
21,1% mantém-se neutras e 17,3% discordam parcialmente, ndo havendo registros de
discordancia total. Assim, 38,3% das respostas podem ser consideradas ndo positivas.

Esse cenario sugere que a maioria das docentes reconhece a qualidade e produtividade
das relagdes interpessoais estabelecidas entre direcdo e professores. No entanto, a presenga de
mais de um terco das participantes em posigdes neutras ou discordantes indica que ainda
existem tensdes ou fragilidades nesse processo de interacdo. A neutralidade de parte
significativa do grupo pode apontar para percep¢des ambiguas ou experiéncias heterogéneas,
nas quais a qualidade das relagdes varia conforme o contexto ou a gestdo escolar especifica.

De acordo com Chiavenato (2014), a efetividade das relagdes interpessoais no
ambiente organizacional impacta diretamente a motivagdo, a confianca e a coesdo do grupo
de trabalho. J4 Schein (2010) enfatiza que a cultura organizacional exerce papel fundamental
na forma como essas relagdes sdo construidas, podendo fortalecer vinculos de cooperagao ou,
ao contrario, acentuar conflitos e resisténcias. Complementarmente, Ferraz et al. (2023)
destacam que praticas de lideranca participativa favorecem um clima organizacional mais
colaborativo, ampliando a percepcao de justi¢a e engajamento entre os docentes.

Portanto, os resultados indicam que, apesar de prevalecer uma percep¢ao positiva,
ainda ha um contingente expressivo de docentes que ndo reconhece plenamente as relacdes
interpessoais como produtivas. Isso evidencia a necessidade de politicas de gestdo voltadas
para o didlogo aberto, a escuta ativa e a valorizacdo da participacdo docente, elementos

fundamentais para o fortalecimento das relagdes de confianga no ambiente escolar.
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4.3 BLOCO 3 - PRATICAS DE GESTAO E LIDERANCA

Figura 16 - A direcdo adota uma lideranca participativa e democratica.

Bloco 3 — Préticas de Gestdo e Lideranca 11 - A diregdo adota uma lideranga participativa e

democratica.
133 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nem concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

O grafico demonstra que 36,1% dos respondentes concordam totalmente que a
direcdo adota praticas de lideranga participativa e democratica, enquanto 26,3% afirmam
concordar parcialmente. J4 19,5% se posicionaram de forma neutra, ¢ 18% indicaram
discordancia parcial. Nao houve registro de discordancia total. Esses dados revelam uma
tendéncia positiva, pois mais da metade dos profissionais (62,4%) reconhecem elementos de
uma gestdo democratica, ainda que uma parcela expressiva (37,5%) mantenha reservas ou
perceba limitagdes nesse estilo de lideranca.

A leitura critica sugere que, embora a maioria dos participantes perceba praticas
democraticas, ha indicios de que nem todos se sentem efetivamente incluidos nos processos
decisérios. O percentual de neutralidade (19,5%) pode apontar tanto para uma falta de
clareza nas agdes de lideranca quanto para experiéncias divergentes entre diferentes
unidades escolares. Essa distribui¢dao refor¢a a importancia de aprofundar a analise sobre
como os processos de participagdo sdo estruturados e percebidos no cotidiano escolar.

Do ponto de vista teorico, autores como Liick (2008) destacam que a lideranga
democratica implica promover a corresponsabilidade, a cooperacdo e o engajamento da
equipe escolar, elementos que fortalecem o clima organizacional e o compromisso coletivo
com os objetivos institucionais. De forma semelhante, Bass e Riggio (2006) defendem que a
lideranca transformacional, préxima ao modelo participativo, estimula a motivagdo e

o comprometimento por meio da valoriza¢ao das contribui¢des individuais e coletivas. No



57

contexto da educacdo infantil, estudos recentes evidenciam que a gestdo democratica
contribui diretamente para o fortalecimento das relagdes interpessoais, do bem-estar docente

e da qualidade pedagogica (Ferreira; Costa; Almeida, 2022; Oliveira; Lima; Barbosa, 2020).

Figura 17 - As decisdes pedagdgicas sdo tomadas com base no didlogo com a equipe
docente

12 - As decisdes pedagogicas sao tomadas com base no didlogo com a equipe docente.
133 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente

Nem concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente

@ Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

O grafico mostra que 36,1% dos participantes concordam totalmente que as decisdes
pedagogicas sdo tomadas de forma dialogada com a equipe docente, enquanto 26,3%
afirmam concordar parcialmente. Ja 19,5% se mantiveram neutros, ¢ 18% manifestaram
discordancia parcial. Nao houve registros de discordancia total. Esses resultados evidenciam
uma percep¢do majoritariamente positiva (62,4%), embora uma parcela significativa
(37,5%) demonstre duvidas ou ressalvas quanto a efetividade desse didlogo.

A andlise critica indica que, ainda que exista um reconhecimento relevante da
pratica participativa, o percentual de respostas neutras e de discordancia parcial sugere que
em algumas escolas os processos de decisdo podem ndo envolver plenamente todos os
professores ou nao se traduzirem em uma pratica de escuta sistematica. Esse cenario pode
apontar tanto para disparidades na forma como cada gestdo conduz o didlogo, quanto para
lacunas entre a intencao declarada da gestdo e a percepgao concreta dos docentes.

Do ponto de vista tedrico, Libaneo (2013) e Liick (2008) refor¢am que o didlogo na
gestdo pedagogica ¢ elemento central da lideranca democrética, pois garante a participacao
ativa dos professores, fortalece a corresponsabilidade e contribui para a construgao coletiva
do projeto pedagdgico. Além disso, pesquisas como a de Ferreira, Costa ¢ Almeida (2022)
destacam que a inclusdo da equipe docente nos processos decisorios ndo apenas favorece

um clima organizacional positivo, mas também impacta diretamente a qualidade da pratica
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pedagogica. Nesse sentido, o didlogo constante se configura como um fator que promove
engajamento, motivagdo e alinhamento de objetivos, reduzindo tensdes e aumentando a

coesdo institucional.

Figura 18 - A gestdo promove momentos de formagao e capacitacdo continua para os
professores

13 - A gestao promove momentos de formacgéao e capacitagado continua para os professores.

