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O papel da lideranca escolar na promoc¢é&o da motivacéo, do
bem-estar e da permanéncia docente em contextos de
intensificagcao do trabalho educativo

Mosiana de Macédo Silva

Resumo: O presente artigo discute o papel da lideranca escolar na promocéo da motivacdo, do
bem-estar e da permanéncia docente em contextos marcados pela intensificacdo do trabalho
educativo. Parte-se do reconhecimento de que a escola contemporanea tem acumulado
demandas pedagdgicas, administrativas, emocionais e relacionais que repercutem diretamente
sobre a experiéncia profissional dos professores. O objetivo geral consiste em analisar, por meio
de revisdo bibliogréfica narrativa, de que modo a lideranc¢a escolar pode contribuir para sustentar
a motivacao, fortalecer o bem-estar e favorecer a permanéncia docente. O problema que fomenta
0 estudo é: como a atuacao da lideranca escolar pode colaborar para enfrentar os efeitos da
intensificacdo do trabalho educativo sobre a motivacdo, o bem-estar e a permanéncia dos
professores? Metodologicamente, trata-se de pesquisa bibliografica, organizada como revisédo
narrativa da literatura, com base em estudos publicados entre 2016 e 2026, selecionados por
sua aderéncia aos eixos lideranga escolar, clima organizacional, satisfagéo profissional, bem-
estar docente, burnout, colaboracédo e permanéncia na profissdo. Os resultados bibliogréaficos
indicam que liderancas escolares que favorecem apoio, autonomia, escuta, colaboracéo,
confianga, reconhecimento e participacdo tendem a produzir melhores condi¢des psicossociais
de trabalho. As pesquisas também mostram que a auséncia desses elementos amplia
sentimentos de esgotamento, isolamento, desvalorizacdo e intencéo de abandono da carreira.
Conclui-se que a permanéncia docente depende de atributos individuais e de condi¢des
institucionais construidas pela gestdo, especialmente quando o gestor escolar assume a
lideranga como prética ética, relacional e organizadora.

Palavras-chave: Lideranca escolar. Bem-estar docente. Permanéncia docente.
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El papel del liderazgo escolar en la promocién de la
motivacion, el bienestar y la retencion del profesorado en
contextos de intensificacion del trabajo educativo

Resumen: Este articulo analiza el papel del liderazgo escolar en la promocion de la motivacion,
el bienestar y la permanencia del profesorado en contextos marcados por la intensificacion del
trabajo educativo. Se basa en el reconocimiento de que la escuela contemporanea ha acumulado
demandas pedagodgicas, administrativas, emocionales y relacionales que tienen un impacto
directo en la experiencia profesional de los profesores. El objetivo general es analizar, mediante
una revision narrativa de la literatura, como el liderazgo escolar puede contribuir a mantener la
motivacion, fortalecer el bienestar y favorecer la permanencia docente. El problema que impulsa
el estudio es: ¢cOmo puede colaborar el desempefo del liderazgo escolar para afrontar los
efectos de la intensificacién del trabajo educativo sobre la motivacion, el bienestar y la
permanencia de los docentes? Metodoloégicamente, se trata de una investigacion bibliografica,
organizada como una revision narrativa de la literatura, basada en estudios publicados entre
2016y 2026, seleccionados por su adhesion a los ejes de liderazgo escolar, clima organizacional,
satisfaccion profesional, bienestar docente, agotamiento, colaboracion y permanencia en la
profesion. Los resultados bibliogréaficos indican que los lideres escolares que favorecen el apoyo,
la autonomia, la escucha, la colaboracion, la confianza, el reconocimiento y la participacion
tienden a producir mejores condiciones laborales psicosociales. Las investigaciones también
muestran que la ausencia de estos elementos amplifica sentimientos de agotamiento,
aislamiento, devaluacién y la intencion de abandonar la carrera. Se concluye que la permanencia
del profesor depende de atributos individuales y de las condiciones institucionales construidas
por la direccion, especialmente cuando el responsable escolar asume el liderazgo como una
practica ética, relacional y organizativa.

Palabras clave: Liderazgo escolar. Bienestar del profesor. Permanencia docente.

