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RESUMO

Objetivo: O objetivo central da pesquisa consistiu em mensurar as influéncias do estilo de
lideranca e do alinhamento estratégico docente no desempenho discente. Além disso, a dissertacao
procurou investigar se o estilo de lideranga exerce um papel moderador nessa relagdo. O estudo
explora a relagdo entre liderancga, alinhamento estratégico docente e o desempenho discente nas 30
unidades da Rede de Colégios Tiradentes da Policia Militar de Minas Gerais (CTPM), analisando
como essas variaveis influenciam o desempenho escolar.

Aderéncia a linha de pesquisa: A presente dissertagdo se insere na linha de pesquisa
"Organizacdo e Estratégia", especificamente na subarea de "Estratégia, Inovacdo e
Competitividade", com foco na gestdo educacional.

Procedimentos metodologicos: O estudo utilizou um modelo de pesquisa multinivel com trés
niveis hierarquicos: discentes, turmas e unidades do CTPM. Para analisar as variaveis, foram
coletados dados sobre estilos de lideranga (transformacional, transacional e laissez-faire) e sobre
o alinhamento estratégico docente (estratégia, pessoas, processos e comunica¢do). Os dados foram
processados utilizando técnicas como o Bootstrapping, com simulagdo de 5.000 amostras, para
garantir a robustez dos resultados e avaliar a significancia estatistica das hipdteses.

Referencial teorico: A pesquisa se baseou em teorias de lideranga, como a transformacional e a
transacional (Bass,1985), além do laissez-faire. O estudo também utilizou conceitos de
alinhamento estratégico para compreender as interagdes entre docentes e gestores escolares.
Resultados: Os resultados indicam que o estilo de lideranga transformacional tem uma influéncia
positiva e significativa no desempenho dos alunos, confirmando parcialmente a hipdotese H1. A
hipdtese H2, que sugeria que o alinhamento estratégico dos docentes impactaria o desempenho
dos alunos, foi rejeitada, pois as variaveis de alinhamento estratégico ndo apresentaram
significancia estatistica. A hipotese H3 também foi rejeitada, pois previa que o estilo de lideranca
moderaria a relagdo entre o alinhamento estratégico dos docentes € o desempenho dos alunos, mas
essa interagdo ndo se mostrou significativa.

Contribuicdes tedricas e metodologicas: A dissertacdo contribuiu para a literatura ao confirmar
a importancia do estilo de lideranca transformacional no contexto educacional, destacando que
lideres que inspiram e motivam tém impacto positivo no desempenho dos alunos. A modelagem
multinivel e o uso do Bootstrapping refor¢am a relevancia da abordagem metodologica adotada,
que permite captar as influéncias de multiplos niveis organizacionais.

Contribuicdes sociais: Este estudo ofereceu implicagdes praticas importantes para gestores
escolares, sugerindo que o investimento em lideranca transformacional pode melhorar o
desempenho dos estudantes. Ao reforcar praticas que inspiram e motivam os professores, a
lideranga transformacional pode promover um ambiente de maior engajamento, beneficiando
diretamente o aprendizado dos alunos.

Palavras-chave: Alinhamento estratégico. Estilo de lideranga. Desempenho discente. Lideranca
transformacional. Gestao educacional.



ABSTRACT

Objective: The central objective of the research was to measure the influences of leadership style
and strategic alignment on student performance. Furthermore, the dissertation sought to investigate
whether leadership style plays a moderating role in this relationship. The study explores the
relationship between leadership, strategic teaching alignment and student performance in the 30
units of the Rede de Colégios Tiradentes of the Military Police of Minas Gerais (CTPM), analyzing
how these variables influence school performance.

Adherence to the research line: This dissertation is part of the "Organization and Strategy" line
of research, specifically in the subarea of "Strategy, Innovation and Competitiveness", focusing on
educational management.

Methodological procedures: The study used a multilevel research model with three hierarchical
levels: students, classes and CTPM units. To analyze the variables, data were collected on
leadership styles (transformational, transactional and laissez-faire) and on teaching strategic
alignment (strategy, people, processes and communication). The data was processed using
techniques such as Bootstrapping, with simulation of 5,000 samples, to ensure the robustness of
the results and evaluate the statistical significance of the hypotheses.

Theoretical framework: The research was based on leadership theories, such as transformational
and transactional (Bass, 1985), in addition to laissez-faire. The study also used strategic alignment
concepts to understand the interactions between teachers and school managers.

Results: The results indicate that the transformational leadership style has a positive and
significant influence on student performance, partially confirming hypothesis H1. Hypothesis H2,
which suggested that the strategic alignment of teachers would impact student performance, was
rejected, as the strategic alignment variables did not show statistical significance. Hypothesis H3
was also rejected, as it predicted that leadership style would moderate the relationship between
teachers' strategic alignment and student performance, but this interaction was not significant.
Theoretical and methodological contributions: The dissertation contributed to the literature by
confirming the importance of the transformational leadership style in the educational context,
highlighting that leaders who inspire and motivate have a positive impact on student performance.
Multilevel modeling and the use of Bootstrapping reinforce the relevance of the methodological
approach adopted, which allows the influences of multiple organizational levels to be captured.
Social contributions: This study offered important practical implications for school managers,
suggesting that investment in transformational leadership can improve student performance. By
reinforcing practices that inspire and motivate teachers, transformational leadership can promote
an environment of greater engagement, directly benefiting student learning.

Keywords: Strategic alignment. Leadership style. Student performance. Transformational
leadership. Educational management.



RESUMEN

Objetivo: El objetivo central de la investigacion fue medir las influencias del estilo de liderazgo
y el alineamiento estratégico en el desempefio de los estudiantes. Ademas, la disertacion pretendia
investigar si el estilo de liderazgo juega un papel moderador en esta relacion. El estudio explora la
relacion entre liderazgo, alineacion estratégica docente y desempefio de los estudiantes en las 30
unidades de la Rede de Colégios Tiradentes de la Policia Militar de Minas Gerais (CTPM),
analizando cémo estas variables influyen en el desempeio escolar.

Adhesion a la linea de investigacion: Esta disertacion se enmarca en la linea de investigacion
“Organizacion y Estrategia”, especificamente en la subdrea de “Estrategia, Innovaciéon y
Competitividad”, enfocdndose en la gestion educativa.

Procedimientos metodolégicos: El estudio utilizé un modelo de investigacion multinivel con tres
niveles jerarquicos: estudiantes, clases y unidades CTPM. Para analizar las variables se recogieron
datos sobre los estilos de liderazgo (transformacional, transaccional y laissez-faire) y sobre el
alineamiento estratégico docente (estrategia, personas, procesos y comunicacion). Los datos se
procesaron mediante técnicas como Bootstrapping, con simulacion de 5.000 muestras, para
asegurar la robustez de los resultados y evaluar la significancia estadistica de las hipotesis.
Marco tedrico: La investigacion se basd en teorias del liderazgo, como la transformacional y
transaccional (Bass, 1985), ademas del laissez-faire. El estudio también utilizd conceptos de
alineacion estratégica para comprender las interacciones entre profesores y directores escolares.
Resultados: Los resultados indican que el estilo de liderazgo transformacional tiene una influencia
positiva y significativa en el desempefio de los estudiantes, confirmando parcialmente la hipdtesis
HI1. La hipotesis H2, que sugeria que la alineacion estratégica de los docentes impactaria el
desempefio de los estudiantes, fue rechazada, ya que las variables de alineacion estratégica no
mostraron significancia estadistica. También se rechazo la hipotesis H3, ya que predecia que el
estilo de liderazgo moderaria la relacion entre el alineamiento estratégico de los docentes y el
desempefio de los estudiantes, pero esta interaccion no fue significativa.

Aportes teoricos y metodologicos: La disertacion contribuyo a la literatura al confirmar la
importancia del estilo de liderazgo transformacional en el contexto educativo, destacando que los
lideres que inspiran y motivan tienen un impacto positivo en el desempefio de los estudiantes. El
modelado multinivel y el uso de Bootstrapping refuerzan la relevancia del enfoque metodologico
adoptado, que permite capturar las influencias de multiples niveles organizacionales.
Contribuciones sociales: este estudio ofreci6 importantes implicaciones practicas para los
administradores escolares, sugiriendo que la inversion en liderazgo transformacional puede
mejorar el desempeno de los estudiantes. Al reforzar practicas que inspiran y motivan a los
docentes, el liderazgo transformacional puede promover un ambiente de mayor compromiso,
beneficiando directamente el aprendizaje de los estudiantes.

Palabras clave: Alineamiento estratégico. Estilo de liderazgo. Rendimiento estudiantil. Liderazgo
transformacional. Gestion educativa.
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1 INTRODUCAO

A lideranca e o alinhamento estratégico sdo elementos fundamentais para o sucesso de
organizacdes de todos os tipos, incluindo instituigdes educacionais, que enfrentam demandas
complexas para otimizar o desempenho e promover um ambiente de crescimento para alunos e
educadores. A lideranca, em seu sentido mais amplo, envolve o exercicio de influéncia sobre
individuos ou grupos para alcangar objetivos comuns, e abarca uma variedade de estilos que podem
moldar substancialmente o clima organizacional e¢ os resultados institucionais. No contexto
educacional, a lideranga assume um papel crucial, pois os gestores escolares devem ser capazes de
inspirar e direcionar tanto a equipe docente quanto o corpo discente em direcdo ao
desenvolvimento académico e pessoal (Santos, 2012).

Ao longo da historia, a pesquisa em lideranga tem identificado diferentes abordagens que
variam desde o modelo /aissez-faire, que se caracteriza por uma auséncia de interveng¢do, até o
transformacional, que no ambiente escolar destaca-se por seu foco na inspiragdo e motivagao dos
funcionarios. (Zeppenfeld et al. 2023). Ja o alinhamento estratégico representa a capacidade de
harmonizar as agdes e objetivos das pessoas com as metas organizacionais, garantindo que todos
os membros estejam engajados e direcionados para o mesmo proposito (Munck, L 2011).

Dentro da Rede de Colégios Tiradentes da Policia Militar de Minas Gerais (CTPM), a
importancia desses conceitos ¢ ainda mais pronunciada. A estrutura militarizada e disciplinada do
CTPM impde um ambiente onde o cumprimento de normas € o respeito ao regimento interno sao
fundamentais. Nesse contexto, a lideranga escolar ndo € apenas uma questdo de coordenagdo, mas
um meio de influenciar a comunidade educativa, promovendo a coesdo entre os membros e
potencializando o desempenho discente.

Além disso, a pesquisa explorou como diferentes estilos de lideranca impactam o
alinhamento estratégico e, consequentemente, o desempenho discente, buscando compreender o
papel moderador que a lideranga exerce sobre essa relagdo. Com o uso de um modelo de pesquisa
multinivel, a dissertagdo procurou examinar os impactos de trés estilos de lideranca,
transformacional, transacional e laissez-faire e de componentes do alinhamento estratégico,

estratégia, pessoas, processos € comunicac¢ao nas unidades do CTPM.
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O estudo dos diversos estilos de lideranga e do alinhamento estratégico, procurando
compreender como eles impactam o desempenho discente teve como foco a Rede CTPM, que foi
criada pela Resolugao n°® 480, de 10 de novembro de 1949, promulgada pelo Governador Milton
Soares Campos, inicialmente com o nome de Ginasio Tiradentes, e posteriormente adotando a
nomenclatura atual. O CTPM hoje conta com uma rede de Unidades Escolares sediadas na Capital
e Interior do Estado de Minas Gerais, que integram o Sistema de Ensino da Educacao Bésica da
Policia Militar de Minas Gerais (PMMGQG), instituido pela Lei n® 20.010, de 05 de janeiro de 2012.

A Rede CTPM ¢ composta por 30 unidades, cada uma destas unidades possui um
comandante militar, além de uma dire¢do pedagogica formada por civis. A coordenagdo geral é
feita pela Diretoria de Educac¢do Escolar (DEE), que gerencia as atividades educacionais da
PMMG. As diretrizes da DEE sao aplicadas em todas as unidades do CTPM garantindo um
alinhamento consistente entre o comando das unidades e as equipes pedagdgicas, para que as
informagdes cheguem de forma eficaz aos professores.

Neste sentido, o papel da lideranga dentro da Rede CTPM se torna essencial e exige
conhecimentos, habilidades e atitudes especiais, e cabe aos lideres desempenhar um papel crucial
na influéncia do ambiente escolar. Muitas vezes, os lideres se sentem perplexos diante de desafios,
como a falta de cooperagdo dos professores, pais que nao compartilham os mesmos objetivos
educacionais e alunos desinteressados nos estudos, exigindo habilidades e competéncias para lidar
com as adversidades (Caria & Lambert-de-Andrade, 2016).

Para compreender melhor a lideranga dentro da educagdo, é importante superar as
definigdes tradicionais que a associam a dominagdo ou controle. Céria e Lambert-de-Andrade
(2016) explicam que nessa visdo tradicionalista, um lider € visto como alguém que exerce poder
sobre os seguidores, impondo sua vontade e controlando suas acdes. Esse tipo de lideranga ¢
caracterizado pela centralizagdo do poder nas maos do lider, que pode usar coer¢do, manipulacdo
ou outras formas de influéncia para alcangar seus objetivos.

Ao observar a atuacdo da DEE na Rede CTPM, percebe-se que alguns professores ainda
veem essa lideranca como sendo tradicional, o que motivou o interesse em investigar essa
percep¢do mais profundamente. Seria essa visdo generalizada entre os professores das diversas
unidades da Rede CTPM ou se trata de algo pontual? Além de identificar o estilo de lideranca
percebido pelos gestores, esta dissertacdo procurou explorar como essa lideranca afeta o

alinhamento estratégico docente e, consequentemente, o desempenho discente.
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No cenario contemporaneo a lideranca evoluiu significativamente superando a percepgao
tradicionalista, uma vez que considera a sua evolugao ao longo do tempo. Hoje, a énfase esté, no
desenvolvimento humano e no foco na aprendizagem continua. Santos et al. (2020) consideram
que os lideres sdo vistos como agentes de mudangas que facilitam o alcance dos objetivos e
promovem o crescimento pessoal. De acordo com os autores, a lideranga influencia a motivagao
das pessoas, individualmente e em grupo, para alcancar missoes e objetivos. Os lideres devem ter
uma visao clara, comunicé-la e criar oportunidades para o crescimento pessoal de seus seguidores.
Na escola, a lideranga desempenha um papel crucial na criagdo de estratégias para o sucesso dos
processos de ensino e aprendizagem. No entanto, muitos educadores, incluindo a equipe
pedagbgica, podem carecer de habilidades, atitudes e compreensdes necessarias para exercer
efetivamente a lideranca.