133 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nem concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Os resultados revelam que 34,6% dos participantes concordam totalmente que a
gestdo promove agdes de formacdo e capacitacdo continua, enquanto 27,1% afirmam
concordar parcialmente. J4 18,8% mantiveram-se neutros, 18% registraram discordancia
parcial e apenas 1 participante (cerca de 1%) declarou discordar totalmente. Dessa forma,
nota-se que a maior parte dos profissionais (61,7%) reconhece a existéncia de praticas de
formagdo promovidas pela gestdo, ainda que uma parcela relevante (37,8%) indique duavidas
ou percepgoes de insuficiéncia nessas iniciativas.

A leitura critica evidencia que, embora haja uma tendéncia positiva, os indices de
neutralidade e discordancia parcial sinalizam que a formacdo continuada pode ndo ser
suficientemente regular, abrangente ou articulada as necessidades concretas dos professores.
Isso sugere a importancia de politicas institucionais que assegurem ndo apenas a oferta, mas
também a qualidade, a relevancia e a continuidade desses momentos de capacitacdo.

Do ponto de vista teorico, a Base Nacional Comum Curricular (Brasil, 2017)
estabelece a necessidade de que a formacdo docente seja constante, visando ao
aprimoramento das praticas pedagogicas e ao fortalecimento da qualidade da educagdo.
Campos, Fiille e Wiggers (1997) ja destacavam que a politica de formagao dos profissionais
da educagdo infantil ¢ condi¢do essencial para garantir praticas educativas consistentes e

contextualizadas. Mais recentemente, pesquisas como a de Ferraz et al. (2023) e Ferreira,
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Lima e Souza (2022) reforcam que a oferta de capacitagdo continua esta diretamente ligada
ao fortalecimento do clima organizacional, ao engajamento docente ¢ a melhoria do processo

de ensino-aprendizagem.

Figura 19 - A diregdo esté aberta a receber criticas e sugestdes construtivas

14 - A direc@o estd aberta a receber criticas e sugestdes construtivas.
133 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nem concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Os dados indicam que 35,3% das respondentes concordam totalmente que a dire¢do
estd aberta a receber criticas e sugestdes construtivas, enquanto 26,3% concordam
parcialmente. Ja4 20,3% mantiveram-se neutras e 18% discordaram parcialmente, ndo
havendo registros de discordancia total. Assim, observa-se que 61,6% avaliam positivamente
a abertura da gestdo ao didlogo, embora 38,3% revelem neutralidade ou resisténcia em
relacdo a essa pratica, o que demonstra que ainda ha espago para fortalecer os canais de
participacao docente.

A gestdo democratica pressupde abertura a escuta e valorizagdo das contribuigdes
coletivas, de modo a consolidar um ambiente participativo. Nesse sentido, criar espagos
institucionais que favorecam a manifestagdo de criticas construtivas contribui para o

fortalecimento do clima organizacional e para a melhoria continua das praticas pedagdgicas.
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Figura 20 - As agdes da lideranga contribuem para um ambiente escolar motivador

15- As agdes da lideranga contribuem para um ambiente escolar motivador.
133 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nem concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Na analise desta questdo, 33,1% dos profissionais afirmaram concordar totalmente
que as acgdes da lideranca contribuem para um ambiente escolar motivador, enquanto 28,6%
concordaram parcialmente. Outros 20,3% mantiveram-se neutros e 18% discordaram
parcialmente, ndo havendo registros de discordancia total. Assim, 61,7% percebem
positivamente a atuagdo da lideranga, mas 38,3% ainda revelam neutralidade ou resisténcia
em relacdo a essa percepcao.

A leitura critica sugere que a lideranga escolar exerce um papel relevante na
promocao da motivacdo, mas a presenga expressiva de respostas neutras e parcialmente
discordantes indica que essa pratica ainda ndo ¢ homogénea em todas as institui¢des. Isso
pode refletir diferencas no estilo de gestdo adotado ou na forma como as agdes de lideranga
chegam ao cotidiano pedagogico.

Do ponto de vista tedrico, Libaneo (2012) ressalta que a lideranga educacional deve
criar condi¢des para um ambiente de cooperacdo e engajamento, essencial para a constru¢ao
de um projeto pedagodgico coletivo. Lideres eficazes inspiram, apoiam e promovem a
motivagdo intrinseca dos professores, potencializando tanto o desenvolvimento profissional

quanto a qualidade do ensino.
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4.4 BLOCO 4 - MOTIVACAO E SATISFACAO DOS PROFESSORES

Figura 21 - Sinto-me motivado(a) a desempenhar minhas func¢des nesta escola

Bloco 4 - Motivacao e Satisfagdo dos Professores 16 - Sinto-me  motivado(a) a desempenhar
minhas fungdes nesta escola.

133 respostas

@ Discordo totaimente
@ Discordo parcialmente
Nem concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@® Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Na analise desta questdo, 35,3% dos profissionais afirmaram sentir-se totalmente
motivados a desempenhar suas funcdes na escola, enquanto 27,1% concordaram
parcialmente. Outros 18,8% mantiveram-se neutros € a mesma proporgao, 18,8%, discordou
parcialmente, ndo havendo registros de discordancia total. Dessa forma, 62,4% dos
respondentes manifestaram motivacdo em relagdo ao exercicio de suas fungdes, mas ainda
se observa que 37,6% ndo demonstraram percep¢ao claramente positiva, dividindo-se entre
neutralidade e discordancia parcial.

A leitura critica evidencia que a motivagdo dos professores ¢ reconhecida por uma
maioria significativa, embora uma parcela relevante ndo se sinta plenamente engajada. Esse
dado sugere que fatores como condigdes de trabalho, reconhecimento profissional e apoio
institucional podem interferir no nivel de motivacao docente.

No campo tedrico, Herzberg (1966) destaca que a motivagdo no trabalho ¢
impulsionada por fatores intrinsecos, como realizagdo e reconhecimento, enquanto
elementos extrinsecos, como infraestrutura e remuneragao, atuam como fatores higiénicos
que evitam a insatisfagdo. Complementarmente, Liick (2009) ressalta que a motivagao
docente ¢ favorecida em contextos de gestdo que valorizam a participacdo, o

reconhecimento e o desenvolvimento profissional continuo.
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Figura 22 - A valorizagdo profissional oferecida pela direcao influencia positivamente
minha satisfa¢do

17 - A valorizacao profissional oferecida pela dire¢édo influencia positivamente minha satisfagao.
133 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nem concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A andlise dos resultados evidencia que 37,6% dos participantes concordam
totalmente que a valorizagdao profissional oferecida pela direcdao influencia positivamente
sua satisfacdo, enquanto 24,8% concordam parcialmente. Em contrapartida, 18,8%
mantiveram- se neutros € a mesma proporg¢ao, 18,8%, discordou parcialmente, ndo havendo
registros de discordancia total. Dessa forma, 62,4% dos profissionais reconhecem praticas
de valorizagdo docente, mas 37,6% ndo compartilham dessa percep¢do de forma clara, o
que aponta para fragilidades na consolidacdo desse reconhecimento.