The role of school leadership in promoting motivation,
well-being and teacher retention in contexts of intensification
of educational work

Abstract: This article analyzes the role of school leadership in promoting teacher motivation,
well-being, and permanence in contexts marked by the intensification of educational work. It is
based on the recognition that the contemporary school has accumulated pedagogical,
administrative, emotional and relational demands that have a direct impact on the professional
experience of teachers. The general objective is to analyze, through a narrative review of the
literature, how school leadership can contribute to maintaining motivation, strengthening well-
being and favoring teacher permanence. The problem that drives the study is: how can the
performance of school leadership help to address the effects of the intensification of educational
work on the motivation, well-being and retention of teachers? Methodologically, it is a
bibliographic research, organized as a narrative review of the literature, based on studies
published between 2016 and 2026, selected for their adherence to the axes of school leadership,
organizational climate, professional satisfaction, teacher well-being, burnout, collaboration and
permanence in the profession. The literature results indicate that school leaders who favor
support, autonomy, listening, collaboration, trust, recognition, and participation tend to produce
better psychosocial working conditions. Research also shows that the absence of these elements
amplifies feelings of burnout, isolation, devaluation, and the intention to drop out of career. It is
concluded that the permanence of the teacher depends on individual attributes and the
institutional conditions constructed by the management, especially when the school leader
assumes leadership as an ethical, relational and organizational practice

Keywords: School leadership. Teacher well-being. Teaching permanence.
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INTRODUCAO

A escola contemporanea tem sido atravessada por um conjunto crescente
de exigéncias que ultrapassam a dimensao estritamente pedagdgica. Além do
acompanhamento da aprendizagem, da relacdo com estudantes e familias e da
organizagédo curricular, o cotidiano escolar envolve demandas administrativas,
avaliacdes externas, mediacado de conflitos, inclusdo, adaptacao tecnoldgica e
atencdo as necessidades socioemocionais da comunidade. Nesse cenario, a
gestdo escolar deixa de ser compreendida apenas como uma func¢ao burocratica
e passa a ser reconhecida como instancia de lideranga capaz de organizar
condi¢cbes de trabalho, fortalecer vinculos institucionais e favorecer relacdes
mais saudaveis entre os profissionais.

A literatura recente tem evidenciado que a lideranca do gestor escolar se
relaciona com o clima escolar e com as experiéncias profissionais vividas pelos
docentes. Oliveira e Waldhelm (2016) apontam que a lideranca do diretor e 0
clima escolar, captados pela percepcéo dos professores, constituem dimensdes
relevantes para compreender a qualidade dos processos escolares. Essa
contribuicdo € importante porque migra a andalise da gestdo para além dos
resultados mensuraveis, permitindo considerar as condicfes relacionais,
comunicacionais e organizacionais que sustentam o trabalho docente. Assim, a
atuacao da direcdo pode contribuir tanto para fortalecer a confianca coletiva
quanto para acentuar tensdes quando se orienta por praticas centralizadoras,
pouco dialégicas ou desarticuladas das necessidades da equipe.

Leithwood, Harris e Hopkins (2020) reforcam que liderancas escolares
bem-sucedidas exercem influéncia indireta, porém significativa, sobre a
aprendizagem e sobre o funcionamento da escola ao mobilizarem pessoas,
definirem direcBes, desenvolverem capacidades e organizarem o trabalho
institucional. Em contextos de intensificacdo do trabalho educativo, tais praticas
tornam-se ainda mais necessarias, pois a motivacdo e o bem-estar docente ndo
dependem apenas da disposicao individual do professor, mas de condi¢cbes
coletivas que permitam cooperacado, reconhecimento, autonomia responsavel e

sentido de pertencimento. Desse modo, a permanéncia docente passa a ser
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compreendida como resultado de uma ecologia institucional que articula
lideranca, clima, condicdes de trabalho e salde profissional.

O problema que orienta este artigo parte da seguinte questdo: como a
atuacdo da lideranca escolar pode colaborar para enfrentar os efeitos da
intensificagdo do trabalho educativo sobre a motivacdo, o bem-estar e a
permanéncia dos professores? A pergunta emerge da constatacdo de que
muitos profissionais da educagdo convivem com sobrecarga, pressdo por
resultados, acumulo de tarefas, conflitos interpessoais e sensacdo de
desvalorizagdo. Tais fatores podem comprometer a satisfagdo profissional,
ampliar o risco de esgotamento e fragilizar o vinculo dos docentes com a escola
e com a carreira.

Diante desse problema, o objetivo geral do artigo € analisar, por meio de
revisdo bibliografica narrativa, de que modo a lideranca escolar pode contribuir
para promover a motivacao, o bem-estar e a permanéncia docente em contextos
de intensificagcdo do trabalho educativo. Como desdobramento, busca-se a)
identificar fatores de lideranca associados a ambientes escolares mais
saudaveis, b) reconhecer desafios que afetam a motivacao da equipe e c) discutir
caminhos institucionais capazes de favorecer a permanéncia docente.