A lideranca na escola envolve influenciar e mobilizar talentos e esfor¢os para atingir
objetivos educacionais. Essa lideranca deve ser sustentada por uma visao clara e um compromisso
com a melhoria continua. O gestor escolar, neste contexto, precisa exercer uma lideranga que seja
democratica participativa e responsavel, promovendo um ambiente colaborativo e orientado para
o sucesso de toda a comunidade escolar. Isto significa incluir professores, alunos e a comunidade
em praticas que fomentem a inclusdo e a inovagao (Céria & Lambert-de-Andrade, 2016).

A Constituicdo de 1988 define o pais como uma Republica Federativa, onde Estados,
Municipios e o Distrito Federal t¢ém autonomia, o que leva a uma diversidade de préticas e politicas
educacionais em todo o territorio brasileiro. A gestdo democratica ¢ um principio orientador do
ensino publico no Brasil, conforme estabelecido na Constitui¢do e na Lei de Diretrizes e Bases da
Educagao (LDB). No entanto, a implementacao da gestdo democratica varia de acordo com as
peculiaridades de cada ente federado, resultando em diferentes interpretagdes e praticas. (Vieira &
Vidal, 2019).

A gestao democratica € vista como um processo continuo e nunca concluido, exigindo
participacdo ativa, didlogo e debate. A participacdo da comunidade escolar ¢ essencial para a
construcdo da gestdo democratica, pois envolve todos como sujeitos ativos no processo. “Fazer a
gestao escolar implica organizar o ambiente para que os objetivos comuns a comunidade escolar
sejam atingidos. Para isso, faz-se necessario que seja efetiva, com objetivos claros e acgodes

concretas” (Santos, et al., 2020, p, 4).
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Diante do exposto, a temdtica envolvendo o estudo dos diversos estilos de lideranca e a
influéncia que cada estilo exerce no comportamento dos liderados sera abordada tendo como
referéncia a Rede CTPM. Pretende-se compreender como essa lideranga interfere no alinhamento
estratégico docente e no desempenho dos discentes. De acordo com a lei n® 20.010, de 05 de janeiro
de 2012, que dispde sobre o sistema de ensino da Policia Militar do Estado de Minas Gerais, os
CTPMs sdo unidades autonomas entre si, instituidas por ato do Comandante-Geral da Policia
Militar.

A mesma lei em seu Art. 7° no § 1° afirma que “a supervisao e a orientagdo do Sistema de
Ensino da Policia Militar serdo exercidas por 6rgdo da PMMG definido em regulamento”. Este
6rgdo posteriormente viria a ser a Diretoria de Educacao Escolar e Assisténcia Social (DEEAS),
que em 2024 foi rebatizada apenas como DEE. Dessa forma, em termos hierarquicos, o Colégio
Tiradentes ¢ administrado pela DEE, mas cada uma das unidades que compdem a rede possui uma
direcdo pedagbgica, formada por civis, que ¢ subordinada a uma direcao militar.

Os estudos de Dahlgren (2021) destacam a importancia do alinhamento estratégico no
ambiente educacional, afirmando que o sucesso de qualquer estratégia depende da capacidade de
engajar as pessoas envolvidas no processo organizacional. No contexto da Rede CTPM,
especialmente apds a introducdo da nova proposta pedagodgica denominada "Prepara" para o
terceiro ano do Ensino Médio em 2022, implementada em parceria com o Sistema Positivo de
Ensino, o alinhamento estratégico entre a gestdo escolar e os docentes tornou-se ainda mais
relevante. Essa proposta visa preparar os alunos da Rede CTPM para um bom desempenho no
Exame Nacional do Ensino Médio (ENEM) e aumentar as chances de ingresso em universidades
renomadas.

Dentre as alteragdes pedagdgicas destacam-se a implantacdo de novo material didatico e
ampliacdo da carga horaria, com aulas nos turnos da manha e tarde duas vezes na semana. Para
que essa ou qualquer outra proposta pedagdgica atinja os objetivos propostos € importante buscar
uma sintonia estratégica entre o corpo docente e as liderancas responsaveis pela tomada de
decisdes na organizacdo. Dahlgren (2021) afirma que nenhuma estratégia obtém sucesso a menos
que desperte nas pessoas, que fazem parte da organiza¢do, o desejo, o interesse € O
comprometimento para que as metas sejam cumpridas. Segundo o autor, essas estratégias possuem

maior possibilidade de lograr éxito quando existe um alinhamento claro entre o docente e a gestao
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educacional, o que pode representar ainda um maior engajamento por parte dos discentes, que
percebem um clima organizacional favoravel.

Contudo, apesar dos esfor¢os de alinhamento, o éxito dessas iniciativas pode depender
fortemente do estilo de lideranca exercido. O lider escolar, como gestor, desempenha um papel
crucial na criagdo de um ambiente propicio ao sucesso educacional, e sua atuacao influencia
diretamente a motivacao e o engajamento dos professores e, indiretamente, dos alunos (Santos et
al., 2020). O dinamismo do ambiente escolar exige decisdes rapidas e, quando possivel,
fundamentadas em principios de gestdo que priorizem a comunicagdo eficaz e o bem-estar
organizacional.

Apbs destacar a importancia da lideranca na educagdo, destaca-se seu papel essencial no
ambiente escolar e a evolugcdo dos conceitos de lideranca, com foco na aprendizagem e no
desenvolvimento humano. Assim, a pesquisa centra-se na seguinte questdo: " Quais sdo os efeitos
do estilo de lideranga e do alinhamento estratégico docente no desempenho académico dos
discentes?

Essa indagacdo emerge da compreensdo da influéncia da lideranga no ambiente escolar,
destacando como a atuag¢do dos lideres educacionais, a estratégia pedagodgica adotada e a
congruéncia entre a gestao e os docentes podem afetar diretamente o desempenho dos estudantes.
Portanto, a investigacdo proposta buscou explorar e entender o impacto desses elementos na
qualidade educacional e no progresso dos alunos, em consonancia com as questdes levantadas na

introducdo sobre a lideranca e suas implicagdes na educacao.

1.1 Pergunta de pesquisa

Quais sdo os efeitos do estilo de lideranga e do alinhamento estratégico docente no
desempenho académico dos discentes?

1.1.1 Objetivo geral

Em vista da argumentagdo exposta, desenha-se como objetivo central do presente trabalho
mensurar as influéncias exercidas pelo estilo de lideranca e pelo alinhamento estratégico docente

no desempenho dos discentes.
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1.1.1.1 Objetivos especificos

A fim de tracar um caminho coerente para o desenvolvimento do tema, elencam-se como
objetivos especificos:
e Mensurar a influéncia do estilo de lideranga no desempenho discente;
e Mensurar a influéncia do alinhamento estratégico docente no desempenho discente;
<,
e Mensurar em que medida o estilo de lideranca exerce papel moderador do efeito do

alinhamento estratégico docente no desempenho discente.
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2 AMBIENCIA DA PESQUISA

A tematica abordada nesta pesquisa, que investiga a influéncia do estilo de lideranga e do
alinhamento estratégico docente no desempenho discente, surgiu como resposta a uma demanda
por conhecimento mais aprofundado e pratico no campo da educagdo. A introdugdo delineou a
importancia da lideran¢a na educagdo, destacando sua evolugdo conceitual e sua relevancia para o
sucesso das instituicdes educacionais, especialmente dentro do contexto da Rede CTPM. Diante
desse panorama, a justificativa para esta pesquisa ¢ multifacetada e engloba tanto aspectos tedricos
quanto praticos.

Esta dissertacdo visou preencher uma lacuna significativa no conhecimento académico ao
explorar a influéncia dos diferentes estilos de lideranca e do alinhamento estratégico docente no
desempenho dos alunos. A literatura existente oferece algumas perspectivas sobre a importancia
da lideranga na educacao e a necessidade de alinhamento estratégico para o sucesso das institui¢des
educacionais, porém, a analise especifica de como esses fatores impactam diretamente o
desempenho dos alunos permanece limitada.

Os objetivos gerais e especificos desta dissertacdo buscaram preencher essa lacuna ao
mensurar a influéncia dos estilos de lideranga e do alinhamento estratégico docente no desempenho
discente, fornecendo uma visao empirica que pode informar praticas educacionais mais eficazes e
orientar futuras investigagoes nesta area. Ao abordar essa questdo crucial, este estudo contribui
para uma compreensdo mais aprofundada dos mecanismos que moldam o ambiente escolar e,
consequentemente, o sucesso académico dos alunos.

Além disso, os resultados desta pesquisa nao se limitam ao ambito académico, mas também
tém implicagdes praticas e sociais. Lideres educacionais, professores e gestores podem utilizar os
achados deste estudo para orientar suas decisoes e praticas pedagodgicas, melhorando assim o
desempenho dos alunos. Isso € particularmente relevante no contexto da Rede CTPM e da
educagdo publica em Minas Gerais, onde politicas educacionais eficazes podem ter um impacto
significativo no desenvolvimento da sociedade.

Por fim, o processo de condugdo desta pesquisa também € valioso para o desenvolvimento
académico-cientifico-profissional dos envolvidos. Ao tragar um caminho para investigar uma
questao complexa e relevante, os pesquisadores estardo ampliando seus repertérios e contribuindo
para uma formagao mais sélida e consciente. Ademais, esta pesquisa pode servir como uma fonte

de informacdo e reflexdo para diversos publicos, desde leitores leigos até académicos e
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profissionais da area educacional, estimulando o pensamento critico e o interesse por pesquisas
futuras nessa tematica.

A pesquisa realizada apresenta ainda uma justificativa solida e abrangente, alinhada a
importancia da lideranca e do alinhamento estratégico na educagdo, conforme delineado na
introducdo. Sua relevancia tedrica, pratica e social a torna uma contribui¢do significativa para a
linha de pesquisa de "Organizacao e Estratégia", especificamente na subarea de "Estratégia,

Inovacao e Competitividade", do mestrado do Unihorizontes.



20

3 REFERENCIAL TEORICO

O estudo realizado explorou os diversos estilos de lideranga presentes na gestdo
educacional. Isso inclui andlises sobre lideranca transacional, laissez-faire e transformacional,
ressaltando como cada uma dessas abordagens influencia a motivagao dos professores, o
engajamento dos alunos e a atmosfera escolar como um todo. A conexdo com a pergunta de
pesquisa se da ao buscar compreender como esses estilos impactam diretamente o desempenho
dos estudantes, fornecendo percepgdes sobre quais estilos podem ser mais eficazes na promogao
do progresso académico.

Em relacdo a tarefa de liderar, Santos (2012) entende que ¢ necessario ir além de
simplesmente exigir o cumprimento de padrdes pré-estabelecidos. Trata-se de estabelecer metas
de desempenho que possam ser mensuraveis e alcangadas. Segundo o autor, ¢ importante que
exista espaco para inovacao e criatividade no ambiente escolar, e isso ndo significa abandonar o
controle, mas sim colabora para uma trajetoria de sucesso e de parceria entre os diversos atores
envolvidos no processo educacional.

Na busca pelo entendimento da relacdo existente entre os estilos de lideranga e o
alinhamento estratégico na gestdo escolar, essa pesquisa enfatizou a importancia de haver
coeréncia entre os objetivos educacionais, estratégias pedagodgicas e acdes implementadas na
escola. Essa andlise considera a relagdo entre gestores e docentes, ressaltando a relevancia desse
alinhamento para o sucesso na implementacdo de politicas educacionais. Isso se relaciona
diretamente com a pergunta de pesquisa ao investigar como o alinhamento estratégico entre
liderancga e corpo docente pode influenciar o desempenho dos alunos.

Neste sentido, a lideranga dentro do setor educacional deve buscar nortear as agdes no
sentido de sempre alcangar o melhor alinhamento de interesses possivel entre professores, alunos
e comunidade escolar. “O ponto central da discussdo acerca da lideranga no ambito escolar consiste
em perceber as pessoas como criadoras e agentes, ndo apenas de suas proprias vidas, mas,
sobretudo, do mundo que criam de forma colaborativa e dindmica” (Campos & Rolindo, 2022, p.
3).

Para os autores supracitados a gestdo escolar ¢ um processo de criagdo coletiva em que
todos os membros da comunidade, passando desde a gestdo, professores, corpo discente,

funcionarios e familia devem ser entendidos como potenciais sujeitos criadores e capazes,
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portanto, de trazer contribui¢do para melhoria da educagdo. Cabe neste caso aos lideres do processo
de gestao escolar ter uma visao estratégica que consiga alinhar todos os interesses dos envolvidos.

Por fim, esta dissertagdo buscou examinar a interacdo entre o desempenho discente e
elementos como a lideranga e o alinhamento estratégico. Este ponto destaca a importancia de
considerar nao apenas fatores académicos, mas também aspectos institucionais ¢ administrativos,
como a liderancga exercida e a congruéncia estratégica na escola. A andlise realizada procurou
oferecer uma compreensao mais abrangente de como diferentes estilos de lideranga e o grau de
alinhamento estratégico podem afetar diretamente o desempenho dos alunos.

A pratica de ensino em sala de aula ¢ um elemento complexo onde o docente deve planejar
seus conhecimentos previamente e, se possivel, em conjunto com supervisores, sendo desejavel
aqui que exista uma sintonia entre o professor e supervisao. Vygotsky (1989) aborda que o aluno
em sala de aula, quando interage com o docente e com outros educandos, aprende através de um
conjunto de processos, que se interioriza dando lugar as suas conquistas individuais e evolutivas.