A leitura critica permite inferir que, embora a valorizagdo seja percebida por uma
maioria, quase quatro em cada dez profissionais ndo se sentem plenamente contemplados.
Esse cendario sugere que as estratégias de valorizacdo podem estar restritas a agdes pontuais
ou pouco sistematizadas, demandando maior consisténcia e integragdo as praticas de gestao.

Do ponto de vista tedrico, a Lei do Piso Salarial Profissional Nacional (Lei n°
11.738/2008) ¢ o Plano Nacional de Educagdo (Brasil, 2014) refor¢gam a valorizagdao
docente como condicdo essencial para a qualidade da educagdo. Além disso, o
reconhecimento social e institucional constitui elemento central para a motivagdo, a

permanéncia e o engajamento profissional dos professores.
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Figura 23 - A direcdo proporciona condi¢des adequadas para o desenvolvimento do
meu trabalho

18 - A direg@o proporciona condi¢des adequadas para o desenvolvimento do meu trabalho.

133 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nem concordo nem discordo
@® Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Os resultados apontam que 35,3% dos respondentes concordam totalmente que a
dire¢ao proporciona condigdes adequadas para o desenvolvimento do trabalho docente,
enquanto 27,1% concordam parcialmente. Em contrapartida, 18% mantiveram-se neutros e
19,5% discordaram parcialmente, ndo havendo registros de discordancia total. Dessa forma,
observa-se que 62,4% dos profissionais reconhecem condi¢des favoraveis ao desempenho
de suas fungdes, mas 37,5% nao percebem esse apoio de maneira consistente.

A leitura critica revela que, embora a maioria reconheca praticas de suporte
institucional, a soma das percep¢des neutras e discordantes indica que parte dos
profissionais ainda encontra dificuldades para exercer plenamente suas fungdes. Isso pode
estar relacionado a limitagcdes de infraestrutura, recursos pedagdgicos insuficientes ou
auséncia de apoio continuo da gestao.

Do ponto de vista tedrico, Paro (2015) defende que o suporte adequado ao trabalho
docente ¢ condi¢do essencial para a qualidade da pratica pedagdgica, enquanto Liick (2009)
destaca que cabe a gestdo escolar criar condi¢des organizacionais que favorecam o

engajamento € o bom desempenho dos profissionais.
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Figura 24 - O apoio da gestdo ¢ um fator importante para minha permanéncia na instituicao

19 - O apoio da gestdo é um fator importante para minha permanéncia na institui¢éo.

133 respostas

@ Discordo totalmente
36.8% @ Discordo parcialmente
Nem concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Os resultados apontam que 36,8% dos respondentes concordam totalmente que o
apoio da gestdo ¢ fator relevante para sua permanéncia na instituicdo, enquanto 24,1%
concordam parcialmente. Ja 19,5% mantiveram-se neutros ¢ outros 19,5% discordaram
parcialmente, ndo havendo registros de discordancia total. Assim, observa-se que 60,9%
reconhecem positivamente a importancia do apoio da gestdo, ao passo que 39% revelam
incertezas ou fragilidades nessa relacao.

A leitura critica evidencia que, embora a maioria perceba o apoio da gestio como
fator de permanéncia, o nimero expressivo de respostas neutras e discordantes sugere que
nem todos os profissionais se sentem efetivamente respaldados pela lideranca institucional.
Isso pode estar relacionado a auséncia de praticas consistentes de acompanhamento e
valorizagdo, ou a experiéncias distintas de suporte entre diferentes segmentos da equipe.

No campo tedrico, Herzberg, Mausner ¢ Snyderman (1959) ja destacavam que
fatores motivacionais, como reconhecimento ¢ apoio da lideranga, exercem papel decisivo
na permanéncia e satisfacdo no trabalho. Em perspectiva contemporanea, Oliveira e Souza
(2022) reforcam que a gestao escolar, ao oferecer suporte efetivo, contribui ndo apenas para
a retencao de profissionais, mas também para o fortalecimento do clima organizacional e da

qualidade educativa.
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Figura 25 - A cultura organizacional desta escola favorece o bem-estar dos professores

20 - A cultura organizacional desta escola favorece o bem-estar dos professores.
133 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nem concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Os resultados evidenciam que 34,6% das participantes concordam totalmente que a
cultura organizacional favorece o bem-estar docente, enquanto 27,1% concordam
parcialmente. Em contrapartida, 19,5% se mantiveram neutras e 18,8% discordaram
parcialmente, ndo havendo registros de discordancia total. Portanto, 61,7% das respostas
foram positivas, sinalizando que a maioria percebe um ambiente escolar que promove
condi¢des de bem-estar, ainda que parte do grupo nao reconheca tal favorecimento.

Essa leitura sugere que a cultura organizacional ¢ percebida como um fator que
influencia a satisfacdo e a motiva¢do dos professores. De acordo com Chiavenato (2014), o
bem-estar no trabalho esta diretamente relacionado a forma como a organizacdo estrutura
suas praticas de gestdo, afetando o engajamento e o desempenho dos profissionais.
Complementarmente, Limongi-Franga (2017) refor¢a que ambientes que valorizam o bem-
estar tendem a reduzir estresse ocupacional e fortalecer o vinculo entre trabalhadores e

instituicao.
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4.5 BLOCO 5 - QUALIDADE DO ENSINO

Figura 26 - O clima organizacional impacta diretamente na qualidade do ensino oferecido

Bloco 5 — Qualidade do Ensino  21- O clima organizacional impacta diretamente na qualidade do

ensino oferecido.
133 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente

Nem concordo nem discordo
® Concordo parcialmente

@ Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Na questdo sobre a influéncia do clima organizacional na qualidade do ensino, 35,3%
concordaram totalmente e 26,3% concordaram parcialmente, enquanto 18,8% optaram pela
neutralidade e outros 18,8% discordaram parcialmente. Nota-se que 61,6% avaliam
positivamente essa relagdo, reforcando a percep¢ao de que um clima escolar saudavel
repercute na qualidade do ensino ofertado.