O artigo esta organizado em seis partes. Apés esta introducéo, apresenta-
se a metodologia, caracterizada como pesquisa bibliografica e revisdo narrativa
da literatura. Em seguida, desenvolve-se a fundamentacdo tedrica sobre
lideranca escolar, clima organizacional, motivacdo, bem-estar e permanéncia
docente. Na sequéncia, sdo apresentados os resultados bibliograficos em uma
tabela sintese com trinta pesquisas selecionadas. Posteriormente, realiza-se a
discusséao dos resultados a luz do objetivo proposto e da pergunta fomentadora.
Por fim, sdo apresentadas as consideracoes finais e as referéncias bibliograficas

utilizadas.

METODOLOGIA

Este estudo caracteriza-se como pesquisa bibliografica, organizada sob a

forma de revisdo narrativa da literatura. A pesquisa bibliografica permite reunir,
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analisar e interpretar producdes j& publicadas sobre determinado tema,
favorecendo a construgdo de um quadro tedrico capaz de sustentar a
compreensao do problema investigado. No presente artigo, essa estratégia
mostrou-se adequada porque o objetivo n&o foi medir empiricamente a
motivagao ou o bem-estar docente em uma escola especifica, mas compreender,
a partir da producédo cientifica recente, como a lideranca escolar tem sido
associada a promocéao de condicfes institucionais favoraveis a equipe docente.

A opcao pela revisdo narrativa justifica-se pela natureza ampla e
relacional do tema. Snyder (2019) observa que a revisao de literatura pode ser
empregada como metodologia de pesquisa quando apresenta percurso claro,
selecdo coerente das fontes e sintese interpretativa orientada por uma questéo
de investigacdo. Sukhera (2022) também destaca que as revisdes narrativas sao
flexiveis e praticas para integrar conhecimentos dispersos, desde que
mantenham rigor na delimitacdo tematica e na explicitacdo dos critérios
adotados. Nessa mesma direcéo, Turnbull, Chugh e Luck (2023) defendem que
revisdes narrativas podem incorporar procedimentos sistematicos de busca,
selecdo e organizacdo, sem perder a capacidade interpretativa propria desse
tipo de estudo.

O levantamento bibliografico considerou artigos publicados entre 2016 e
2026, com prioridade para pesquisas revisadas por pares e vinculadas aos
seguintes eixos: lideranca escolar, gestdo de pessoas na escola, clima
organizacional, satisfacdo profissional, motivacao docente, bem-estar docente,
burnout, colaboracéo, autonomia, retencdo e permanéncia na carreira. Foram
consultadas bases e repositérios de acesso cientifico, como SciELO, ERIC,
ScienceDirect, Springer, Taylor & Francis, SAGE Journals, Frontiers, MDPI e
periodicos nacionais da area de Educacao. As buscas combinaram descritores
em portugués e inglés, tais como ‘“lideranga escolar”, “gestdo escolar’, “bem-
estar docente”, “motivacdo docente”, “teacher wellbeing”, “teacher job
satisfaction”, “school leadership”, “school climate”, “teacher retention” e “teacher
attrition”.

Foram incluidos estudos que apresentavam relacdo direta com pelo
menos um dos eixos centrais do artigo e que contribuiam para compreender

fatores institucionais associados a motivagéo, ao bem-estar ou a permanéncia
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docente. Foram excluidos textos opinativos, trabalhos sem autoria identificada,
publicacdes sem dados bibliograficos suficientes, pesquisas anteriores a 2016 e
estudos que abordavam gestédo educacional sem conexdo com lideranca, clima,
trabalho docente ou bem-estar profissional. A selecao final contemplou trinta
artigos, nacionais e internacionais, além de trés referéncias metodologicas

especificas sobre revisao de literatura.

Figura 1. Percurso metodolégico da revisdo narrativa.

| Busca em bases ‘( Selecéo por
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tematica interpretativa

v

—>

Fonte: Elaboracao prépria (2026).

A andlise dos estudos ocorreu de forma interpretativa, por aproximacao
tematica. Inicialmente, foram identificadas as contribuicbes centrais de cada
pesquisa. Em seguida, os artigos foram agrupados em trés categorias: lideranca
escolar e praticas de gestéo; clima organizacional, colaboracdo e condi¢cbes de
trabalho; bem-estar, motivacdo, burnout e permanéncia docente. Por fim, as
contribuicdes foram articuladas ao objetivo geral e ao problema fomentador do
artigo, buscando responder como a lideranca escolar pode atuar diante da

intensificacdo do trabalho educativo.