Em sintese, esta dissertagdo pretendeu estabelecer a base para compreender como a
interse¢do entre estilos de lideranca, alinhamento estratégico e desempenho discente se conecta a
pergunta de pesquisa. Aprofundando-se nesses temas, busca-se identificar a extensao da influéncia
desses elementos no progresso educacional dos alunos, oferecendo um arcabougo teoérico solido

para a pesquisa proposta.
3.1 Estilos de lideranca

A lideranga desempenha papel significativo em diversos contextos, como escolas,
empresas, comunidades e outras organizagdes ou grupos sociais. Para Lizote et al. (2021) a
lideranga ¢ um tema de interesse multidisciplinar e oferece um amplo terreno para estudos e
pesquisas, possuindo uma ampla gama de conceituagdes e teorias como pode ser acompanhado

pela cronologia das defini¢des na Tabela 1.



Tabela 1

Evolucdo dos conceitos e teorias de lideranca

Autor (es)

Teoria

Lewin, Lippitt e White
(1939)

Teoria da Contingéncia

Conceito
Estudaram os estilos de lideranca
(autocratico, democratico e laissez-

faire) e sua influéncia no desempenho,
destacando a importancia do contexto
situacional.

Stogdill (1948)

Teoria dos Tragos

Identificou  caracteristicas  pessoais
especificas que estavam associadas aos
lideres. Esta teoria sugeria que lideres
nascem com certos tragos inatos.

McGregor (1960)

Teoria X e Teoria Y

Prop0s duas visdes contrastantes sobre a
natureza humana: Teoria X
(funcionérios sdo desmotivados e
precisam de controle) e Teoria Y
(funcionérios sdo autodirigidos e
buscam responsabilidade).

Likert (1961)

Teoria dos Sistemas
Gerenciais

Desenvolveu quatro estilos de lideranca
(autoritario-coercitivo, autoritario-
benevolente, consultivo e participativo)
e explorou sua relacdo com a eficacia
organizacional.

Vroom (1964)

Teoria da Expectativa

Enfoca a relacdo entre esforco,
desempenho e recompensa Ccomo
determinante da  motivacdo  dos

liderados.

Transformacional e

Hersey e Blanchard Abordagem Desenvolveram o Modelo Situacional de
(1977) Situacional e Lideranga, que enfatiza a adaptacdo do
Contingencial estilo de lideranca ao nivel de

maturidade dos liderados.
Burns (1978) Teoria da Lideranga Diferenciou a lideranca

transformacional (focada na inspiracéo e

Transacional no desenvolvimento moral) da lideranca
transacional (baseada em trocas e
recompensas).
Deci e Ryan (1980) Teoria da Introduziram a SDT, enfatizando a
Autodeterminagao importancia da autonomia, competéncia
(SDT) e conexdo social na motivagdo

intrinseca.

Heifetz (1994) e
Greenleaf (1977)

Lideranca adaptativa e
lideres servidores

Enfatizam a capacidade de adaptacédo
dos lideres as mudancgas e 0 servigo aos
seguidores e a comunidade como
essenciais para a lideranca eficaz.

Fonte: Elaborada pelo autor
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A grande quantidade de conceituagdes revela que existem diferentes estilos de lideranca
que um lider pode adotar, e cada estilo pode ser mais ou menos adequado dependendo da situacao
¢ do grupo de pessoas que esta sendo liderado (Lizote et al., 2021). Os estilos de lideranga mais
comuns s30: laissez-faire, transformacional e transacional.

Para Vieira e Vidal (2019) o debate sobre lideranga no campo educacional tem raizes em
contextos internacionais e tem sido objeto de estudos e politicas em muitos paises, inclusive em
contextos ibero-americanos. No entanto, no Brasil, a lideranga ndo tem sido um tema central no
debate sobre gestiao educacional e escolar, mas tem sido associada a estudos sobre eficacia escolar.
“Na primeira década do século XXI alguns estudos realizados a partir do desempenho dos
municipios ¢ escolas na Prova Brasil indicaram a lideranca como fator associado a bons
resultados” (Vieira & Vidal, 2019, p. 14).

Na busca por resultados positivos no campo educacional, o estilo de lideranca laissez-faire
¢ uma das opg¢des que pode ser adotada pelo gestor escolar. Burns (1978) destaca que essa lideranga
¢ eficaz quando aplicada por lideres que confiam em suas equipes e¢ t€ém uma visdo clara de
objetivos. O autor ressalta, porém, a necessidade de considerar o contexto especifico ao aplicar a
lideranga laissez-faire e enfatiza que, em algumas situagdes, pode ser contraproducente.

Corroborando com essa ideia, Souza (2019) acredita que o estilo de lideranca laissez-faire
¢ caracterizado por uma postura passiva, com minima intervencao do lider junto aos colaboradores.
Nesse modelo, ha uma auséncia de tomadas de decisdo, uso da autoridade e envolvimento em
problemas, com o lider frequentemente evitando assumir responsabilidade. Segundo o autor, essa
postura resulta em falhas na organizacdo de tarefas e resolu¢do de conflitos. As consequéncias
negativas incluem aumento do estresse e conflitos no ambiente de trabalho, bem como incertezas
sobre papéis e maior incidéncia de incivilidade entre os empregados.

No estilo de lideranca laissez-faire, o lider delega muitas responsabilidades aos membros
do grupo, dando-lhes liberdade para tomar suas proprias decisdes. E um estilo bastante adequado
para grupos altamente competentes e autogerencidveis. “Esta concepcdo se ampara na ideia de que
as pessoas sao autdnomas e conscientes de suas obrigacdes, ndo sendo necessario, portanto, a
tomada de decisdes, que cabem a cada um, conforme sua necessidade” (Luck, 2008 como citado
em Santos, 2012, p. 40).

Para Zeppenfeld et al. (2023), este estilo se caracteriza pela auséncia de lideranga direta,

onde o lider adota uma postura neutra e pouco envolvida, delegando total liberdade aos liderados.
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O lider laissez-faire evita a tomada de decisdes, conflitos e criagdo de expectativas, o que pode
resultar em negligéncia do desenvolvimento e suporte da equipe. Este estilo de lideranca ¢
frequentemente associado a um comportamento passivo, pois o lider abdica do papel de lideranga
ativa, transferindo sua autoridade e deixando os liderados por conta propria.

Outro estilo de lideranca bastante comum € o transformacional, que comegou a ser usado
por Burns (1978) para descrever o tipo de lideranga exemplificado por grandes estadistas que
conseguem inspirar e elevar o moral das pessoas (Bass, 1985; 1990; Vilela, 2012; Vizeu, 2011).
Esse tipo de lideranca ¢ especialmente eficaz em momentos de crise, como a Grande Depressdo e
a Segunda Guerra Mundial, onde as pessoas sdo motivadas por um sentimento de unido e ajuda
mutua.

Para Calaga e Vizeu (2015), a lideranga transformacional de Burns ¢ moral, uma vez que
envolve lideres que compartilham valores comuns com seus seguidores € promovem o
desenvolvimento moral e ético. Os lideres transformacionais sdo capazes de elevar o moral dos
seguidores, indo além de interesses pessoais e individualistas e promovendo o interesse pelo
crescimento moral e pelos valores compartilhados pelo grupo.

A matriz tedrica da lideranca de Burns inclui a teoria de necessidades de Maslow, que
descreve uma hierarquia de necessidades humanas, e a teoria do desenvolvimento moral de
Kohlberg, que descreve o progresso em seis estdgios de desenvolvimento moral. Calaca e Vizeu
(2015) entendem que Burns enfatiza a importancia do desenvolvimento moral na lideranga
transformacional, o que estimula o interesse por valores morais € o crescimento ético dos
seguidores.

Para Patrick et al. (2018) a ideia inicial de Burns sofreu adaptacdes ao longo do tempo para
a utilizagao dentro do contexto organizacional, e uma das principais mudancas foi a énfase dada
nos resultados organizacionais extraordindrios como o aspecto central da lideranga
transformacional. Bernard Bass foi responsavel pela popularizagdo na literatura gerencialista das
adaptagdes das ideias de Burns, associando o estilo de lideranga com a eficécia do lider, com base
na obtencdo de resultados organizacionais.

Por essa interpretacdo o lider transformacional motiva e inspira o grupo a alcancar os
objetivos comuns e a se desenvolver pessoalmente e profissionalmente. Este tipo de lideranga

trabalha em conjunto com os liderados para alcangar mudancas sustentaveis e duradoras. “O lider



25

transformacional € uma pessoa proativa que desperta nos seguidores interesses coletivos elevados
e os ajuda a alcancar objetivos extraordindrios” (Toda et al., 2014, p. 153).

Seguindo a mesma linha de pensamento, Brito da Silva et al. (2024) entendem que este
estilo visa transformar os liderados, inspirando-os a transcender interesses pessoais € perseguir os
objetivos organizacionais. Lideres transformacionais motivam suas equipes a superarem
expectativas, estimulando comprometimento e responsabilidade. Eles criam uma visao
inspiradora, ampliam a consciéncia sobre os valores organizacionais € promovem um ambiente de
confianga e respeito, o que resulta em elevado desempenho e produtividade dos empregados.

Santos et al. (2024) destacam que a lideranga transformacional possui ainda um carater
inovador, uma vez que estimula a criatividade e encoraja o pensamento fora do convencional,
promovendo a implementacdo de novas ideias e praticas. Lideres transformacionais, com visao
clara e paixdo inspiradora, conseguem ndo apenas impulsionar resultados extraordindrios, mas
também transformar a cultura organizacional. Ao desafiar suas equipes a inovarem continuamente,
esses lideres catalisam o progresso e a evolugdo da organizacio.

Burns (1978) contrasta a lideranga transformacional com a lideranga transacional, que se
baseia na barganha e na manipulagdo de recursos para atender aos interesses individuais dos
envolvidos. Nesse tipo de lideranga, a obediéncia dos seguidores ¢ garantida por meio de
beneficios mutuos e favores, em oposicao a lideranca transformacional, que se baseia na inspiragao
e no compartilhamento de valores. Para Bass (1999) o lider transacional estabelece um processo
de trocas com base no cumprimento de obrigac¢des e ndo individualiza as necessidades de seus
subordinados, nem esta preocupado com o desenvolvimento pessoal de seus seguidores.

Este estilo de lideranga ¢ mais adequado para instituigdes que trabalham com objetivos
claros e definidos. “O processo de troca, fundamentado no cumprimento de obrigacdes contratuais,
reflete na defini¢do de objetivos, bem como no monitoramento e controle dos resultados das
atividades realizadas pelos liderados, conforme os acordos estabelecidos com os lideres.” (Toda
etal., 2014, p. 153).

A lideranga transacional pode ainda ser caracterizada por uma troca entre lider e liderados,
em que recompensas sao oferecidas como incentivo para o cumprimento de tarefas. Zeppenfeld et
al. (2023) afirmam que esse estilo de lideranca ¢ baseado na autoridade burocratica, o lider
transacional tende a focar no cumprimento de normas e regras, recompensando ou corrigindo

conforme o desempenho. Esse estilo ¢ util para tarefas de curto prazo e gerenciamento do dia a
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dia, e ¢ marcado por comportamentos como a recompensa contingente (troca de recompensas por
desempenho), administragao por excecao ativa (corre¢ao de desvios), € administragdo por exceg¢ao
passiva (intervencao apenas diante de falhas significativas). Em geral, o lider transacional mantém
seu papel de controle, centrando-se nas necessidades imediatas e nas recompensas ou penalidades
para os liderados.

Diante da exposi¢ao dos tipos de lideranga € possivel compreender que cada estilo pode ser
eficaz em diferentes situagdes e com diferentes grupos de pessoas. O lider deve avaliar a situacao
e as habilidades do grupo antes de escolher o estilo de lideranga mais adequado. Uma gestao
escolar que atue dessa maneira estara mais proxima de cumprir os objetivos especificos desta
dissertacgdo, atingindo assim um alinhamento estratégico adequado para maximizar o desempenho

de todos atores envolvidos no processo educacional.

A lideranca na escola publica deve possibilitar que os alunos exer¢am uma postura ativa
na sociedade, desempenhando, desta forma, o papel de garantidora de direitos. Sob esse
ponto de vista, a atuacdo do diretor, enquanto lideranga na gestdo escolar, ndo encontra
similaridade com as abordagens teodricas destinadas aos cargos de lideranga utilizados como

embasamento aos modelos de gestao empresarial (Campos & Rolindo, 2022, p. 3).

Como mostrado pelos autores acima, fica evidente que a gestdo escolar ¢ diferente da
gestdo de outras organizagdes, devendo, portanto, ser levadas em consideracdo essas
peculiaridades. “O ponto central da discussdo acerca da atuagdo da lideranca no ambito escolar
consiste em perceber as pessoas como criadoras e agentes, nao apenas de suas proprias vidas, mas,
sobretudo, do mundo, que criam de forma colaborativa e dindmica” (Campos & Rolindo, 2022, p.
3).

Na busca pelo melhor estilo de lideranga para obter sucesso no alinhamento estratégico dos
envolvidos no processo educacional, o gestor precisa ter conhecimento das caracteristicas das
pessoas que compdem o grupo de trabalho. Para Potye e Bahia (2022) o lider necessita conhecer
os valores e ideologias das pessoas da sua equipe, para que dessa forma, tenha a opgao de escolher
estilos diferentes de comportamento para diferentes perfis de liderados. Ainda, segundo estes
autores, o gestor que conhece o perfil dos liderados tem mais chances de influencid-los para o

atingimento de seus objetivos.
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A comunidade escolar, as vezes, subverte a no¢do de lider criando situagdes e praticas de
gestao que fogem ao escopo esperado no modelo empresarial de lideranca. No cotidiano
da escola, o protagonismo da lideranga pode recair sobre o corpo docente, sobre pais
voluntarios, ou ainda sobre outros funciondrios, especialmente quando todos estdo
engajados num movimento de trabalho coletivo visando aumentar o potencial de a¢do da

comunidade em busca da qualidade social da educacao (Campos & Rolindo, 2022, p. 9).

Dentro das institui¢des de ensino, o tema da lideranga se mostra relevante e tem ganhado
cada vez mais importancia principalmente devido ao fator humano e a complexidade de se lidar
com essas equipes numerosas de liderados como ¢ o caso da educacdo. Para Campos e Rolindo
(2022) o cenario ideal para a educacao ndo ¢ de forjar liderangas, mas sim de potencializar a agao
coletiva dos envolvidos na busca de melhor qualidade da educagdo. Neste cenario, os lideres
devem ser criativos, transformadores e estar dispostos a mudar a realidade do ambiente em que
atuam.