A analise critica demonstra que, embora a maioria reconhe¢a o impacto do clima
organizacional sobre o ensino, a presenca de respostas neutras e discordantes indica que esse
efeito nem sempre ¢ vivenciado de forma plena. Para Moran (2018), a qualidade educativa
resulta ndo apenas de metodologias pedagdgicas, mas também do ambiente organizacional
que apoia professores em suas praticas. Nesse mesmo sentido, Liick (2009) aponta que
escolas com climas colaborativos e transparentes promovem maior eficiéncia pedagogica e

resultados educacionais.
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Figura 27 - apoio da direcdo melhora a eficdcia das praticas pedagogicas

22 - 0 apoio da direcao melhora a eficacia das praticas pedagodgicas.
133 respostas

@ Discordo totalmente

@ Discordo parcialmente

' Nem concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente

@ Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A respeito do apoio da direcdo as praticas pedagogicas, 38,3% dos respondentes
concordaram totalmente, 24,8% concordaram parcialmente, 18,8% permaneceram neutros e
18% discordaram parcialmente. O dado evidencia que 63,1% percebem positivamente o
suporte da gestdo, embora quase 37% ndo compartilhem dessa visdo. Essa disparidade
revela que, em alguns contextos, os professores ndo sentem o apoio da dire¢do de maneira
efetiva, o que pode impactar sua autonomia e eficiéncia no trabalho.

Segundo Libaneo (2012), a atuagdo da direcdo escolar deve transcender a esfera
administrativa, promovendo suporte pedagdgico e emocional aos docentes. J& Paro (2010)
destaca que a lideranga escolar participativa ¢ essencial para que os professores se sintam

apoiados, criando condi¢des para inovacao e melhoria das praticas pedagdgicas.
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Figura 28- A colaboragdo entre direcdo e professores promove um ensino de maior qualidade

23 - A colaboragéo entre direcdo e professores promove um ensino de maior qualidade.
133 respostas

@ Discordo totalmente

@ Discordo parcialmente

@ Nem concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente

@ Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Sobre a colaboragao entre direcdo e professores, 37,6% concordaram totalmente e
24,8% concordaram parcialmente. Em contrapartida, 19,5% mantiveram-se neutros ¢ 18%
discordaram parcialmente. Esses nimeros revelam que 62,4% enxergam positivamente a
cooperagao, enquanto uma parcela significativa de 37,5% ndo percebe essa colaboragdo de
modo tao evidente.

A analise sugere que, embora exista uma percep¢ao geral de parceria, parte dos
professores ndo se sente plenamente integrada as decisdes e estratégias escolares. A
colaborac¢do entre docentes e gestores ¢ elemento-chave para a constru¢do de comunidades
profissionais de aprendizagem. Além disso a cooperacdo fortalece a identidade profissional

docente e potencializa a qualidade do ensino.

Figura 29 - A gestdo escolar busca constantemente estratégias para melhorar a qualidade do
ensino.

24 - A gestdo escolar busca constantemente estratégias para melhorar a qualidade do ensino.
133 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nem concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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Na questdo referente as estratégias da gestdo para melhoria da qualidade do ensino,
36,1% concordaram totalmente e 25,6% concordaram parcialmente. Outros 19,5%
mantiveram-se neutros, 18% discordaram parcialmente e apenas 0,8% discordaram
totalmente. Ao todo, 61,7% das respostas foram positivas, apontando para uma percepcao
de empenho da gestio escolar em buscar avangos continuos.

A leitura critica indica que, apesar de a maioria reconhecer os esforgos, ainda existe
uma fatia de docentes que ndo identifica praticas consistentes nesse sentido. Para a0 escolar
eficiente é caracterizada pela implementagdo de estratégias sistematicas que favorecam a
aprendizagem. J4 Liick (2010) reforca que o papel da gestdo ¢ articular recursos, praticas e
inovac¢do, garantindo que a escola avance em dire¢cdo a padrdes mais elevados de qualidade

educacional.

Figura 30 - A qualidade do ensino infantil na escola ¢ resultado da boa relacdo entre direcao
e professores

25 - A qualidade do ensino infantil na escola é resultado da boa relagao entre diregédo e

professores.
133 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente

Nem concordo nem discordo
@ Concordo parcialmente

@ Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

O grafico demonstra que 34,6% concordam totalmente e 26,3% concordam
parcialmente, totalizando 60,9% das respostas que reconhecem essa correlacdo de forma
afirmativa. Por outro lado, 19,5% discordam parcialmente e 0% discordam totalmente (a cor
azul correspondente ao "Discordo totalmente" ndo aparece no grafico, indicando que o
percentual ¢ zero ou muito proximo de zero). Um percentual significativo de 19,5%
manteve-se neutro ("Nem concordo nem discordo").

O alto indice de concordancia total e parcial (60,9%) aponta para um
reconhecimento claro por parte dos respondentes de que a qualidade do ensino

infantil ¢ diretamente beneficiada por um clima organizacional positivo e uma relagao
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construtiva entre a direcdo e os professores.

Essa percepcdo valida a importincia da gestdo democratica e participativa no
ambiente escolar. Para Liick (2009), a exceléncia da escola estd intimamente ligada a
capacidade da gestdo de criar um ambiente de trabalho colaborativo, onde a comunicagdo ¢
fluida e as responsabilidades sdo compartilhadas. A autora argumenta que a articulagdo
eficaz entre a dire¢do e os educadores ¢ um fator-chave para a melhoria dos processos de
ensino-aprendizagem. Uma boa relagdo facilita o alinhamento pedagdgico, a resolucio de
conflitos e a implementagdo de projetos inovadores.

E importante destacar que a comparagio dos resultados com institui¢des publicas ou
com escolas de outras regides poderia ampliar significativamente a compreensdo das
especificidades do clima organizacional em diferentes contextos educacionais. A literatura
aponta que fatores como infraestrutura disponivel, modelo de gestdo, politicas pedagogicas
adotadas, condi¢des de trabalho e participagdo da comunidade escolar podem influenciar de
maneira distinta o clima institucional. Assim, recomenda-se que pesquisas futuras realizem
analises comparativas entre multiplos cenarios educacionais, a fim de enriquecer e validar
os achados do presente estudo, bem como identificar padrdoes e particularidades que

contribuam para praticas de gestdo mais eficazes.
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5 ANALISE CRUZADA

A andlise cruzada de dados constitui uma etapa fundamental nas pesquisas
quantitativas, pois permite compreender com maior profundidade as relagdes existentes
entre variaveis distintas do estudo. Segundo Lakatos e Marconi (2023), o cruzamento de
informagdes possibilita identificar padrdes, convergéncias e divergéncias nos resultados,
contribuindo para interpretagdes mais consistentes e fundamentadas.