FUNDAMENTAGCAO TEORICA

A lideranca escolar constitui dimenséo central da gestdo de pessoas no
ambiente educacional, especialmente quando a rotina institucional é marcada
por intensificacdo do trabalho, pressédo por resultados e mdltiplas demandas
pedagogicas. Leithwood, Harris e Hopkins (2020) afirmam que a lideranca
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escolar bem-sucedida atua na definicdo de direcdo, no desenvolvimento das
pessoas e na organizagcdo da escola, influenciando indiretamente a qualidade
dos processos educativos. Essa compreensao permite situar o gestor escolar
como agente que articula propésitos, sustenta relaces e cria condi¢cdes para
gue a equipe docente realize seu trabalho com maior seguranca e sentido.

Liebowitz e Porter (2019), ao revisarem evidéncias sobre comportamentos
de diretores, indicam que praticas de lideranca afetam resultados relacionados
a estudantes, professores e escola. A lideranca ndo se reduz, portanto, a
autoridade formal; ela envolve apoio instrucional, acompanhamento, escuta,
comunicacdo e capacidade de mobilizacdo coletiva. No contexto brasileiro,
Oliveira e Waldhelm (2016) também apontam a relevancia da lideranca do diretor
e do clima escolar na percep¢ao docente, reforcando que a atuacao gestora
repercute nas relacdes cotidianas e na organizacgéo do trabalho.

O clima escolar aparece como elemento mediador entre gestdo e
experiéncia profissional. Aldridge e Fraser (2016) demonstram que a percepcao
docente sobre o clima escolar se relaciona a autoeficacia e a satisfagdo no
trabalho. Toropova, Myrberg e Johansson (2021) reforcam que condi¢cOes de
trabalho, cooperacéo entre professores, disciplina estudantil e carga laboral séo
fatores associados a satisfacdo docente. Assim, a motivacdo ndo pode ser
entendida apenas como disposi¢cdo individual, pois depende das condi¢cdes
institucionais que favorecem reconhecimento, autonomia e colaboragéo.

Skaalvik e Skaalvik (2017) relacionam motivacédo, autoeficacia, satisfacao
e exaustao emocional, evidenciando que o modo como a escola estrutura metas
e apoia os professores interfere na permanéncia do engajamento profissional.
Hascher e Waber (2021) ampliam essa leitura ao tratar o bem-estar docente
como construto multidimensional, vinculado a fatores individuais, relacionais e
organizacionais. Portanto, o bem-estar docente envolve saude emocional,
relacdes positivas, percepcao de competéncia, equilibrio entre exigéncias e
recursos e sentido atribuido ao trabalho.

A intensificacdo do trabalho educativo, por outro lado, pode produzir
sofrimento e adoecimento quando ndo acompanhada de suporte institucional.
Penteado e Souza Neto (2019) analisam o mal-estar docente como fenébmeno

ligado as condicbes concretas de exercicio da profisséo, as culturas escolares e
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as formas de reconhecimento social. Madigan e Kim (2021) mostram que burnout
e baixa satisfacdo se associam a intencdo de abandono da docéncia, aspecto
diretamente relacionado a permanéncia docente. Collie (2021), ao investigar o
papel da lideranca durante a pandemia, evidencia que liderancas apoiadoras da
autonomia podem reduzir estresse e exaustdao emocional. Desse modo, a
lideranca escolar torna-se decisiva quando organiza uma cultura de cuidado,
corresponsabilidade e valorizagao profissional.

A partir da fundamentacédo tedrica apresentada, compreende-se que a
lideranca escolar ndo atua de maneira isolada na promocao da motivacao, do
bem-estar e da permanéncia docente, mas se articula a diferentes dimensdes do
cotidiano institucional. Nesse sentido, autores como Leithwood, Harris e Hopkins
(2020), Hascher e Waber (2021) e Dreer (2023) indicam que o fortalecimento do
clima escolar, das relagbes profissionais, da escuta, da valorizacdo e das
condicbes de trabalho constitui elemento essencial para a construcdo de
ambientes educativos mais saudaveis. A Figura 2 sintetiza essa relacédo,
apresentando um modelo interpretativo que evidencia como as praticas de
liderangca podem mediar os efeitos da intensificacao do trabalho educativo sobre

a experiéncia profissional dos docentes

Figura 2. Modelo interpretativo entre lideranca escolar, clima, bem-estar e permanéncia docente