Além dos estilos de lideranga, a motivagao dos trabalhadores é um dos fatores essenciais
para o sucesso de qualquer organizagdo. Na educacdo, segundo Freire (1982), isso significa que o
professor deve buscar formas de motivar os alunos e despertar o interesse deles pelo aprendizado.
Uma das formas de se fazer isso € por meio da personalizagdao do ensino, adaptando o contetido e
a metodologia as necessidades e interesses de cada aluno. E isto serd feito com mais facilidade a
partir do momento que lider e liderado possuirem sintonia na forma de pensar e gerenciar o ensino.

Outro aspecto importante, que encontra subsidios na Teoria das Relagdes Humanas, € a
valorizagdo da participagdo e da colaboracdo, o que ajuda no maior engajamento e,
consequentemente, no estilo de lideranca. Ainda, segundo Freire (1982), o professor deve buscar
formas de envolver os alunos nas atividades e na tomada de decisdes, valorizando suas opinides e
contribuicodes.

Para que isso seja possivel, € essencial que exista uma sintonia entre a administragdo
escolar e o corpo docente. Dahlgren (2021) afirma que nenhuma estratégia obtém sucesso, a
menos que desperte nas pessoas, que fazem parte da organizagdo, o desejo, o interesse € o
comprometimento para que as metas sejam cumpridas. Dentro de um ambiente escolar como a
rede CTPM, isso se torna de suma importadncia para que as estratégias pedagogicas da DEE

obtenham os resultados esperados.
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Organizagdes que tratam seus funcionarios como clientes experimentam maior nivel de
engajamento e participagdo, melhor desempenho e estdo mais bem posicionadas para reter talentos
(Harvard Business Review, 2020). Essa maxima pode ser aplicada na educacdo. O professor
valorizado tende a se engajar mais com a instituicdo de ensino, o que na pratica significa
permanéncia deste docente na instituicao e entrega de melhores resultados pedagogicos.

Segundo Bergamini (1988), ¢ importante considerar que o trabalho, ou a realizagdo de
alguma atividade a que a maioria das pessoas se dedica, se constitui na forma mais produtiva de o
individuo empregar seus recursos e energia pessoais. E a forma que as pessoas tém de sentir seu
potencial utilizado. A organizagdo que reconhece e valoriza essas caracteristicas no funcionario
tende a obter melhores resultados competitivos.

Projetando luzes nesta tematica, ¢ possivel fazer uso do conceito de autoeficiéncia (AE),
teoria desenvolvida por Albert Bandura, que se tornou um importante constructo na psicologia,
influenciando areas como saude, educacgao, trabalho e esporte. Para Oliveira e Bardagi (2019), a
autoeficacia refere-se as crencas pessoais das pessoas em sua capacidade de realizar tarefas e
atingir objetivos. Os autores enfatizam que as crencas de autoeficacia, ndo apenas influenciam a
escolha de a¢des, mas regulam a implementagao das acdes necessarias para atingir objetivos. Elas
podem levar as pessoas a agir proativamente e com persisténcia, ou, inversamente, a adiar agdes e
justificar a falta de acao.

Corroborando este ponto de vista, Pereira e Silva (2022) destacam a importancia da
autoeficacia como um fator preditivo do comportamento humano diante de diferentes desafios,
tarefas e tratamentos. A autoeficacia ndo € uma caracteristica estatica, mas um construto dindmico
que evolui ao longo das diferentes fases da vida, a medida que as pessoas interagem com 0s

desafios da vida cotidiana.

No ambiente educacional, as crencas de AE sdo preditivas do desempenho académico, visto
que sdo capazes de influir no processo de aprendizagem nos aspectos cognitivos,
motivacionais € comportamentais, ao estimular o estudante a transformar habilidades
psicologicas em competéncias de desempenho escolar; a partir do desenvolvimento do

processo de autorregulacao. (Pereira & Silva, 2022, p. 6).
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No campo da educagao Menezes (2020) entende que a didatica e as estratégias de ensino
desempenham um papel importante na constru¢ao da autoeficacia dos alunos. Professores podem
desempenhar um papel fundamental ao proporcionar experiéncias de €xito, manter expectativas
positivas e fornecer feedback construtivo. “As crencas de autoeficacia desempenham um papel
central nos processos de autorregulagdo, pois, afetam os determinantes motivacionais, afetivos e
cognitivos dos individuos”, (Menezes, 2020, p. 183).

Porter e Lawler III, 1968 como citado por Rodrigues et al. (2014) propuseram um modelo
teorico (Figura 1) que relaciona esforgo, desempenho, satisfagdo e outras varidveis importantes em
contexto organizacional. Nesse modelo, o nivel de esfor¢o empregado em uma tarefa &
influenciado diretamente pelo valor da recompensa e pela probabilidade percebida de recompensa
pelo esforco. Isso significa que os funciondrios consideram o valor da recompensa e a

probabilidade de obté-la ao decidir quanto esforgo investir em uma tarefa.

Figura 1

Relagdo entre recompensa, esfor¢o e desempenho individual de Porter e Lawler III (1968)

Relacdo entre recompensa, esforco e desempenho individual,
de Porter e Lawler I1l (1968)
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Fonte: (Rodrigues et al., 2014, p. 260)
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O modelo sugere que os esforcos t€ém maior probabilidade de resultar no desempenho
desejado quando os funcionarios possuem as competéncias e habilidades adequadas a tarefa e
tém uma compreensao clara do que se espera deles. O desempenho pode gerar dois tipos de
recompensas: intrinsecas (geridas pelo individuo) e extrinsecas (geridas pela organizacdo). As
recompensas recebidas e o sentimento de justica resultante ajudam a determinar os niveis de
satisfagdo dos funcionarios, criando um ciclo de feedback no processo (Rodrigues et al., 2014).

Com base na discussdo proposta sobre os estilos de lideranga, emerge a primeira hipotese
de pesquisa desta dissertacdo. Hipdtese H1: propde que o estilo de lideranca exerce influéncia no
desempenho discente. Essa afirmacdo é sustentada por uma analise multifacetada dos estilos de
lideranca e suas implicagBes no contexto educacional, tanto no cenario nacional quanto em
perspectiva internacional. A literatura revisada nesta dissertacdo indicou que cada estilo de
lideranca possui caracteristicas distintas que moldam as interacdes entre lideres e seguidores,
influenciando diretamente o ambiente educacional e, por consequéncia, o desempenho discente.

Portanto, com base nessas evidéncias, a hipotese H1 se justifica pela ampla gama de
estudos que apontam para a relacdo direta entre os estilos de lideranca adotados no ambiente
educacional e o desempenho dos alunos. Esse vinculo ndo apenas se baseia na maneira como 0s
lideres interagem com os liderados, mas também na motivacdo, participacdo, expectativas e

valores transmitidos, todos fatores cruciais para o alcance de um desempenho discente satisfatorio.
3.2 Alinhamento estratégico

De acordo com Ribeiro (1952) um dos principais propdsitos da administragdo escolar
consiste em assegurar a coesdo do processo educacional, em meio a crescente tendéncia de
dispersdo de esforcos. Até os dias atuais, conforme afirmado por Meireles (2019), ainda sdo
escassas as instituigdes que possuem uma abordagem formalizada, ou mesmo institucionalizada,
de planejamento estratégico.

Para atingir os objetivos propostos no alinhamento estratégico deve existir uma sinergia
entre a coordenacao do processo decisério e uma correlagdo das alternativas de agdo mais eficazes.
Para Matias-Pereira (2011) essas alternativas ndo surgem de maneira aleatoria, mas seguem um
processo de planejamento e geralmente se materializam por meio da elaboragdo, implementagao e
monitoramento de um plano. Normalmente, esse planejamento se apresenta na forma de um

documento, embora o planejamento também possa existir sem a formalizagao por escrito.
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Ainda de acordo com Matias-Pereira (2011), o planejamento estratégico ¢ a parte pratica,
operacional, enquanto o pensamento estratégico ¢ a teoria por tras da pratica, processo que deve
ser continuo. Para Mintzberg (2001) o planejamento estratégico € um processo analitico,
convergente e convencional, e o objetivo ¢ operacionalizar a estratégia.

Projetando luzes sobre os estudos e desenvolvimento da formulagdo de estratégias dentro
das organizagdes ¢ essencial entender que, para possuir uma estratégia vencedora, ¢ impossivel ser
inflexivel, e que todos os stakeholders devem estar envolvidos de forma integrada (Munck, L
2011). Ainda, segundo o autor, € necessario ter novas perspectivas para alcangar o novo, sem ficar
restrito a uma unica forma de enxergar as coisas. Pode-se dizer que diagramas e textos
formalizados em planilhas ndo sdo capazes de explicar a criatividade necessaria para uma
estratégia de sucesso, logo os planejamentos burocraticos sozinhos ndo dio conta de gerar boas
estratégias.

Para Van den Steen (2017) a capacidade de comprometimento ¢ um importante fator para
a tomada de uma decisdo estratégica, quando isso ocorre de forma automatica, ou seja, a decisao
¢ uma escolha que compde a estratégia da organizacdo. Essa organizacdo pode acabar se
comprometendo com ela mesma, e isso pode tornar a decisdo menos estratégica. Dessa forma, fica
clara a complexidade de se pensar a ideia de comprometimento dentro das organizacdes, porém ¢
praticamente ponto pacifico que irreversibilidade e comprometimento sdo caracteristicas
essenciais para que uma decisdo possa ser considerada estratégica.

O alinhamento estratégico ¢ um conceito fundamental no campo da gestdo estratégica e
tem sido amplamente discutido na literatura académica. Ele se refere a harmonizagdo das
estratégias de diferentes niveis organizacionais (vertical) e das diferentes areas funcionais
(horizontal) para alcancar os objetivos da organizacdo. O alinhamento estratégico vertical se
concentra na conexao entre a estratégia corporativa e as estratégias de niveis hierdrquicos
inferiores na organizagdo (Chandler, 1962; Galbraith, 1977).

Ja o alinhamento estratégico horizontal diz respeito a integracdo e coordenagdo das
diferentes areas funcionais da organizacdo para garantir que todas trabalhem em conjunto para
alcancar os objetivos estratégicos. Mintzberg (1994) entende que existe a necessidade de
coordenagdo entre as areas funcionais para implementar efetivamente a estratégia. Porter (1985)
destaca ainda a importancia da vantagem competitiva, que depende da coordenacdo entre

atividades internas em uma organizagao.
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Para Prieto e Carvalho (2016) o alinhamento vertical implica que a orientagdo estratégica
flua do nivel corporativo para o nivel de negdcios e, em seguida, para os niveis funcionais. A
implementagdo da estratégia ocorre de cima para baixo, permitindo que os niveis hierarquicos
inferiores estabelegam estratégias e planos que estejam alinhados com a estratégia formulada em
niveis superiores. Quando essa coeréncia ¢ alcangada, considera-se que o alinhamento vertical foi
realizado com sucesso.

Segundo Mintzberg (1994) o sucesso do alinhamento vertical implica em um Planejamento
Formal de Projetos (PFP), que exige a existéncia de um processo delimitado de planejamento
estratégico, que esta relacionado a formalizacdo da estratégia para a comunicagao aos responsaveis
pela implementacdo e acompanhamento da realizacao.

Segundo Hambrick e Cannella (1989) o estrategista desempenha o papel de negociador,
tanto interna quanto externamente a organizacao, buscando construir apoio para a implementacédo
da estratégia, superando resisténcias e identificando obstaculos. Além disso, o gestor é responsavel
por ajustar fatores criticos, como alocacdo de recursos e adaptacdo de programas, estrutura e
sistema de recompensas. A alocacdo de recursos € vista como um indicativo do comprometimento
com a estratégia. A comunicacdo eficaz entre os niveis hierarquicos é essencial. No entanto, ela
pode falhar em organizacGes que nao incentivam o dialogo aberto, onde gerentes de alto escaldo
evitam confrontar publicamente as barreiras a implementacdo da estratégia.

Para atender ao PFP e como alternativa ao BSC, surgiram modelos de alinhamento
estratégico, como o proposto por Labovitz e Rosansky em 1997, que criam um sistema de métricas
com indicadores que devem ser seguidos. J& Hambrick e Cannella (1989), descrevem etapas

essenciais a serem percorridas no processo de alinhamento estratégico vertical.
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Figura 2

Etapas do alinhamento estratégico vertical

Abrangéncia da formulacio da estrateégia

Processo Envolvimento da
formal de meédia geréncia na Consenso
planejamento formulacao da estratégico
estratégico estratégia

~~ SN~ S~

Capacidades gerenciais para implementacio da estratégia

Envolvimento das pessoas com a estratégia

Fonte: (Prieto & Carvalho, 2016, p. 629)

A mensuracdo do alinhamento estratégico por meio de métricas desempenha um papel
fundamental na avaliacéo e garantia de que as agdes e iniciativas de uma organizagéo estejam em
conformidade com seus objetivos estratégicos. Entre as principais métricas usadas citam-se os
Mapas Estratégicos, que contam com a contribui¢do de Kaplan e Norton e os Indicadores Chave
de Desempenho (KPIs).

Os Key Performance Indicators (KPIs), ou Indicadores de Desempenho Chave
desempenham um papel fundamental no campo da educagdo. Gomes et al. (2023) explicam que
os KPIs sdo indicadores de desempenho chave que proporcionam uma maneira mensuravel de
avaliar o desempenho de fungdes individuais e processos de negdcios. Eles desempenham um
papel crucial na tomada de decisdes informadas e na avaliagdo do progresso em dire¢do aos
objetivos organizacionais.

Ainda, de acordo com os autores supracitados, cada acdo tomada deve ser baseada em KPIs
implementados dentro da organizacdo, aumentando a probabilidade de tomar decisdes acertadas e
permitindo que a organizagao avalie seu desempenho. A combinacao de varios KPIs fornece uma

visdo mais abrangente do desempenho organizacional. “Essas metodologias proporcionam um
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conjunto de indicadores que ajudam a monitorar o progresso em relagao aos objetivos estratégicos

e a identificar lacunas ou areas que precisam de aten¢do ¢ melhoria” (Gomes et al., 2023, p. 5).