No contexto desta pesquisa, os cruzamentos t€ém por objetivo verificar como fatores
demograficos e profissionais, como faixa etaria, tempo de atuacdo e percepcao de lideranga,
se relacionam com dimensdes do clima organizacional e da qualidade do ensino nas
institui¢cdes de Educacdo Infantil de Farroupilha/RS.

Essa abordagem se torna relevante porque amplia a capacidade explicativa dos
dados, oferecendo subsidios para que gestores e professores compreendam de que forma
determinadas caracteristicas do corpo docente podem influenciar sua percep¢do sobre o
ambiente de trabalho e sobre os processos educativos. Desse modo, a andlise cruzada
contribui para a constru¢do de um diagndstico mais preciso, fortalecendo o vinculo entre

evidéncias empiricas e praticas institucionais.

5.1 CRUZAMENTO 1 — TEMPO DE ATUACAO x CLIMA ORGANIZACIONAL

Tabela 1 - Cruzamento entre tempo de atuagdo e percepgao sobre o clima organizacional

(Q12)

Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
Tempo de atuacdo totalmente parcialmente nem discordo parcialmente totalmente
(%) (%) (%) (%) (%)
Até 5 anos 1 2 9 20 68
De 6 a 10 anos 1 5 18 75
De 11 a 20 anos 0 1 4 15 80
Mais de 20 anos 0 1 5 14 80

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

O primeiro cruzamento analisa a relagdo entre o tempo de atuagdo profissional na
Educacao Infantil e a percepc¢ao geral sobre o clima organizacional da instituicdo (Questao
12). Os resultados demonstram que, entre os docentes com até 5 anos de experiéncia, 68%
concordam totalmente e 20% parcialmente com as afirmagdes positivas sobre o clima

organizacional, totalizando 88% de percepcdes favoraveis.
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No grupo com 6 a 10 anos de atuagdo, a concordancia total sobe para 75%, enquanto
nas faixas de 11 a 20 anos e acima de 20 anos, os indices atingem 80%, com niveis muito
baixos de discordancia. Esses resultados sugerem que o tempo de permanéncia na docéncia
estd associado a uma visdo mais madura e equilibrada sobre o ambiente institucional.

Profissionais com maior experiéncia tendem a perceber o clima organizacional de
forma mais estavel e positiva, o que pode estar relacionado ao sentimento de pertencimento
e a adaptagdo as rotinas e valores da escola. Em contrapartida, os professores com menor
tempo de atuagdo podem apresentar percepgdes mais variaveis, influenciadas por
expectativas iniciais e processos de inser¢ao profissional.

Tais achados dialogam com os estudos de Ferraz et al. (2023), que apontam que a
longevidade na carreira docente contribui para maior integracdo e satisfagdo no ambiente
escolar. Da mesma forma, Ramos, Silva e Andrade (2021) afirmam que um clima
organizacional sauddvel ¢ determinante para a permanéncia do professor na instituicdo e

para o fortalecimento do compromisso pedagogico coletivo.

5.2 CRUZAMENTO 2 — FAIXA ETARIA x PERCEPCAO DA LIDERANCA

Tabela 2 - Cruzamento entre faixa etdria e percepcao de lideranca participativa (Q11)

Discordo Discordo Nem concordo Concordo
parcialmente , Concordo

Faixa etaria totalmente parcialmente nem discordo totalmente (%)
(%o) (%) (%o) (%)
20 a 29 anos 1 2 10 22 65
30 a 39 anos 1 2 9 18 70
40 a 49 anos 1 4 15 20 60
50 anos ou mais 1 4 15 25 55

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

O segundo cruzamento examina a relacdo entre a faixa etria dos participantes e sua
percepcao sobre o estilo de lideranca adotado pela direcdo escolar (Questdo 11). Os
resultados mostram que os profissionais mais jovens (20 a 29 anos) apresentam 65% de
concordancia total e 22% parcial, totalizando 87% de avaliagdes positivas.

Entre os que possuem 30 a 39 anos, o indice de concordancia total ¢ de 70%,
enquanto na faixa de 40 a 49 anos ha ligeira queda (60%), acompanhada de aumento nas
respostas neutras (15%) e parciais (20%). Ja entre os participantes com mais de 50 anos,

a concordancia total ¢ de 55%, com equilibrio entre respostas parciais (25%) e neutras
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(15%).

Esses resultados evidenciam que a percepgdo sobre a lideranga escolar ¢
influenciada pelo fator geracional. Os docentes mais jovens tendem a valorizar praticas de
gestdo mais participativas e dialogicas, enquanto os profissionais mais experientes
demonstram uma postura mais critica e reflexiva, possivelmente em decorréncia da vivéncia
com diferentes modelos de lideranca.

Essa tendéncia ¢ confirmada por Barros e Lima (2023), que destacam que a
lideranca democratica favorece o engajamento e a inovagdo pedagdgica, especialmente
entre os professores iniciantes. Cunha, Matos e Oliveira (2021) também ressaltam que a
experiéncia acumulada leva o docente a adotar uma visdo mais ponderada sobre o papel da

direcdo e os processos decisorios institucionais.

5.3 CRUZAMENTO 3 — TEMPO DE ATUACAO x QUALIDADE DO ENSINO

Tabela 3 - Cruzamento entre tempo de atuacdo e percepcao sobre a qualidade do ensino

(Q21)

Discordo Discordo Nem concordo Concordo

Tempo de . . . Concordo
atuacio totalmente parcialmente nem discordo parcialmente totalmente (%)
) (%) (%) (%) (%) ’
Até 5 anos 1 2 9 20 68
De 6 a 10 anos 1 1 5 18 75
De 11 a 20 anos 0 1 4 15 80
Mais de 20 anos 0 1 5 14 80

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

O terceiro cruzamento investiga a relacdo entre o tempo de atuagdo profissional e a
percepcao sobre a qualidade do ensino, considerando o impacto do clima organizacional
nessa dimensdo (Questdo 21). Entre os docentes com até 5 anos de experiéncia, 68%
concordaram totalmente e 20% parcialmente com as afirmacdes positivas sobre a qualidade
do ensino, somando 88% de percepgdes favoraveis.