Lideranca escolar
apoiadora e participativa

e R

‘ Clima organizacional ' Autonomia, colaboragao Reducao de estresse

e confianga e reconhecimento e esgotamento

Motivacdo, bem-estar
e permanéncia docente

Fonte: Elaboracao propria (2026).
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Conforme representado na Figura 2, a lideranca escolar ocupa posi¢ao
estratégica na mediacdo entre as demandas institucionais e as condicdes
subjetivas e objetivas que influenciam o trabalho docente. Quando orientada por
praticas participativas, comunicativas e humanizadas, a gestéo tende a favorecer
maior engajamento, sentimento de pertencimento, cooperacao entre pares e
percepcdo de apoio profissional. Desse modo, a motivacdo e o bem-estar
docente ndo dependem apenas de caracteristicas individuais dos professores,
mas também das formas como a escola organiza o trabalho, distribui
responsabilidades, reconhece esforcos e constroi possibilidades de

permanéncia em um contexto marcado por exigéncias crescentes.

RESULTADOS BIBLIOGRAFICOS

A revisdo narrativa permitiu identificar convergéncias importantes entre os
estudos selecionados. De modo geral, as pesquisas apontam que a lideranca
escolar interfere na experiéncia docente por meio de fatores como apoio,
autonomia, participacéo, reconhecimento, comunicagao, confianca, colaboracéo
e organizacdo do trabalho. Esses elementos néo eliminam a intensidade da
rotina educacional, mas podem transforma-la em uma experiéncia
institucionalmente mais sustentavel.

Os resultados bibliograficos também indicam que a motivacdo e o bem-
estar dos professores sdo afetados por mdltiplas dimensdes: relacdes
interpessoais, clima escolar, carga de trabalho, apoio da direcdo, cultura
colaborativa, satisfacé@o profissional, autoeficacia, saude emocional e percepgao
de pertencimento. A permanéncia docente, por sua vez, aparece associada a
reducdo do burnout, a ampliacdo da satisfacdo e a existéncia de liderancas
capazes de construir condicdes de trabalho mais justas e humanizadas. O

guadro a seguir apresenta a sintese das trinta pesquisas selecionadas.
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Quadro 1. Pesquisas selecionadas para a revisao narrativa

N° Autor(es)/ano Foco do estudo Contribuicéo para o artigo
1 Oliveira e Lideranca do diretor e clima | Mostra que lideranca e clima escolar, percebidos pelos professores,
Waldhelm (2016) escolar relacionam-se a resultados e a qualidade da experiéncia institucional.

2 | Aldridge e Fraser | Clima escolar, autoeficacia | Evidencia que percep¢Bes positivas de clima escolar favorecem
(2016) e satisfacao autoeficécia e satisfacdo docente.

3 Ghavifekr e Pillai Clima organizacional e Associa clima organizacional escolar favoravel a maior satisfacdo no
(2016) satisfacao trabalho docente.

4 Skaalvik e Motivacao, satisfacéo e Relaciona estrutura de metas, autoeficacia e satisfagdo com menor

Skaalvik (2017) exaustao exaustdo emocional.

5 | Davoglio e Santos Motivacdo docente Contribui para compreender a motivagdo como construto complexo e
(2017) vinculado ao contexto de atuacgao.

6 Dou, Devos e Lideranca, autonomia e Analisa relacdes entre lideranca do diretor, clima, satisfacdo e

Valcke (2017) Compromisso compromisso organizacional.
7 Silva, Martins e Gestao escolar e bem-estar | Aponta relacdo entre trabalho da gestéo escolar e promocéo do bem-
Fossatti (2018) docente estar docente.
8 Sun e Xia (2018) Lideranca distribuida e Evidencia relacdes entre lideranca distribuida, autoeficacia e
satisfacao satisfacao profissional.
9 | Penteado e Souza Mal-estar e adoecimento | Mostra que sofrimento docente estd associado as condic¢des e culturas
Neto (2019) docente do trabalho escolar.

10 Melo e Morais Clima escolar protetivo Indica que clima escolar positivo pode funcionar como fator protetivo
(2019) em contextos adversos.