Além de servir como um meio de avaliar o desempenho de uma éarea ou atividade

especifica, os KPIs sdo uma ferramenta que tem o potencial de refletir os impulsionadores de valor

de uma organizagdo. Teixeira et al. (2015) afirmam que, por meio dos KPIs, os lideres da

organizacdo conseguem comunicar de maneira eficaz os objetivos estratégicos a todos os membros

da equipe. Os autores listam na Tabela 2 as caracteristicas essenciais para um bom KPI tendo como

referéncia as ideias de Eckerson (2007).

Tabela 2

As 10 caracteristicas determinantes para um bom KPI

Item Caracteristicas KPI

Descricio

1 |Refletem direcionadores de valor estratégico

KPIs medem drecionadores-chave de valor, que representam atmidades que quando
executadas corretamente, garantem o sucesso futuro da organzagio

]

Definidos pelos Executivos

Executivos definem os direcionadores de valor em reunides de planejamento, onde sio
defmidos objetvos de curto, médio e lonog prazo

3 |Estao presentes ao longo da empresa

Os KPIs dos niveis operacionais devem fer relagio com os mdicadores mensurados pelos
altos executmwos da empresa.

4 |Baseados em padrdes corporativos

A criagio de padres de medicio é necessira para que o KPI percorra toda a organizacio

5 |Baseados em dados validos e reais

Para adogio do KPI, é necessirio que exista uma base de dados (normalmente. um ERP), e
que esses sejam confiiveis

6 |Devem ser de facil compreensio

Os mdicadores devem ser de ficil entendmento e kmitados por usuirios

Sao sempre relevantes

Caso um mdicador nio seja utthzado apoés determmado periodo, é smal que perdeun relevincia
110 PTOCEsso, @ necessita ser revisto ou substituido

§ |Proporcionam contexto relevante

KPIs devem mdicar a direcio do desempenho, como acma, abamo ou semelhante ao
esperado.

9 |Criam empowerment nos USUATIos

Os mdicadores sio uma ferramenta para medir o desempenho e engajamento dos
colaborados, de forma a recompensi-los quando as metas forem atmgidas

10 |Conduzem a acdes positivas

os mdicadores devem ser elaborados para que fodas as ireas comviram para a mesma
diregio, de tal forma que gerem agdes de melhora conuntamente

Fonte: (Teixeira et al., 2015, p. 1699).

Ao medir esses indicadores de forma consistente e analisar seus resultados, os educadores

e administradores podem tomar decisdes mais informadas, identificar areas que precisam de

melhorias e direcionar recursos para promover um sistema educacional mais eficaz e de maior

qualidade. (Teixeira et al., 2015).
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Diante da problematizacdo do alinhamento estratégico, e pensando na influéncia deste
alinhamento com as praticas docentes e com o desempenho dos alunos em sala de aula, surge a
Hipotese H2 que afirma que o alinhamento estratégico docente tem influéncia no desempenho
discente. Essa influéncia ¢ uma questdo crucial no contexto educacional, trazendo a tona a
interdependéncia entre as estratégias adotadas pelos educadores e os resultados alcangados pelos
alunos. O alinhamento estratégico, nesse contexto, refere-se a harmonizagao entre as abordagens
de ensino dos professores e os objetivos educacionais estabelecidos pela instituicao.

A literatura revisitada nesta dissertacdo mostra que os educadores desempenham um papel
fundamental na condugdo do processo de aprendizagem. Seus métodos de ensino, estratégias
pedagbgicas e abordagens para transmitir o conhecimento podem influenciar diretamente o
desempenho dos alunos. Quando os professores alinham suas estratégias de ensino aos objetivos
e metas educacionais da instituicdo, ha uma maior probabilidade de os alunos alcancarem um
desempenho mais significativo. A hipdtese aqui proposta, portanto, fundamenta-se em diversas
correntes de pensamento na area da educacdo e da gestdo estratégica, que mostram que esse
alinhamento, ndo apenas fortalece a relacdo entre as estratégias de ensino e os objetivos
educacionais, mas também contribui significativamente para o progresso e desenvolvimento

académico dos alunos.
3.3 Fatores que influenciam o desempenho discente

O desempenho dos alunos no contexto educacional € influenciado por uma gama de fatores
inter-relacionados que abrangem desde questdes socioecondmicas até caracteristicas institucionais
e docentes. Estudos apontam para a relevancia de diversos elementos que contribuem para o
desempenho discente em avaliacdes de larga escala (Melo & Morais, 2019).

A literatura do assunto destaca a influéncia do nivel socioecondmico dos alunos no
desempenho. Noronha et al. (2023) ressaltam que fatores como o ambiente familiar, acesso a
recursos educacionais e condi¢des socioecondmicas t€m implicagdes significativas nos resultados
dos estudantes. Barbosa et al. (2020) também corroboram essa ideia, mencionando que o contexto
socioecondmico dos estudantes pode impactar diretamente seu rendimento académico.

Além disso, a qualidade da infraestrutura das institui¢cdes de ensino ¢ apontada como um
fator relevante. Faillace et al. (2023) destacam que caracteristicas institucionais, como a

disponibilidade de recursos, influenciam o desempenho dos alunos no Exame Nacional do Ensino
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Médio (ENEM). Noronha et al. (2023) também sugerem que indicadores relacionados a
organizacao escolar tém correlagdo com o desempenho dos estudantes.

Outro ponto essencial ¢ a formagao e experiéncia do corpo docente. Barbosa et al. (2020)
evidenciam a relagdo entre as caracteristicas dos professores e o desempenho discente, indicando
que a formagdo, desenvolvimento profissional e experiéncia no magistério sdo varidveis
importantes nesse contexto. Além disso, Noronha et al. (2023) destacam que fatores como a
formacao docente podem estar associados as diferencas de desempenho dos alunos em escolas de
ensino médio.

Abreu et al. (2023) entendem que a relacdo entre a qualidade do corpo docente e o
desempenho dos alunos ¢ um aspecto central na busca por uma educacao de qualidade. No entanto,
a conexao direta entre credenciais académicas dos professores ¢ o desempenho dos alunos ¢
complexa. Os autores consideram como ponto relevante que a posse de titulos académicos
avancados por parte de um professor ndo garante automaticamente sua eficacia como educador, e
nem todos os professores sem esses titulos sdo necessariamente menos eficientes. Isso levanta
questodes sobre a eficacia dos investimentos publicos em recompensas baseadas em credenciais
académicas para melhorar a qualidade da educagao.

A vertente utilizada por Paganini et al. (2023) para compreender o desempenho escolar
passa pelos investimentos na qualificagdo docente, porém, prioriza a gestao eficaz da sala de aula
para promover um ambiente organizado e atencioso, visando ao crescimento ndo apenas
académico, mas também emocional e social dos estudantes. O papel crucial dos professores na
vida dos alunos ¢ amplamente reconhecido, exigindo destes profissionais atencao especial,
solidariedade e cuidado.

Paganini et al. (2023) pontuam ainda a fase tumultuada e de busca por identidade dos
estudantes do Ensino Médio, destacando a importancia da empatia e motivagdo dos educadores
para o seu desenvolvimento. Os autores enfatizam a necessidade de um ambiente acolhedor na
escola para atender as necessidades emocionais e sociais dos adolescentes, ja que muitos procuram
na escola um espaco similar ao lar. Apontam também a ansiedade e frustragdo dos alunos devido
a crescente carga académica voltada para vestibulares, citando a mudanga na dindmica de aula no
Ensino Médio como um possivel motivo para um relacionamento menos proximo entre alunos e

professores.
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Melo e Morais (2019) afirmam que o papel dos professores é fundamental ndo apenas no
aspecto académico, mas também no emocional e social dos alunos. Segundo eles, 0 conhecimento,
atitude e habilidades dos professores exercem uma influéncia direta na qualidade do ensino,
ambiente escolar e sucesso dos alunos.

Para que a influéncia exercida pelos professores seja positiva é fundamental considerar a
importancia do gestor escolar para o desempenho dos alunos e o cultivo de um ambiente
harmonioso. Essa perspectiva € compartilhada por Abreu et al. (2023), Bizzo et al. (2021) e Garcia
et al. (2021), que enfatizam a relevéancia do gestor na conducdo tanto das questdes administrativas
quanto pedagogicas, buscando atingir metas e promover um ambiente propicio a aprendizagem.

A lideranca eficaz do gestor envolve promover um proposito forte, envolver a comunidade
na tomada de decisGes, acompanhar de perto a dindmica em sala de aula e oferecer apoio aos
professores. Os supervisores desempenham um papel critico na motivacdo dos docentes,
promovendo autonomia, desenvolvimento de competéncias e oferecendo apoio personalizado
(Paganini et al., 2023). No entanto, ha desafios na escolha dos gestores, com indicag¢fes politicas
muitas vezes sobrepondo-se as capacitagdes necessarias. Diferentes métodos de selecdo de
diretores afetam o clima escolar e a percepcdo dos professores sobre a lideranca a qual estdo
subordinados (Melo & Morais, 2019).

Os gestores precisam lidar com a diversidade de personalidades entre o corpo docente,
compreendendo as diferentes abordagens e caracteristicas dos professores. Para uma gestao
eficiente, é essencial um conhecimento extensivo e treinamento para lidar com tais diversidades.
A lideranca escolar eficaz vai além do ambiente escolar, englobando toda a comunidade, incluindo
os pais. Uma escola eficaz ndo apenas prepara para exames, mas também incute uma mentalidade
de aprendizado continuo nos alunos (Noronha et al., 2023).

Para Vieira e Vidal (2019) dentro do ambiente escolar quanto maior for o tempo de
experiéncia de um docente ou gestor educacional maior tende a ser a capacidade de tomar decisoes
que apresentem bons resultados. Os autores argumentam que € importante levar em consideracao
que a gestdo pedagogica ¢ uma atividade coletiva, segundo a qual, partindo da realidade social da
comunidade escolar, a coletividade pode decidir quais sdo as prioridades e as acdes necessarias
para o alcance dos objetivos. Wittmann e Cardoso (1993) entendem que, partindo do levantamento

das prioridades, as tarefas devem ser escolhidas e as responsabilidades compartilhadas.
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Morin (2007) afirma que ¢ necessario reformar o pensamento para reformar o ensino. Essa
reforma pode passar pela tomada de decisdes de forma coletiva. Segundo o autor, a missao de
educar requer preparar as mentes para responder aos desafios que a crescente complexidade dos
problemas impde ao conhecimento humano. Ferreira e Aguiar (2006) pontuam que as a¢des do

gestor educacional viabilizam as praticas didaticas e os resultados de toda unidade escolar.

Todavia, a gestao da educagdo, enquanto tomada de decisdo, organizagdo, direcdo e
participagdo, ndo se reduz e circunscreve na responsabilidade de construcdo e
desenvolvimento do PPP (Projeto Politico Pedagogico). A gestdo da educacdo acontece e
se desenvolve em todos os ambitos da escola, inclusive e fundamentalmente, na sala de
aula onde se objetiva o PPP ndo s6 como desenvolvimento do planejado, mas como fonte
privilegiada de novos subsidios para novas tomadas de decisdes para o estabelecimento de

novas politicas. (Ferreira & Aguiar 2006, p. 308).

O Pedagogo Paulo Freire enfatizava o carater transformador que a educagdo pode propiciar.
“Para ser valida toda educacdo, toda ag¢do educativa deve necessariamente estar precedida de uma
reflexdo sobre o homem e de uma andlise do meio de vida concreto do homem concreto a quem
queremos educar” (Freire, 1980, p. 33-34).

A capacidade de pesquisa dos professores € outro aspecto relevante. Barbosa et al. (2020)
sugerem que a capacidade de pesquisa dos docentes pode influenciar positivamente o desempenho
discente, embora existam controvérsias sobre essa relacdo na literatura. Dessa forma, o
desempenho dos estudantes nao ¢ determinado por um tnico fator, mas sim por uma combinagao
complexa de elementos que envolvem ndo apenas caracteristicas individuais dos alunos, mas
também aspectos institucionais e docentes, ressaltando a importancia de uma abordagem holistica
na andlise do rendimento académico.

A discussdo sobre Gestdo Democréatica na educacdo brasileira, conforme apontado por
Vieira e Vidal (2019) destaca a subvalorizacdo da lideranga em comparacdo com a gestdo
democratica no contexto da educagéo publica do pais. Os autores ressaltam que durante o periodo
de redemocratizacdo do Brasil, a gestdo democratica adquiriu destaque, especialmente em

programas de formacdo de gestores escolares, como o Programa de Capacitacdo a Distancia para
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Gestores Escolares (Progestdo) e o Programa Nacional Escola de Gestores da Educacdo Bésica
Publica (PNEGEB).

Os marcos legais fundamentais para a implementacao da gestao democratica na educagao,
de acordo com Vieira e Vidal (2019) e Santos et al. (2020) incluem a Constituicdo de 1988, a Lei
de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional (LDB) e o Plano Nacional de Educacédo (PNE). Estes
documentos sdo fundamentais para direcionar a estrutura educacional brasileira, porém, é
ressaltada a necessidade de leis especificas nos estados, no Distrito Federal e nos municipios para
efetivar a gestdo democratica da educacéo publica.

No entanto, Santos et al. (2020) apontam desafios na implementacdo da gestéo
democratica, destacando a influéncia de modelos administrativos empresariais, politicas de
desregulamentacdo, privatizacdo e comercializacdo como fatores que podem dificultar a promocao
da gestdo democrética nas escolas brasileiras.

A importancia da participacéo ativa dos profissionais da educacéo na construcao do projeto
pedagodgico da escola é ressaltada por Caria e Lambert-de-Andrade (2016) enfatizando que a
gestdo democratica deve envolver as comunidades escolares em conselhos escolares ou estruturas
semelhantes como forma de alcancar uma gestéo efetivamente democratica.

Em relacdo ao papel do gestor escolar, Céria e Lambert-de-Andrade (2016) destacam sua
importancia na coordenacao e administracao dos recursos da escola. Porém, enfatizam que a gestdo
democratica ndo deve depender exclusivamente do gestor, mas sim envolver a participacdo de
todos os membros da comunidade escolar na tomada de decisoes.