Entre os profissionais com 6 a 10 anos de atuagdo, a concordancia total subiu para
75%, e nos grupos com 11 a 20 anos e acima de 20 anos, o indice chegou a 80%, com
baixas taxas de neutralidade e auséncia de discordancia.

Esses resultados indicam que, quanto maior o tempo de atuacdo, maior a consciéncia

e valorizagdo da relagdo entre o clima organizacional e a qualidade do ensino.
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Profissionais mais experientes reconhecem de forma mais evidente que um ambiente
institucional colaborativo, pautado no respeito ¢ na confianga, influencia diretamente o
desempenho pedagogico.

Essa constatacdo estd em consonancia com Ramos, Silva e Andrade (2021), que
destacam o vinculo entre bem-estar organizacional e eficicia docente, e com Ferraz et al.
(2023), que demonstram que escolas com climas positivos apresentam maior

comprometimento e inovagdo educativa.
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CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como proposito analisar a influéncia do clima
organizacional na qualidade do ensino em instituicdes de Educa¢do Infantil do municipio de
Farroupilha/RS, a partir da percep¢do de professores e diretores de escolas particulares e
conveniadas. Partiu- se da compreensdo de que o ambiente escolar ultrapassa as dimensoes
estruturais e administrativas, configurando-se como um espaco vivo de relacdes humanas,
praticas de gestdo e processos comunicacionais que impactam diretamente o desempenho
docente e, consequentemente, o desenvolvimento integral das criancas.

O primeiro objetivo especifico consistiu em compreender as percepgdes de
professores e gestores sobre o clima organizacional, considerando suas dimensoes
interpessoais, comunicacionais, afetivas e estruturais. A analise dos dados revelou que a
maioria dos participantes percebe o ambiente institucional como positivo, destacando
relacdes de respeito, colaboragdo e apoio mutuo. Contudo, emergiram fragilidades
relacionadas & comunicagdo interna e a sobrecarga de trabalho, indicando a necessidade de
fortalecer os canais de escuta e de promover praticas mais participativas de gestdo, capazes
de sustentar um clima organizacional equilibrado, saudavel e motivador.

O segundo objetivo buscou analisar os efeitos do clima organizacional na
qualidade das praticas pedagdgicas e no desempenho das criangas, sob a otica do bem-estar
docente e das relagdes institucionais. Os resultados evidenciaram que ambientes marcados
por cooperacdo, confianga e valorizacdo profissional favorecem o engajamento dos
professores, a inovagdo pedagogica e a estabilidade das equipes. Esses fatores repercutem
positivamente na aprendizagem e nas experiéncias educativas das criangas, reafirmando que
o clima organizacional constitui um elemento estruturante da qualidade do ensino na
Educacao Infantil.

O terceiro objetivo teve como foco investigar o papel da lideranga escolar na
constru¢do e manutengdo de um clima organizacional positivo, enfatizando os estilos de
gestdo, as estratégias de valorizacdo docente e os mecanismos de comunicagao institucional.
Constatou-se que liderangas democraticas, dialdgicas e sensiveis as necessidades da equipe
estimulam a participacdo, o didlogo e o sentimento de pertencimento, criando condi¢des
para o florescimento de um ambiente mais saudavel e produtivo. Em contrapartida, praticas
autoritarias ¢ a auséncia de escuta ativa tendem a gerar desmotivagao, desgaste emocional e

fragilidade nas relagdes interpessoais, comprometendo o clima institucional e a
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efetividade pedagogica.

Diante desses achados, conclui-se que investir em um clima organizacional
saudavel deve constituir uma estratégia central da gestdo escolar. Refor¢a-se a importincia
de politicas de valorizacdo continua do corpo docente, incentivo a formacdo permanente,
fortalecimento de praticas colaborativas e criagdo de espagos institucionais de didlogo e
escuta ativa. A lideranga escolar, nesse contexto, assume papel fundamental, devendo
pautar-se por principios éticos, empaticos e justos, de modo a inspirar confianga e promover
o desenvolvimento humano e profissional de toda a comunidade educativa.

Em sintese, os resultados confirmam que a qualidade da Educagdo Infantil esta
intrinsecamente ligada ao clima organizacional, o qual influencia nido apenas o desempenho
dos profissionais, mas também a constru¢do de vinculos afetivos e o fortalecimento da
identidade institucional. Fomentar ambientes éticos, colaborativos e inclusivos ndo ¢ um
complemento da prética pedagogica, mas uma condi¢cdo essencial para que a escola cumpra
sua missdo de educar com sensibilidade, formar cidaddos criticos e promover uma
sociedade mais justa e humanizada.

Uma limitagado relevante deste estudo refere-se a abrangéncia da amostra, composta
exclusivamente por instituicdes particulares e conveniadas de Educagdo Infantil de
Farroupilha/RS. Essa delimitagdo impede a comparagdo entre diferentes realidades
administrativas e pedagdgicas existentes no municipio. Assim, recomenda-se que pesquisas
futuras incluam também a rede publica municipal de Educagdo Infantil, possibilitando
analises comparativas entre distintos modelos de gestdo, recursos disponiveis e culturas
organizacionais. Tal amplia¢do contribuiria para uma compreensao mais abrangente e
representativa do clima organizacional no contexto educacional do municipio.

Outra limitagdo metodoldgica diz respeito ao uso exclusivo do questionario
estruturado como instrumento de coleta de dados, o que, embora adequado para
levantamento amplo, pode restringir a apreensdo de aspectos subjetivos e emocionais
envolvidos nas relagdes e percepgdes do clima organizacional. Recomenda-se que
investigagcdes posteriores adotem abordagens metodologicas mistas, como entrevistas
semiestruturadas, observacdes in loco e grupos focais, capazes de aprofundar nuances que
ndo emergem em instrumentos quantitativos. Além disso, estudos longitudinais poderiam
acompanhar a evolu¢do do clima organizacional ao longo do tempo, permitindo avaliar
efeitos de intervengdes da gestio escolar e mudangas nas praticas institucionais.

Por fim, o desenvolvimento deste trabalho representou uma experiéncia de



profundo aprendizado académico e pessoal. O percurso investigativo permitiu aprimorar
a compreensdo sobre a gestdo de pessoas ¢ a relevancia das relagdes humanas no
contexto educacional. A pesquisa reforgou a convicgdo de que a qualidade do ensino
nasce de ambientes que acolhem, motivam e valorizam os profissionais da educagao,
evidenciando que o verdadeiro diferencial das instituicdes esta nas pessoas que as
constroem, nas liderangas que as inspiram e na capacidade coletiva de transformar

desafios em oportunidades de crescimento e aprendizado.
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO NO TCC II

Questionario: A Influéncia do Clima Organizacional na Qualidade do Ensino em
Escolas Infantis de Farroupilha

Ola, tudo bem?