11 | Liebowitz e Porter Comportamentos de Revisdo sistematica que associa comportamentos de diretores a
(2019) diretores resultados de professores, estudantes e escolas.
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12 | Gobbi et al. (2020) Gestao e desempenho Discute que boa gestdo importa, mas seu efeito é condicionado pela
escolar complexidade institucional.
13 | Leithwood, Harris Lideranca escolar bem- Reafirma dimensdes de lideranca eficaz: dire¢cdo, desenvolvimento de
e Hopkins (2020) sucedida pessoas e organizacao da escola.
14 | Toropova, Myrberg | Satisfacéo e condi¢cdes de | Mostra que cooperagcdo docente, disciplina e carga de trabalho se
e Johansson trabalho associam a satisfacao.

(2021)

15 | Hascher e Waber Bem-estar docente Revisao sistematica que conceitua bem-estar docente como fenémeno
(2021) multidimensional.

16 Liu, Bellibas e Lideranca instrucional e Mostra efeitos diretos e mediados da lideranca sobre autoeficicia e

GUmus (2021) distribuida satisfacao docente.
17 | Liu, Keeley, Sui e Lideranca distribuida na Indica que autonomia e colaboracdo mediam efeitos da lideranca
Sang (2021) China distribuida sobre satisfacao.

18 Madigan e Kim Burnout e intencao de Meta-andlise que associa burnout e baixa satisfacdo a intencdo de
(2021) abandono deixar a profisséo.

19 Collie (2021) Lideranga, estresse e Mostra que lideranga apoiadora da autonomia reduz estresse e

exaustao exaustao emocional.
20 Dreer (2022) Clima escolar e job crafting | Indica que clima escolar e reorganizacéo ativa do trabalho contribuem
para o bem-estar.
21 Gokalp (2022) Lideranca e intencao de Relaciona competéncias da lideranca escolar a satisfacdo e menor
sair intencdo de abandono.
22 | D'Auria-Tardeli et Clima educacional Analisa percepcoes de professores sobre clima educacional, gestao e
al. (2023) participacao.
23 Dreer (2023) Resultados do bem-estar | Revisao sistematica que associa bem-estar a permanéncia, relacdes e

docente

resultados positivos.
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24 Ghamrawi, Lideranca docente e bem- | Mostra relagcdo dinamica entre lideranca docente, bem-estar,
Naccache e Shal estar motivacao e participacao.
(2023)
25 Moro, Vivaldi e Gestdo, lideranca e clima | Constréi indicadores de praticas de gestdo, lideranca e clima
Valle (2024) escolar organizacional escolar.
26 | See etal. (2024) Lideranca e retencao Revisdo estruturada sobre como lideres escolares podem tornar a
docente docéncia mais atrativa.
27 Hu, Park e Xu Clima e satisfacao Mostra que inovacédo coletiva medeia relacdes entre clima escolar e
(2024) satisfacao docente.
28 | Kiling et al. (2025) | Estratégias de lideranca e Estudo de caso sobre estratégias de diretores para promover bem-
bem-estar estar docente em contexto vulneravel.
29 | Gamez-Genovart, Reviséo sobre bem-estar Atualiza evidéncias sobre fatores conceituais, tematicos e
Oliver-Trobat e docente metodolégicos do bem-estar docente.
Rossell6-Ramon
(2025)
30 Harrison et al. Clima escolar e Mostra que clima escolar favorece bem-estar ao satisfazer
(2025) necessidades psicolbgicas necessidades de autonomia, competéncia e vinculo.

Fonte: Elaboracao prépria, com base nos artigos selecionados (2016-2026).
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DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A analise do conjunto de estudos confirma que o objetivo geral foi
alcancado, pois a literatura permite compreender a lideranca escolar como um
fator institucional capaz de favorecer motivagdo, bem-estar e permanéncia
docente. A primeira evidéncia recorrente é que a atuacao do gestor ndo se limita
ao cumprimento de tarefas administrativas. Leithwood, Harris e Hopkins (2020)
indicam que liderancas bem-sucedidas definem direcdes, desenvolvem pessoas
e redesenham a organizacgao escolar. Essa afirmacgé&o ajuda a compreender que
0 bem-estar docente ndo € resultado exclusivo de ac¢fes individuais de
autocuidado, mas de uma organizacao institucional que reduz barreiras, distribui
responsabilidades e oferece condi¢des para que o trabalho tenha sentido.