Os gestores devem procurar implementar mecanismos para garantir a participacédo de todos
na escola, incluindo os alunos ¢ a comunidade. Esta abordagem pode libertar as escolas das
amarras da ditadura e da centralizagdo e melhorar a qualidade das atividades educativas. Os
educadores e gestores precisam ser reeducados sob uma perspectiva ética e politica e encorajados
a participar ativamente nas atividades escolares e a ouvir, registar e divulgar as opinides dos
alunos e da comunidade. Isto pode despertar a consciéncia critica e o desejo de construir uma
nova realidade (Santos et al., 2020).

A gestdo escolar democratica ¢ vista como um processo continuo e nunca concluido,
exigindo participagdo ativa, didlogo e debate. “Fazer a gestdo escolar implica organizar o ambiente
para que os objetivos comuns a comunidade escolar sejam atingidos. Para isso, faz-se necessario

que seja efetiva, com objetivos claros e agcdes concretas” (Santos, et al., 2020, p, 4). Os autores
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concluem afirmando que a participagdo da comunidade escolar ¢ essencial para a constru¢do da
gestao democratica, pois envolve todos como sujeitos ativos no processo.

O referencial tedrico produzido nesta dissertagdo permite levantar questionamentos que
geram a Hipotese H3: O estilo de liderancga exerce papel moderador do efeito do alinhamento
estratégico docente no desempenho discente. Esta hipotese parte da premissa de que 0 modo como
um lider conduz e interage com sua equipe docente pode impactar diretamente na coesdo, na
direcdo e no foco dos professores em relacdo aos objetivos educacionais da instituicdo. O
alinhamento docente é fundamental para garantir que todos os professores estejam comprometidos
com a misséo, visdo e valores da instituigdo de ensino.

Um lider com um estilo de lideranga claro, inspirador e que promova a comunicagao aberta
e eficaz tende a influenciar positivamente os professores, estimulando o engajamento e o
compartilhamento de objetivos comuns. Quando os lideres fornecem uma direcdo clara e apoiam
a equipe docente, criam um ambiente propicio para que os professores se sintam motivados a
trabalhar em harmonia em dire¢cdo a metas comuns, contribuindo para um alinhamento mais
consistente e efetivo.

Portanto, a Hipotese H3 busca evidenciar a importancia do papel do lider na construcao e
no fortalecimento do alinhamento docente, enfatizando que um estilo de lideranga eficaz pode
desempenhar um papel crucial na promocao de um ambiente educacional onde os professores estdo
alinhados e comprometidos com o0s objetivos institucionais, impactando positivamente o
desempenho coletivo e, consequentemente, a qualidade do ensino oferecido.

Para entender os conflitos que ocorrem dentro do ambiente organizacional ¢ importante
conhecer os conflitos que surgem no ambiente familiar e que podem influenciar a organizagao.
Essa € a perspectiva encontrada no trabalho de Godoy e Marcon (2006) que destacam que a familia
¢ uma das principais areas em que as pessoas buscam alivio para suas ansiedades e que o equilibrio
entre trabalho e familia é fundamental.

Eles enfatizam que as atividades no trabalho e na carreira ndo sdo um fim em si mesmas,
mas os individuos procuram encontrar harmonia no conjunto trabalho-familia, com um forte foco
no bem-estar familiar. “Por mais que ele saiba quais seriam suas obrigagdes como agente do
principal, sua atuagao serd influenciada — em maior ou menor grau — pelos interesses e conflitos

familiares” (Godoy & Marcon, 2006, p. 177).
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De maneira sistémica, os conflitos tém origem no ambiente organizacional, passam pelo
ambiente familiar e podem retornar ao ambiente organizacional por meio do comportamento dos

agentes, influenciando suas decisoes. O esquema da Figura 3 retrata como funciona essa relagao.

Figura 3

Influéncia trabalho versus familia

Figura 3 Influéncia trabalho versus familia

e Trahalho
i If
Conflitos i
- Decisoes
Familiares
T T ) A
Qutras origens Oriundos
do trabalho ———

Fonte: (Godoy & Marcon, 2006, p. 178).

Godoy e Marcon (2006) concluem apontando que a influéncia do equilibrio entre trabalho
e familia no desempenho dos professores ¢ um fator crucial que pode impactar diretamente a
qualidade da educacao oferecida aos alunos. Quando os professores enfrentam dificuldades para
conciliar suas responsabilidades familiares com as demandas profissionais, como excesso de carga
de trabalho, pressao por resultados e falta de apoio institucional, ¢ comum que experimentem altos
niveis de estresse e desgaste emocional. Esse estado afeta sua capacidade de planejamento, sua
paciéncia e a qualidade da interacdo em sala de aula, elementos essenciais para um ambiente de

aprendizado positivo.
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3.4 Modelo e Escala de Mensuragéo

Tendo como base o referencial tedrico elaborado e, levando em consideragéo o problema
de pesquisa e 0 objetivo geral e especificos apresentados, surgiram algumas hipdteses que serviram

de base conduzindo o processo de investigacao.

H1 - O estilo de lideranga tem influéncia no desempenho discente.
H2 - O alinhamento estratégico docente exerce influéncia no desempenho discente.
H3 - O estilo de lideranca exerce papel moderador do efeito do alinhamento estratégico

docente no desempenho discente.

Apds a coleta de dados e analise estatistica foi possivel testar essas hipdteses, e dessa
forma, tirar conclusdes sobre a relagdo entre o estilo de lideranga, o alinhamento estratégico
docente e o desempenho discente. A Figura 4, representa 0 modelo obtido para testar as hipéteses.

Figura 4

Modelo para teste de hipoteses
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Fonte: Elaborada pelo autor

O modelo apresentado tem a variavel “Estilo de Lideranca” como sendo independente e

representando o estilo de lideranca que pode ser adotado pelos docentes da rede CTPM.
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Considerando a natureza formativa dos indicadores, eles devem capturar diferentes dimensdes ou
componentes do construto em questdo. (Santos, 2012).

Para testar o modelo hipotético foi utilizada uma escala de mensuragdo. Apds uma pesquisa
nas bases de dados da Spell, Scielo, Portal de Periddicos da Capes e outras fontes relevantes, ndo
foi possivel encontrar escalas nacionais para avaliar o alinhamento estratégico em relagdo aos
estilos de lideranga e ao alinhamento estratégico. Segundo Fonseca e Porto (2013), o predominio
de estudos exploratorios sem a aplicagdo de modelos preditivos no contexto da pesquisa brasileira
ressalta a urgéncia de expandir o campo de investigacao nacional nessa area.

Dadas as metas desta pesquisa, que visam coletar as opinides de professores que atuam nas
30 unidades do CTPM localizadas em Belo Horizonte e em diversas cidades do interior de Minas
Gerais, concentrando-se na avaliagdo dos estilos de lideranca empregados por lideres militares e
civis nessas unidades, optou-se por utilizar o Questionario de Lideranca Multifatorial 5X
desenvolvido por Bass e Avolio em 2004. Seemann et al. (2019) afirmam que este questionario ¢
uma versdo remodelada do Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) desenvolvido por Bass
e Avolio em 1995 e que consiste em 45 itens. Os autores classificam a lideranca em trés estilos:
lideranca transformacional, lideranca transacional e laissez-faire, cada um subdividido em vérias

dimensdes conforme a Figura 5.

Figura 5

Estilo de lideranca e categorias de analise (MLQ)
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Fonte: (Adaptado de Bass e Avolio 1995 por Seemann, et al., 2019, p. 5)



44

Seemann et al. (2019), destacam que este instrumento tem sido validado e ¢ amplamente
utilizado para medir as percepgdes de lideres e seguidores sobre os trés estilos de lideranga:
transformacional, transacional e laissez-faire. Além disso, ¢ relevante ressaltar que este
questionario ja foi aplicado em pesquisas sobre lideranga em diversos paises, incluindo estudos
relacionados a lideranga em instituigdes de ensino. Portanto, sua utilizagdo esta alinhada com o
escopo deste estudo.

De acordo com Fonseca e Porto (2013), a lideranga transacional ¢ considerada eficaz,
porém limitada ao contrato explicito entre o lider e o liderado. Em contrapartida, a lideranca
transformacional ¢ vista como a abordagem que possibilita um desempenho excepcional da equipe.
Bass e Avolio (1993) argumentam que a lideranga transformacional tem o poder de influenciar e
at¢ mesmo transformar a cultura de uma organizacdo. Eles descrevem a agdo da lideranca
transformacional como um processo em que o lider inspira os seguidores a compartilharem uma
visdo, capacita-os a atingir essa visdo, fornece os recursos necessarios para desenvolver seu
potencial pessoal e incorpora comportamentos como senso de missdo, delegacdo de autoridade,
ensino constante, énfase na resolucdo de problemas e uso de argumentacao.

Para Souza e Flores (2021), o MLQ ¢ uma ferramenta valiosa para a avaliagdo dos estilos
de lideranga, incluindo a lideranga transformacional e a transacional, com énfase na lideranca
transformacional como aquela que pode gerar resultados excepcionais e influenciar a cultura
organizacional.

De acordo com os objetivos desta dissertagdo, para mensurar o alinhamento estratégico, a
escolha foi pelo modelo de Labovitz e Rosansky (1997), que se mostra adequado, uma vez que
enfatiza tanto o alinhamento vertical, entre estratégia e pessoas, quanto o alinhamento horizontal,
entre clientes e processos. O modelo propGe um sistema de métricas e um autodiagnéstico para
medir o alinhamento, que foi utilizado no estudo empirico desta pesquisa.

Em relacdo ao alinhamento estratégico Prieto et al. (2009) destacam a importancia de um
modelo de alinhamento estratégico que organize de maneira ldgica e integrada as atividades
necessarias para transformar a estratégia em acgdo. No contexto do alinhamento interno, foco
principal deste estudo, a literatura identifica quatro modelos principais: Labovitz e Rosansky
(1997), Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan e Norton (1992, 1993, 1996, 2000), Hambrick e
Cannella (1989), e Organizational Fitness Profiling (OFP) de Beer e Eisenstat (1996, 2000).
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Para Prieto et al. (2009) esses modelos contribuem para a definicdo dos elementos a serem
ajustados e dos processos de gestdo a serem conduzidos no contexto do alinhamento interno.
Adicionalmente, cada um desses modelos oferece ferramentas para avaliar o nivel de alinhamento,
realizar diagndsticos e implementar sistemas de indicadores para avaliar o progresso das
estratégias em andamento com base no alinhamento interno.

Para Senff et al. (2014), o modelo de Labovitz e Rosansky (1997), define o alinhamento
organizacional como um processo de integracao dos principais elementos da organizagao, pessoas,
clientes, processos ¢ estratégias, em torno de um proposito central. Esse alinhamento ¢ dividido
em dois eixos principais, o alinhamento vertical e horizontal.

Enquanto o primeiro ¢ focado na conexao entre a estratégia da organizagdo e as a¢des dos
empregados, garantindo que todos na organizacdo, independentemente de sua funcdo ou nivel
hierarquico, compreendam e contribuam para os objetivos estratégicos. A implementagdo de
métricas claras e o estabelecimento de metas para todos os niveis ajudam a direcionar os esfor¢os
para esse alinhamento. (Senff et al. 2014).

J& o segundo eixo trata-se da integragdo entre clientes e processos, visando que as
necessidades dos clientes sejam compreendidas e atendidas de forma eficaz por meio de processos
bem definidos e interfuncionais. Esse alinhamento envolve a identificagdo dos clientes-chave e a
adaptagdo dos processos organizacionais para melhor atendé-los. (Senff et al. 2014).

Ainda de acordo com Senff et al. (2014), o modelo destaca ainda que as organizagdes, ao
manterem os elementos pessoas, clientes, processos e estratégias alinhados, s3o mais capazes de
sustentar o crescimento, a lucratividade e a competitividade a longo prazo. Para Munck (2011)
Labovitz e Rosansky consideram o alinhamento como uma politica estratégica abrangente, na qual
processos, recursos e sistemas devem estar sintonizados com o diferencial ou propdsito do negocio
em seu mercado de atuagdo, incluindo o alinhamento de clientes, empregados e metas.

De acordo com Munck (2011), o alinhamento estratégico atua como um mecanismo que
assegura a sinergia do processo estratégico, eliminando lacunas informacionais ou praticas entre o
planejamento e a execugdo das agdes, bem como entre os interesses da alta administragdo e das
equipes operacionais. Esse alinhamento também contribui ao permitir que a estratégia deliberada,
enriquecida por iniciativas criativas oriundas da base, seja ajustada as necessidades

organizacionais mais amplas.
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Nesta dissertagdo, foi utilizado o modelo de Labovitz e Rosansky (1997), que destaca o
alinhamento como a integracdo dos elementos organizacionais em torno do propdsito essencial
dos negdcios. “O desdobramento da estratégia requer a implementagdo de indicadores criticos de
sucesso, metas e atividades, definidos a partir do proposito essencial, e que devem ser levados a
todos os niveis hierarquicos da organizagdo”, (Prieto et al., 2009, p. 323).

Menegazzi, et al. (2017) entendem que esse modelo enfatiza tanto o alinhamento vertical,
entre estratégia e pessoas, quanto o alinhamento horizontal, entre clientes e processos. O modelo
propfe um sistema de métricas e um autodiagnostico para medir o alinhamento através de quatro

elementos a serem alinhados: estratégia, pessoas, clientes e processos, conforme a Figura 6.

Figura 6
Modelo de Labovitz e Rosansky

estratégia

Propdsito

essencial

pessoas

Fonte: (Prieto et al., 2009, p. 323).

Para Menegazzi et al. (2017), no elemento Estratégia, torna-se necessario que as diversas
funcgdes dispersas por todos o0s niveis da organizacdo, em conjunto, criem e compreendam a Visao
estratégica enquanto proposito a ser seguido. Com base na estratégia definida, séo reconhecidos
aqueles processos essenciais que devem ser controlados e revistos. Os autores também explicam
0 elemento Pessoas, afirmando que é necessario determinar, em termos coletivos e individuais, as
competéncias necessarias para alcancar o proposito da estratégia. Assim sendo, salienta-se que as

atividades relacionadas a area de recursos humanos estejam alinhadas com a estratégia.
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J& o elemento Cliente, que dentro do contexto desta dissertacdo pode ser entendido como
os alunos que compdem a rede CTPM, Menegazzi, et al. (2017) afirmam que é aconselhavel que
as necessidades do cliente tenham relagdo com a elaboragao da estratégia e com a estruturagao dos
processos-chaves da organizacao. Por fim, o elemento Processos diz respeito “as sequéncias de
acdes essenciais para o alcance do propdsito da estratégia, que devem ser diferenciadas das demais,
controladas e constantemente aperfeicoadas” (Menegazzi, et al., 2017. p. 2).