Sou Fernanda Pozzer, académica do curso de Administragdo da Universidade de Caxias
do Sul — Campus Farroupilha. Estou desenvolvendo meu Trabalho de Conclusdo de
Curso (TCC II), que tem como tema: “A Influéncia do Clima Organizacional na
Qualidade do Ensino em Escolas Infantis de Farroupilha (Foco: Direcdo e
Professores)”.

O objetivo desta pesquisa ¢ compreender como o ambiente de trabalho e as relagdes
interpessoais podem impactar a qualidade do ensino infantil. Sua participacdo ¢
fundamental para o sucesso deste estudo, pois a sua experiéncia e visao sao valiosas para
a analise.

Garantimos que a sua participacdo ¢ voluntaria e que todas as respostas serdo mantidas
em sigilo, sendo utilizadas exclusivamente para fins académicos. O tempo estimado para
responder ¢ de aproximadamente 10 minutos.

Desde j4, agradego imensamente pela sua colaboracao!

Atenciosamente,

Fernanda Pozzer

Académica do Curso de Administragdo — UCS (Universidade de Caxias do Sul)

Dados Sociofuncionais: Género
() Feminino () Masculino () Prefiro ndo informar

Faixa etaria

()20 a 29 anos
()30a39anos
()40 a49 anos
()50a59 anos
() 60 anos ou mais

Tempo de atuacio profissional na educacio

() Menos de 1 ano
()l a5anos
()6a10 anos
()11 a20anos

() Mais de 20 anos

Funcio que exerce atualmente na escola
() Professor(a)
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() Diregao
() Coordenador Pedagdgico

Formacao académica

() Ensino médio; () P6s Graduacgao (especializagdo)
() Superior incompleto () Mestrado
() Superior completo () Doutorado

Assinale apenas uma alternativa para cada afirmativa.
Bloco 1 — Relacio entre Direcao e Professores
A direcao mantém uma relagdo de respeito e confianga com os professores.

() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo
() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

A direcdo estimula a participag@o dos professores nas decisdes pedagdgicas. () Discordo

totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo ( ) Concordo parcialmente
() Concordo totalmente

A gestao reconhece e valoriza o trabalho dos professores. () Discordo totalmente
() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo ()

Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

Existe um canal de comunicagao aberto e eficaz entre a direcdo e os professores. ()

Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo ()
Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

A direcdo busca constantemente apoiar os professores em suas necessidades pedagdgicas.

() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo ( ) Concordo parcialmente
() Concordo totalmente
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Bloco 2 — Clima Organizacional Percebido
O ambiente de trabalho ¢ harmonioso e colaborativo. ()

Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo
() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

A equipe de professores trabalha de forma integrada e cooperativa.

() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo
() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

O clima organizacional contribui para a motivagao dos professores.

() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo
() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

A cultura organizacional da escola favorece a inovagao pedagogica.

() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo
() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

As relagdes interpessoais entre diregdo e professores sao positivas e produtivas.

() Discordo totalmente
() Discordo parcialmente
() Nem concordo nem discordo
() Concordo parcialmente
() Concordo totalmente

Bloco 3 — Praticas de Gestao e Lideranca

A dirego adota uma lideranca participativa e democratica.
() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo
() Concordo parcialmente



() Concordo totalmente

As decisdes pedagdgicas sao tomadas com base no didlogo com a equipe docente. ()

Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo ()
Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

A gestdo promove momentos de formagao e capacitagdo continua para os professores.

() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo
() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

A dire¢do esta aberta a receber criticas e sugestdes construtivas.

() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo
() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

As agdes da lideranga contribuem para um ambiente escolar motivador.

() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo
() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

Bloco 4 — Motivacao e Satisfacio dos Professores

Sinto-me motivado(a) a desempenhar minhas fungdes nesta escola.

() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo
() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente
A valorizagao profissional oferecida pela dire¢ao influencia positivamente minha satisfagao.

() Discordo totalmente
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() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo
() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

A direcao proporciona condigdes adequadas para o desenvolvimento do meu trabalho.

() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo
() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

O apoio da gestao ¢ um fator importante para minha permanéncia na instituigao.

() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo
() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

A cultura organizacional desta escola favorece o bem-estar dos professores.

() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo
() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

Bloco 5 — Qualidade do Ensino
O clima organizacional impacta diretamente na qualidade do ensino oferecido.

() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo
() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

O apoio da direcdo melhora a eficacia das praticas pedagdgicas.
() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo

() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

A colaboragao entre direcao e professores promove um ensino de maior qualidade.
() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo



() Concordo parcialmente
() Concordo totalmente

A gestdo escolar busca constantemente estratégias para melhorar a qualidade do ensino.
() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo

() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente

A qualidade do ensino infantil na escola ¢ resultado da boa relacao entre diregao e
professores.

() Discordo totalmente

() Discordo parcialmente

() Nem concordo nem discordo
() Concordo parcialmente

() Concordo totalmente
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ANEXO A - TERMO DE AUTORIZACAO

UNIVERSIDADE DE CAXIAS DO SUL - UCS
CURSO DE ADMINISTRACAO

UNIVERSIDADE Farroupilha, 27 de maio de 2025
DE CAXIAS DO SUL

A Secretaria Municipal de Educacio de Farroupilha
Prefeitura Municipal de Farroupilha
Farroupilha — RS

Assunto: Solicitagao de autorizacgido e fornecimento de dados para realizagao de Trabalho de
Conclusdo de Curso

Prezados(as),

A Universidade de Caxias do Sul — UCS, por meio da coordenacdao do Curso de Administragao,
no Campus Universitario de Farroupilha, vem respeitosamente solicitar autorizagdo e colaboragao
dessa Secretaria Municipal de Educagdo para a realizagao de pesquisa vinculada ao Trabalho de
Conclusdo de Curso (TCC) da académica Fernanda Pozzer, regularmente matriculada neste
curso, que esta desenvolvendo o estudo intitulado: “A Influéncia do Clima Organizacional na
Qualidade do Ensine em Escolas Infantis de Farroupilha”, com foco em Diretores e
Professores dessas instituicoes.