Nesse aspecto, Liebowitz e Porter (2019) contribuem ao mostrar que
comportamentos de diretores produzem efeitos sobre professores, estudantes e
escolas. Embora a lideranca ndo determine isoladamente todos os resultados,
ela influencia 0 modo como os profissionais percebem apoio, justi¢a, coeréncia
e possibilidade de participagdo. Em rotinas intensas, nas quais os professores
precisam responder a multiplas demandas, a presenca de uma lideranca
acessivel, organizada e capaz de escuta pode reduzir a sensacéo de abandono
institucional. Por outro lado, dire¢cdes excessivamente centralizadoras ou pouco
comunicativas tendem a ampliar a inseguranca, a sobrecarga e a fragmentacéao
do trabalho coletivo.

Os estudos também demonstram que a motivacdo docente depende de
fatores contextuais. Davoglio e Santos (2017) compreendem a motivagao como
construto que envolve sentidos, expectativas, reconhecimento e condi¢cdes
concretas. Skaalvik e Skaalvik (2017) reforcam que a motivacao para ensinar se
relaciona a autoeficacia, a satisfacdo e a exaustdo emocional. Dessa forma, o
gestor escolar contribui para a motivacdo quando cria condi¢cdes de
pertencimento e reconhecimento, quando evita que a cobranca por resultados
se converta em culpabilizacao individual e quando constréi uma cultura em que

os professores percebem que seu trabalho é valorizado.
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A segunda evidéncia central diz respeito ao clima escolar. Oliveira e
Waldhelm (2016) e Aldridge e Fraser (2016) mostram que a percepc¢ao dos
professores sobre lideranca e clima escolar se associa a qualidade da
experiéncia institucional. O clima ndo é um elemento abstrato; ele se expressa
nas relagdes de confianca, nas formas de comunicagao, nas normas coletivas,
na gestao de conflitos, no apoio pedagdgico e no modo como as decisdes sdo
tomadas. Por isso, a lideranca escolar que deseja promover bem-estar precisa
atuar sobre os processos cotidianos que tornam a escola um espaco de
cooperacao ou de isolamento.

Toropova, Myrberg e Johansson (2021) ampliam essa discussao ao
relacionar satisfacdo docente com condicfes de trabalho, cooperacéo, disciplina
e carga laboral. A intensificacdo do trabalho educativo torna-se mais nociva
quando a escola naturaliza a sobrecarga e individualiza problemas que sé&o
institucionais. Nesse sentido, a lideranca escolar pode reorganizar tempos,
fluxos e prioridades, evitando que demandas administrativas se sobreponham
de forma permanente ao trabalho pedagogico. Também pode fortalecer espagos
de planejamento e colaboracdo, o que contribui para diminuir a solidao
profissional e ampliar a corresponsabilidade.

O bem-estar docente aparece, nas pesquisas, como fendmeno
multidimensional. Hascher e Waber (2021) destacam que ele envolve fatores
emocionais, relacionais, cognitivos e organizacionais. Dreer (2022) e Harrison et
al. (2025) aprofundam essa leitura ao mostrar que o clima escolar e a satisfacéo
de necessidades psicologicas, como autonomia, competéncia e vinculo, sdo
relevantes para o bem-estar. A lideranca escolar, portanto, precisa reconhecer
que a equipe docente ndo se mantém motivada apenas por orientacdes
normativas. Professores precisam experimentar condicbes de autonomia
responsavel, sentir-se competentes para enfrentar os desafios e perceber que
pertencem a uma comunidade profissional que os apoia.

A literatura sobre adoecimento e permanéncia docente refor¢a a urgéncia
dessa discussdo. Penteado e Souza Neto (2019) mostram que o mal-estar
docente esté ligado as narrativas do trabalho e as culturas profissionais. Madigan
e Kim (2021) evidenciam, em meta-analise, que burnout e baixa satisfacdo estao

BN

associados a intencdo de abandonar a profissdo. Collie (2021) mostra que
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liderancas apoiadoras da autonomia podem reduzir estresse e exaustdo
emocional. Esses estudos respondem diretamente ao problema fomentador do
artigo: a lideranca escolar colabora para enfrentar os efeitos da intensificacdo do
trabalho quando diminui fatores de risco psicossocial, amplia recursos
institucionais e fortalece vinculos de apoio.

A permanéncia docente, nesse sentido, deve ser compreendida como
resultado de uma combinacéo entre condi¢des objetivas e subjetivas. Condi¢cbes
objetivas envolvem carga de trabalho, recursos, organizacéo das tarefas, clareza
de papéis e apoio pedagdgico. Condi¢cbes subjetivas envolvem reconhecimento,
seguranca, pertencimento, confianca e sentido profissional. See et al. (2024)
indicam que lideres escolares podem tornar a docéncia mais atrativa quando
criam ambientes positivos, apoiadores e fortalecedores da profissdo. Essa
constatacdo é especialmente relevante em escolas nas quais a rotina intensa
pode levar ao desgaste continuo da equipe.