Neste modelo € proposta uma ferramenta especifica (questionario) para diagnosticar o grau
de alinhamento de uma organizacdo. Trata-se da ferramenta "Perfil de Diagndstico de
Alinhamento”, apresentada por Labovitz e Rosansky (1997), que é composta por 16 perguntas
adaptadas para o0s objetivos desta dissertacao.

A obtencao de dados para o desenvolvimento desta pesquisa sera realizada, portanto, com
base na coleta de dados primarios, obtidos pelos questionarios aplicados para mensurar o estilo de
lideranca e o alinhamento estratégico docente e por dados secundarios. Os dados secundarios serao
usados para mensurar o desempenho discente e serdo obtidos em banco de dados da DEE, contendo
resultados de avaliagdes internas e externas, realizadas pelos alunos das diversas unidades da rede
CTPM.

De acordo com Morales e Pigatto (2023) os dados secundarios sdo aqueles que ja foram
coletados, tabulados, ordenados e, as vezes, até analisados e catalogados e que estdo a disposi¢ao
dos interessados. As fontes basicas de dados secunddrios sdo: a propria empresa, publicacdes,

governos, instituicdes ndo governamentais e servigos padronizados de informagdes de marketing.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os procedimentos metodoldgicos deste trabalho foram organizados em etapas que
iniciaram com uma pesquisa de campo do tipo descritiva, adotando uma abordagem quantitativa e
o método Survey. Para Freitas et al. (2000) este tipo de pesquisa descritiva visa principalmente a
compreensdo detalhada da comunidade estudada, enfocando aspectos como caracteristicas
demograficas, valores, comportamentos ¢ métodos que definem o ambiente em questao.

Ao optar por este formato, o estudo estruturou seus planos de modo a permitir uma medi¢ao
precisa das questdes envolvidas, considerando variaveis especificas e relevantes para o tema.
Assim, a abordagem descritiva ndo apenas identifica dados, mas também busca delinear as relacdes
existentes entre as variaveis selecionadas, fornecendo uma visdo abrangente sobre o contexto e a
dindmica da comunidade observada. (Freitas, et al., 2000).

No contexto desta dissertacdo, a pesquisa descritiva foi essencial para estabelecer as
relagdes entre as variaveis envolvidas, proporcionando uma analise detalhada sobre os impactos
do estilo de lideranga e do alinhamento estratégico no desempenho dos discentes da Rede CTPM.
De acordo com Pereira e Ortigdo (2016) o Survey permite uma coleta de dados ampla e
representativa, visando capturar com precisdo as percepgdes dos participantes e as correlagdes
entre as varidveis investigadas. Nesta perspectiva a estruturagdo rigorosa dos planos de medigao
garantiu que as observacodes fossem baseadas em dados quantificaveis, o que contribuiu para a
robustez dos resultados, fornecendo evidéncias empiricas sobre a influéncia dos aspectos
organizacionais na qualidade do ensino e no desempenho académico dos alunos.

No que concerne aos procedimentos metodologicos, ressalta-se que, para atender o objetivo
geral desta dissertacdo foram escolhidas como objeto de estudo as unidades da Rede CTPM. A
populagdo, portanto, ¢ composta pelo corpo diretivo do CTPM e pelos docentes da institui¢ao de
ensino. Em sequéncia, a amostra que foi selecionada teve como método de estudo o Survey, e foi
formada pelos diretores e vice-diretores pedagdgicos, além dos comandantes das unidades, que
sao militares. Neste caso, a escolha foi pela aplicagao do Questionario de Lideranga Multifatorial
5X, desenvolvido por Bass e Avolio em 2004. A amostra teve ainda os professores da instituicao,
que, para mensurar o alinhamento estratégico, responderam ao questionario apresentado pelo
modelo de Labovitz ¢ Rosansky (1997), composto por 16 perguntas adaptadas para os objetivos

desta dissertacéo.
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Considerando que a Rede CTPM possui cerca de 1200 docentes e utilizando o software
G*Power 3.1.9.2 foi calculado o tamanho da amostra em 160 respondentes. Ja para o Questionario
de Lideranca Multifatorial a amostra calculada ¢ de 45 respondentes. Cada unidade do CTPM
possui um comandante militar, totalizando 30, um diretor e dois vice-diretores pedagogicos, o que
representa uma populacdo total de 120 pessoas.

A escolha de uma escala de 6 pontos nos questiondrios tem como objetivo mitigar a
tendéncia dos respondentes de optarem pelo posicionamento neutro ou médio. Tradicionalmente,
em escalas de 5 pontos, o ponto central muitas vezes € interpretado como uma escolha segura ou
uma resposta neutra, o que pode levar a uma falta de diferenciacdo nas respostas. Ao adicionar um
ponto extra, permite-se aos participantes expressar com mais clareza suas opinides, sem recorrer a
uma resposta neutra. Isso promove uma maior variacao nos dados coletados, proporcionando uma
visdo mais precisa das percepgdes e atitudes dos participantes em relagdo aos construtos de
lideranca e estratégia pedagogica abordados na pesquisa. (Dalmoro & Vieira, 2013).

Dentro da Rede CTPM, todos os servidores possuem acesso a intranet com um sistema de
mensagem denominado de PA — Painel Administrativo — e foi através deste sistema que a amostra
selecionada recebeu o questiondrio para preenchimento. A opcao pela intranet se mostrou como a
melhor escolha, ja que € possivel ter acesso a data e hora que a pessoa teve acesso as informacdes.

Além dos questionarios aplicados, como forma de auxiliar na resposta da pergunta de
pesquisa e aos objetivos gerais e especificos deste estudo, foi elaborado um topico guia,

representado pela Tabela 3.



Tabela 3

Topico guia
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Pergunta de pesquisa:

Quais s3o os
efeitos do estilo de
liderangca e do
alinhamento
estratégico docente
no desempenho
académico dos

discentes?

Categorias de

Objetivos Evidéncias Questoes (1s Autores
analise
- A institui¢do de ensino comunica de forma
clara seus objetivos e metas estratégicas? Likert
Mensurar a - Os qufessoreg es‘Fao. cientes dos objetivos _ Estilo de lideranca (1961)
. . . estratégicos da institui¢ao? . McGregor
influéncia do estilo L. R - - Envolvimento dos
. S - A estratégia da instituig@o esta alinhada com as | ., (1960)
de lideranga no Questionario . lideres
necessidades dos alunos? Porter
desempenho o . e - Clareza das metas
discente - As politicas de avaliagdo da institui¢@o sdo estratégicas (1980)
' justas e consistentes? Mintzberg
(2001)
- Os lideres da instituicdo sdo acessiveis e
abertos a sugestdes? - Consciéncia dos .
Mensurar a , e . . L. Likert
influéneia do - Os lideres da instituicdo demonstram empatia e | objetivos estratégicos (1961)
alinhamento preocupacdo com o bem-estar dos alunos? - Comunicag¢ao dos Lewin
40ico d Questionario | - O estilo de lideranca tem influéncia direta no objetivos estratégicos S
estrategico docente desempenho discente? - Alinhamento com as Lippitt &
no desempenho P NS . . White
discente - Os lideres da intuicdo promovem um ambiente | necessidades dos (1939)
' de aprendizado positivo e produtivo? alunos
A . . - Avaliaca
- Como vocé descreve o estilo de lideranga da des\:rlnlags}(:odgiscen te
institui¢do? (autoritario, democratico, laissez- Mo tis aciio devido Vieira &
Mensurar os efeitos faire) 20 estilo (ile lideranca Vidal
que o estilo de - Vocé esta ciente dos objetivos estratégicos da - Impacto do 1 (2019)
lideranca exerce no | Questionario | instituicdo de ensino? alinhg mento Burns
alinhamento - Vocé se sente motivado a alcangar seu melhor estratéeico 1o (1978)
docente. desempenho devido ao estilo de lideranga? desemgenho Munck, L
- A estratégia da instituicdo esta alinhada com as p ' (2011).

necessidades dos alunos?

Fonte: elaborada pelo autor
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4.1 Analise Dos Dados

Para a realizagdo da intepretacdao dos dados, a escolha foi pela utilizacdo da modelagem
multinivel, que, segundo, Sales et al. (2017), ¢ uma das técnicas de mensuracdo de dados que
frequentemente ¢ usada em pesquisas que optam por métodos quantitativos, além de ser largamente
utilizada no campo da educagdo, embora seu uso também ¢ possivel em outras areas do
conhecimento.

“A andlise multinivel investiga a participagdo de diversas varidveis preditoras na explicagdo
de uma outra, denominada critério”, (Palacios & Laros, 2009, p. 355). Este modelo precisa atender
a alguns pressupostos de normalidade, parcimonia e linearidade. As andlises permitem verificar o
efeito de variaveis pertencentes, tanto ao nivel do individuo, quanto em relagdo a alguma variavel

de critério predita. (Fogaga et al., 2020).

Em termos gerais, uma pesquisa multinivel investiga a explicacdo do comportamento
(variancia) de uma variavel do primeiro nivel (por exemplo, comprometimento do
professor com a escola) decorrente de variaveis preditoras de varios niveis, das quais pelo
menos uma outra ¢ também do primeiro nivel (por exemplo, satisfagdo do professor com o

seu trabalho). (Palacios & Laros, 2009, p. 355).

Sales et al. (2017), entendem que, para o correto desenvolvimento dos niveis de hierarquia
a serem adotados € necessario ter a no¢ao da existéncia de relagdo de inclusao entre os diversos
niveis. No caso da Rede CTPM, os alunos podem compor o nivel 1, enquanto os docentes seriam
o nivel 2 e o corpo diretivo da institui¢do de ensino seria o nivel 3. “Necessariamente, o nivel 2
condensa um conjunto de sujeitos (alunos, funciondrios, estudantes, cidaddos) que
individualmente representam o nivel 1” (Palacios & Laros, 2009, p. 351).

Para Arruda (2011), o objetivo dos modelos multiniveis € precisamente incluir informagdes
individuais (alunos) e de grupo (escola), construir modelos de regressdo para cada grupo e fornecer
uma estrutura Unica que combine informagdes dentro e entre unidades para produzir uma
interpretagdo mais precisa. Os modelos multiniveis proporcionam uma abordagem menos baseada

em resultados médios que subestima o impacto das caracteristicas das escolas e pode identificar
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escolas mais eficientes e mais equitativas, além de identificar caracteristicas de escolas mais
equitativas.

Ainda, segundo Arruda (2011), ¢ importante notar que a adequagdo dos modelos
multiniveis se refere ndo apenas as caracteristicas da amostra, mas também as questdes de
investigagdo envolvidas. Nesse caso, a questao de pesquisa ¢ multinivel: Quais sdo os efeitos do

estilo de lideranga e do alinhamento estratégico docente no desempenho académico dos discentes?

A modelagem multinivel pode ser apropriada para a investigacdo de desempenho
individual no trabalho, posto que considera o nivel de anélise de cada variavel por meio de
seus pressupostos basicos e permite a investigacdo, também, do quanto da parcela de
variabilidade de desempenho pode ser explicada por variaveis oriundas de niveis distintos.
Isto e importante, visto que o desempenho, multicausal, e dependente de uma série de
variaveis tipicas de niveis distintos de analise, de nivel menos elevado, como caracteristicas
pessoais, ou mais elevado, como o contexto. (Coelho Junior & Borges-Andrade, 2011, p.
136).

Na avalia¢ao de Coelho Junior e Borges-Andrade (2011), ao planejar o desenho de um
estudo empirico que utiliza modelagem multinivel, ¢ necessario considerar quanto da variancia
na variavel critério serd prevista pela influéncia de variaveis pertencentes a diferentes niveis de
analise, e quanto as diferencas entre os niveis de andlise afetam o 6timo resultados ao ajustar o
modelo de teste.

A maioria das inferéncias em artigos empiricos sdo provavelmente feitas de forma
limitada, sem consideragdo eficaz do nivel de analise a que cada variavel realmente pertence. A
falta de consisténcia nos itens de mensuracao relacionados aos construtos relevantes pode levar

a erros de inferéncia ou generalizag¢do dos resultados. (Coelho Junior & Borges-Andrade, 2011).
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4.2 Modelos de pesquisa

O modelo de efeitos aleatdrios estimado neste estudo é composto por trés niveis. O primeiro
nivel se refere aos discentes, representado pela varidvel dependente Desempenho Discente. O
segundo nivel (Turma) permite o agrupamento dos discentes por Turma e por Opc¢éo de linha de
estudo, uma vez que o discente pode optar entre Turma de exatas (op¢éo 1) ou Turma de Humanas
(opgéo 2). O terceiro nivel (Unidade) se refere a Unidade do CTPM ao qual o discente esta
vinculado. Quanto aos efeitos fixos, foram consideradas as varidveis representativas do
Alinhamento Estratégico, coletadas junto aos gestores de unidade, do Estilo de Lideranca,
coletadas junto ao corpo docente de cada unidade, e pela variavel representativa da Op¢éo de linha
de estudo escolhida por cada discente.

Para verificar a adequacdo da modelagem multinivel para a abordagem dos efeitos dos
modelos de efeitos fixos e aleatdrios sobre o desempenho dos discentes que integram a amostra,

foi estimado o modelo ndo condicional (Nulo) representado nas Equacdes 1 a 3.

Yijk = mojk + €ijk 1)

Tojk = Pook + Tojk (2)

Book = Yooo + ook (3)
Onde:

Yijk = desempenho do discente i, da turma j, na unidade k;
mojk = desempenho discente médio para a turma j, na unidade k;
Book = desempenho discente médio das turmas na unidade k;

vooo = desempenho discente médio das unidades.