Para a adequada execugao da referida pesquisa, solicitamos, gentilmente, o fornecimento das
seguintes informacoes referentes as Escolas de Educagdo Infantil custeadas pelo municipio de
Farroupilha:

1. Relagdao nominal das Escolas de Educagio Infantil mantidas pelo municipio;
2. Quantidade total de escolas de Educacido Infantil no municipio;
3. Quantidade de Diretores e Professores em cada unidade escolar.

4. Autorizagao para aplicacao do questionario de pesquisa com os diretores e o0s
professores escolas de Educagdo Infantil mantidas pelo municipio de Farroupilha:
Esclarecemos que todas as informacoes e dados obtidos serdo utilizados exclusivamente para fins
académicos, respeitando-se a confidencialidade, a ética na pesquisa e a legislacdo vigente,
especialmente a Lei Geral de Protecao de Dados Pessoais (LGPD — Lei n° 13.709/2018).

Colocamo-nos a disposigdo para quaisquer esclarecimentos adicionais que se fagam necessarios.
Desde ja, agradecemos a atencdo e colaboracao.
AtenciosamQDEE, Documento assinado digitalmente

“b MELISSA BACCON
g Data: 27/05/2025 18:06:38-0300

verifique em hitps://validar.iti. gov.br

Fernanda Pozzer Prof.* M.." Melissa Baccon
Académica do Curso de Administragao Coordenadora do Curso de Administragao
Universidade de Caxias do Sul - UCS Universidade de Caxias do Sul

E-mail: fpozzer3@ucs.br E-mail: mbacconl@ucs.br

Telefone: 54 — 999085012 Telefone: 54 — 99946-0911

Documento assinado digitalmente

“b FERNANDA POZZER
Data: 27/05/2025 18:15:19-0300

verifique em hitps://validar iti.gov.br
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ANEXO B - INFORMACOES DISPONIBILIZADAS PELA SECRETARIA DE

EDUCACAO

NOME DA ESCOLA TELEFONE ENDERECO BAIRRO e-mail Diretora
ABC do Amor 3268.9615 / 98148.0348 | R:Gilberto Broilo, 589 1° de Maio escolaabcdoamor @hotmail.com Vanessa Suzin
R:Silvio Vicente Soprana,
Associagio 19 de Maio | 3268.6395 /3261.3424 | 337 19 de Maio projesperangai@yahoo.com.br Claudia Pedroso
Bambolé lo 16 3268.9024 / 99666.4555 | R:S3o0 Gabriel, 268 Monte Pasqual | escolabamboleioio@gmail.com Francile Risson
Cantinho do Saber 3401.3936 R:13 de maio, 350 Centra meucantinhob5@hotmail.com Patricia Pala
E Bella Infancia 3412-1445 R: Delmo Kerber, 421 1¢ de Maio educacaoinfantilbellainfancla@gmall com Viviane Oliveira Brando
E Conviver 32614623 /98144 9202 | R:Gongalves Dias, 145 Centro escolainfantiicanviver @gmail com Juciléia Krasnievicz
E Flecha Dourada 3268.1952 /98127.0648 | Av:Santa Rita, 446 Vicentina epiflechadourada@emall com Deisi F. Bono
g Hakuna Matata 3261.2359 / 999955612 | R:Ambrosio Crippa, 367 | América [= kunamatata@hotmall.com Rosana Kopp
E Meu Moranguinha 32614066 RiCarlos Maggioni, 22 S0 Luiz @hotmail.com Leomara Lopes
£ Mundo Encantado da
2 Crianga 3035.2182 /999332318 | R:13 de maig, 532 Centra e.encantado2004 @hatmail.com Tairine Menegat
] R:Cel. Pena de Moraes,
g Pé de Coelho 34120112 /99919.0363 |133 Centra gscolapedecoelhol@yahoo.com.br Rafaela Razzera
Planeta Crianca 3261.5279 /999719041 | RiCarlos Fetter, 523 Imigrante nlce@perignca.com br Elenice Girelll
Ponto de Partida 32615277/ 98404.0277 | R:Paulo Broilo, 60 Centra educacaopontodepartida@gmail com Tanara Lunardi
Recanto dos Sapecas 3268.0848 R:Gongalves Dias, 155 Centra recantodossapacas @outiook com Fernanda Trivelin
R:Jodo Albino Bender,
Tapete Magico 3261.5138 /99917.2328 | 380 Vicentina &, lapetemagico @ hotmall.com Patricia Osmarini
Timao e Pumba (54)39601-5487 R: Rui Barbosa, 30 Centra escolatimaoepumba@gmail.com Ediane Boff
Ketlin Trivelin dos
Toca da Raposa 34120553 R: Joaguim Nabuco, 63 Planalto Santos
8e g ESCRITORIO 3268.1288 RiJulio de Castilhos, 1126 | Centro Marili Mafzlda Oliveira
R 'E' = Chapeuzinho Vermelha Av: Santa Rita, 290 Nova Vicenza
g ‘5 ; Rei Ledo R:Borges de Medeiras, 68 | Pio X
Tia Patinhas Av: 530 Vicente, 181 A Cinquentendrio
|Quadro Recursos Humanos Escolas de Educacdo Infantil Particulares - Conveniadas |
N® |ESCOLAS N° Diretor N° Coordenador N° Professores
1|EEI A B C DO AMOR i 0 4
2|ASSOCIACAD AMIGOS DO 12 MAID 1 0 3
3|EEI BAMBOLE 1010 2 1 5
4|EEI BELLA INFANCIA 1 0 4
S|EEI CANTINHO DO SABER 1 i 5
B|EEI CONVIVER 1 0 5
7|1 EsconDERUIO MAGICO 1 1 5
8|EEI FLECHA DOURADA 2 0 5
9| FNVA Chapeuzinho Vermelho 1 1 8
10|FNVA Rei Ledo 1 1 5
11|FNVA Tio Patinhas 1 1 4
12|EEl HAKUNA MATATA 1 1 ]
13|EEI MEU MORANGUINHO 1 0 8
14|EEl MUNDO ENCANTADO DA CRIANCA 7 1] 5
15|EEI PE DE COELHO 1 1 5
16|EEI PLANETA CRIANCA 1 1 5
l?IEEI PONTO DE PARTIDA : | 1 7
18|EEI RECANTO DOS SAPECAS 1 1 b
19]EEI TAPETE MAGICO 1 0 2
20{TIMAD E PUMBA el 0 5
21|EEI TOCA DA RAPOSA 1 I b
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