Outro ponto importante € a lideranca distribuida. Sun e Xia (2018), Liu,
Bellibag e Gimus (2021) e Liu, Keeley, Sui e Sang (2021) demonstram que
praticas de lideranca distribuida se relacionam a autoeficacia, a colaboracao, a
autonomia e a satisfacdo docente. Isso ndo significa auséncia de direcdo, mas
construcdo de uma gestdo que compartilha responsabilidades, reconhece
saberes docentes e cria espacos reais de participagdo. Em ambientes escolares
complexos, a lideranca centrada em uma Unica figura tende a ser insuficiente. A
corresponsabilidade fortalece a equipe e diminui a percepcdo de que 0s
problemas recaem sempre sobre 0s mesmos sujeitos.

Os achados nacionais também dialogam com essa interpretagéo. Silva,
Martins e Fossatti (2018) relacionam gestdo escolar e bem-estar docente,
enquanto Moro, Vivaldi e Valle (2024) apontam a importancia de praticas de
gestéao, lideranca e clima organizacional. Melo e Morais (2019) mostram que o
clima escolar pode atuar como fator protetivo em condi¢cdes adversas. Esses
estudos sugerem que, mesmo diante de limitacbes estruturais, a forma de
conducdo da gestdo pode produzir diferencas importantes na experiéncia
cotidiana dos professores. O gestor ndo controla todas as variaveis do sistema
educacional, mas pode influenciar diretamente a cultura relacional e a

organizacao interna da escola.
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Dessa forma, os resultados bibliograficos indicam que a lideranga escolar
promove motivacao, bem-estar e permanéncia quando atua em quatro frentes
articuladas: apoio emocional e pedagdgico; organizacdo justa do trabalho;
participacéo e lideranca distribuida; construcdo de clima escolar positivo. Essas
frentes respondem ao objetivo do estudo porque demonstram que a lideranca é
mediadora entre as exigéncias do contexto educacional e a forma como os
professores vivenciam tais exigéncias. A intensificacdo do trabalho néo
desaparece, mas pode ser enfrentada com préticas institucionais que diminuem
o isolamento, reconhecem a equipe e sustentam coletivamente o sentido da

docéncia.

CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo teve como objetivo analisar, por meio de revisao bibliogréafica
narrativa, de que modo a lideranca escolar pode contribuir para promover a
motivacdo, o bem-estar e a permanéncia docente em contextos de intensificacédo
do trabalho educativo. O objetivo foi atendido a medida que a literatura analisada
permitiu identificar fatores recorrentes associados a atuacdo gestora: apoio,
autonomia, colaboracdo, reconhecimento, comunicacdo, participacdo, clima
escolar positivo e organizacao institucional do trabalho.

A pergunta fomentadora também foi respondida. A lideranga escolar pode
colaborar para enfrentar os efeitos da intensificagdo do trabalho educativo
guando reconhece que a sobrecarga docente nédo deve ser tratada apenas como
problema individual, mas como questéo institucional. Nesse sentido, a direcao
escolar contribui para a motivagdo e o bem-estar quando estrutura tempos de
dialogo, fortalece a confianca, distribui responsabilidades, oferece suporte
pedagogico, reconhece esfor¢os e cria condicbes para que os professores se
sintam pertencentes a uma comunidade profissional.

Os resultados indicam que a permanéncia docente depende da
combinacéao entre fatores objetivos e subjetivos. Nao basta incentivar o professor
a permanecer; € necessario construir condicdes para que a permanéncia seja
possivel, saudavel e profissionalmente significativa. Assim, a lideranca escolar

assume papel estratégico na gestdo de pessoas, especialmente quando
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compreende o cuidado com a equipe como dimensao constitutiva da qualidade
educacional.

Como limite, destaca-se que este estudo se baseou em revisao narrativa,
sem coleta empirica junto a professores ou gestores. Pesquisas futuras podem
aprofundar o tema por meio de estudos de campo, entrevistas com docentes e
diretores, ou analises comparativas entre escolas com diferentes formas de
organizacédo da lideranca. Ainda assim, a revisao realizada oferece base tedrica
consistente para sustentar projetos de pesquisa e intervencdes voltadas a

valorizacdo, ao bem-estar e a permanéncia dos profissionais da educacéo.
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