No primeiro modelo Completo, que expressa as hipoteses H1 - O estilo de lideranca tem
influéncia no desempenho discente e H2 - O alinhamento estratégico docente exerce influéncia no
desempenho discente, no nivel 1 foi considerada a Opg¢do como variavel independente (Equagao
4). As variaveis que representam o Alinhamento Estratégico (Estratégia, Pessoas, Processos e
Comunicag¢ao) foram incluidas no nivel 2 (Equagdo 5). O nivel 3 representa o Estilo de Liderancga

(Lideranca Transformacional, Lideran¢a Transacional e Lideranca Laissez Faire) (Equacao 6).
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Yik= mojk + m1jk (Opgao) + sijk (4)
Tojk = Pook + Powk(EStratégia) + Poak(Pessoas) + Posk(Processos) + Boa(Comunicacdo) + rojk (5)
Tjk = Piok + Ijk

Book = yooo + Yoor(LTransf) + yoo2(LTrans) + yoos(LLFaire) + ook (6)

Boik = 7Yoo *+ Motk
Bozk = yo20 + o2k
Bozk = Y030 + Mok
Boak = Yo4o + Hosk

Biok = Y100 *+ Miok

Onde:

Yijk = desempenho do discente i, da turma j, na unidade k;

mojk = desempenho discente médio para a turma j, na unidade k;

Tk = taxa de variagdo esperada no desempenho discente, para o discente i, da turma j, na unidade
k, quando a Opcéo de linha de estudo se altera;

Book = desempenho discente médio das turmas na unidade k;

Boik @ Posk = taxa de variacdo esperada no desempenho discente entre as turmas da unidade k,
quando as variaveis representativas do Alinhamento Estratégico variam em uma unidade cada;
B1ok = taxa de variagdo esperada no desempenho discente, entre as turmas da unidade k, quando a
Opcéo de linha de estudo se altera;

yooo = desempenho discente médio das unidades;

Yoot @ Yoos = taxa de variacao esperada no desempenho discente, quando as variaveis representativas
do Estilo de Liderangca mudam em uma unidade cada;

yo1o @ Yoso = taxa de variacdo esperada no desempenho discente por unidade, quando as variaveis
Alinhamento Estratégico mudam em uma unidade cada;

v100 = taxa de variacdo esperada no desempenho discente, por unidade, quando a Opgéo de linha

de estudo se altera.
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No segundo modelo Completo, que expressa a hipotese H3 - O estilo de lideranca exerce
papel moderador do efeito do alinhamento estratégico docente no desempenho discente -, no nivel
1 foi considerado somente o Desempenho Discente como variavel dependente (Equagao 7). A
variavel que representa o Alinhamento Estratégico foi incluida no nivel 2 (Equagao 8). O nivel 3
representa o Estilo de Lideranga e a Interacao entre Estilo de Lideranga e Alinhamento Estratégico,

a qual representa o efeito moderador exercido pelo Estilo de Lideranga (Equagao 9).

Yik= mojk + ijk (7)
Tojk = Pook + Powk (Alinhamento Estratégico) + rojk (8)
Book = 7yooo * Yoor(Estilo de Lideranca) + yoo2(Interagéo) + ook €)]

Boik = Yo10 *+ Moik

Onde:

Yijk = desempenho do discente i, da turma j, na unidade k;

nojk = desempenho discente médio para a turma j, na unidade k;

Book = desempenho discente médio das turmas na unidade k;

Boik = taxa de variacdo esperada no desempenho discente entre as turmas da unidade k, quando a
variavel representativa do Alinhamento Estratégico varia em uma unidade;

yooo = desempenho discente médio das unidades;

yoor = taxa de variacdo esperada no desempenho discente, quando a variavel representativa do
Estilo de Lideranca varia em uma unidade;

voo2 = taxa de variacdo esperada no desempenho discente, quando a variavel representativa da
Interacdo entre alinhamento estratégico e estilo de lideranca varia em uma unidade;

yoro = taxa de variacdo esperada no desempenho discente por unidade, quando a variavel

Alinhamento Estratégico muda em uma unidade;
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5.1 Analise descritiva dos dados - Docentes
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De acordo com os dados coletados, a maioria dos respondentes € do sexo feminino

(65,87%) e apresenta faixa de renda acima de R$4.770,01, com predominéncia de escolaridade

igual a P6s-Graduacao Lato Sensu completo (67,07%), de faixa etéria entre 35 anos e menos de 50

anos (58,68%) — (Tabela 4). Ainda, de acordo com os dados apresentados na Tabela, ha

predominancia de individuos que atuam ha mais de 10 anos na area (86,83%).

Tabela 4

Estatisticas descritivas - Docentes

Informacoes Frequéncia Percentual Porcentagem
acumulada

Sexo Biologico

Feminino 110 65,87 65,87

Masculino 57 34,13 100,00

Total 167 100,00  -----

Faixa de Renda

De R$ 954,01 até R$ 1.908,00 3 1,80 1,80

De R$ 1.908,01 até R$ 4.770,00 50 29,94 31,74

De R$ 4.770,01 ate R$ 7.632,00 51 30,54 62,28

De R$ 7.632,01 até R$ 9.540,00 35 20,96 83,23

De R$ 9.540,01 até R$19.080,00 21 12,57 95,81

Acima de R$ 19.080,01 7 4,19 100,00

Total 167 100,00  -----

Escolaridade

Ensino Superior completo ou equivalente. 35 20,96 20,96

Pbs-Graduagao Lato Sensu (Especializacdo / MBA) 112 67.07 88,02

completo

Pds-Graduacdo Stricto Sensu (Mestrado/Doutorado) 20 11,98 100,00

Total 167 100,00  -----
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Tabela 4

Estatisticas descritivas - Docentes. continuacao

~ A Porcentagem
Informacoes Frequéncia Percentual
acumulada

Faixa Etaria

Entre 18 anos e menos de 35 anos. 26 15,57 15,57
Entre 35 anos e menos de 50 anos. 98 58,68 74,25
Entre 50 anos e menos de 65 anos. 43 25,75 100,00
Total 167 100,00 -
Tempo de Atuagio na Area

Entre 1 ano e menos de 3 anos. 3 1,80 1,80
Entre 3 anos e menos de 5 anos. 6 3,59 5,39
Entre 5 anos e 10 anos. 13 7,78 13,17
Ha mais de 10 anos. 145 86,83 100,00
Total 167 100,00  --—---

Fonte: dados da pesquisa.

Também sdo apresentadas nesta subsecdo estatisticas descritivas dos construtos
representativos do Alinhamento Estratégico docente. Conforme pode ser observado na Tabela 5,
ha homogeneidade nas respostas dadas pelos respondentes as questdes que refletem o seu
alinhamento em relacdo a dimensdo estratégica, tendo em vista os valores apurados para a média
e 0 desvio padrdo de cada questdo. Quanto a dimensao “pessoas”, somente a questdo 23, que se
refere a cooperacao entre os grupos de individuos dentro da organizacdo, apresenta média superior
as meédias das demais questdes da dimensdo em anélise e menor desvio padréo, indicando maior
homogeneidade de concordancia dos individuos em relacdo a afirmacéo feita.

Ainda de acordo com a Tabela 5, no tocante a dimensdo “processos”, merece destaque a
média apurada para a questdo 32 (Nossos gestores se preocupam com 0s resultados), préxima ao
valor maximo da escala utilizada, e o pequeno desvio padrdo, apontando homogeneidade de
concordancia entre os respondentes. Quanto a dimensao “comunicacao”, o destaque negativo fica
para a discordancia, em média, dos respondentes em relacdo a afirmacdo de que ha alinhamento
da organizacdo com as demandas de pais ou responsaveis.

Na Tabela 5 também sdo apresentados valores das cargas fatoriais para cada indicador,
quando do processamento dos dados por Componentes Principais, tendo em vista a geragdo de um
indice por dimensdo do Alinhamento Estratégico, para posterior utilizacdo na estimacdo de

parametros dos modelos hipotéticos.



Tabela 5

Estatisticas descritivas - Alinhamento estratégico
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Carga
Questdes  Minimo Maximo Média Desvio padréo fatorial
Estratégia
Q11 1 6 4,460 1,492 0,873
Q12 1 6 4,270 1,519 0,914
Q13 1 6 4,390 1,484 0,872
Q14 1 6 4,740 1,325 0,661
Q15 1 6 4,580 1,389 0,712
Pessoas
Q21 1 6 3,750 1,721 0,804
Q22 1 6 3,720 1,732 0,855
Q23 1 6 4,670 1,394 0,793
Q24 1 6 3,360 1,688 0,929
Processos
Q31 1 6 4,640 1,630 0,822
Q32 1 6 5,750 0,627 0,612
Q33 1 6 4,400 1,493 0,867
Q34 1 6 4,540 1,404 0,871
Q35 1 6 4,450 1,487 0,916
Comunicacao
Q41 1 6 3,460 1,760 0,884
Q42 1 6 4,720 1,489 0,849
Q43 1 6 4,320 1,565 0,927
Q44 1 6 4,250 1,547 0,913

Fonte: dados da pesquisa.

5.2 Andlise descritiva dos dados - Gestores

Conforme apresentado na Tabela 6, a maioria dos gestores é do sexo feminino (66,67%),

apresenta faixa de renda acima de R$4.770,01, com predominancia de escolaridade igual a Pés-

Graduacdo Lato Sensu completo (60,00%), de faixa etéria entre 35 anos e menos de 50 anos

(73,33%). Ainda de acordo com os dados apresentados na Tabela 6, hd predominancia de

individuos que atuam ha mais de 10 anos na area (77,78%).



Tabela 6

Estatisticas descritivas - Gestores
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~ A Porcentagem
Informacoes Frequéncia Percentual acumulagda
Sexo Bioldgico
Feminino 30 66,67 66,67
Masculino 15 33,33 100,00
Total 45 100,00  --—---
Faixa de Renda
De R$ 1.908,01 até R$ 4.770,00 1 2,22 2,22
De R$ 4.770,01 até R$ 7.632,00 10 22,22 24,44
De R$ 7.632,01 até R$ 9.540,00 16 35,56 60,00
De R$ 9.540,01 até R$19.080,00 15 33,33 93,33
Acima de R$ 19.080,01 3 6,67 100,00
Total 45 100,00 -
Escolaridade
Ensino Superior completo ou equivalente. 5 11,11 11,11
Pds-Graduacdo Lato Sensu (Especializagédo / MBA) 97 60.00 7111
completo
Pés-Graduacdo Stricto Sensu (Mestrado/Doutorado) 13 28,89 100,00
Total 45 100,00 -
Faixa Etaria
Entre 18 anos e menos de 35 anos. 3 6,67 6,67
Entre 35 anos e menos de 50 anos. 33 73,33 80,00
Entre 50 anos e menos de 65 anos. 9 20,00 100,00
Total 45 100,00  --—---
Tempo de Atuacdo na Area
Entre 1 ano e menos de 3 anos. 1 2,22 2,22
Entre 3 anos e menos de 5 anos. 0 0,00 2,22
Entre 5 anos e 10 anos. 9 20,00 22,22
Ha mais de 10 anos. 35 77,78 100,00
Total 45 100,00  -----

Fonte: dados da pesquisa.

Quanto as estatisticas descritivas dos construtos representativos do Estilo de Liderancga,

conforme pode ser observado na Tabela 7, as respostas dadas pelos respondentes as questdes que

refletem a sua percepcdo acerca do estilo de lideranca transformacional apresentam medias

homogéneas. Quanto a dimenséo estilo de lideranca transacional, hd maior heterogeneidade de
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médias e, em relacdo a dimensdo laissez faire, as médias de respostas se situam muito proximas
ao valor minimo da escala, indicando menor grau de concordancia em relacéo as afirmacdes feitas.

Na Tabela 7, assim como foi apresentado para o construto Alinhamento Estratégico, séo
apresentados valores das cargas fatoriais para cada indicador, quando do processamento dos dados
por Componentes Principais, tendo em vista a geracdo de um indice por dimensdo do Estilo de

Lideranca, para posterior utilizacdo na estimacao de parametros dos modelos hipotéticos.

Tabela 7

Estatisticas descritivas - Estilo de lideranca

Questdes  Minimo Maximo Média Desvio padréao fCarga
atorial
Lideranca Transformacional
QILT1 1 6 4,880 1,697 0,438
QI1LT2 1 6 3,800 1,488 0,523
QILT3 3 6 5,380 0,897 0,476
Q1LT4 3 6 5,330 0,829 0,355
QILTS5 1 6 5,100 1,172 0,486
QILT6 4 6 5,250 0,670 0,297
QILT7 3 6 5,500 0,679 0,535
QILTS8 1 6 3,580 1,152 0,033
QILT9 1 6 5,150 1,189 0,308
Q1LT10 1 6 4,280 1,485 0,288
Q1LT11 1 6 5,300 0,883 0,797
Q1LT12 1 6 5,730 0,877 0,710
Q1LT13 1 6 4,900 1,172 0,340
Q1LT14 1 6 5,350 0,921 0,739
Q1LT15 1 6 4,980 1,121 0,255
QI1LT16 3 6 5,230 0,768 0,417
QI1LT17 1 6 5,300 0,911 0,830
Q1LT18 1 6 4,500 1,812 0,193
Q1LT19 4 6 5,430 0,549 0,496
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Tabela 7
Estatisticas descritivas — Estilo de lideranca continuacio
Questbes  Minimo Maéaximo Média Desvio padréo fCarga
atorial
Lideranca Transacional
Q2LT1 1 6 3,730 1,987 0,566
Q2LT2 1 6 2,330 1,421 0,590
Q2LT3 1 6 3,980 1,441 0,607
Q2LT4 1 6 5,030 1,165 0,481
Q2LT5 1 6 3,930 1,575 0,659
Q2LT6 1 6 4,480 1,132 0,785
Q2LT7 1 6 3,780 1,510 0,604
Q2LT8 4 6 5,500 0,679 0,150
Lideranca Laissez Faire
QLF1 1 3 1,400 0,632 0,623
QLF2 1 5 1,350 0,736 0,810
QLF3 1 6 1,400 0,871 0,807
QLF4 1 6 1,400 0,871 0,673
QLF5 1 6 2,950 1,907 0,513
QLF6 1 3 1,430 0,675 0,688
QLF7 1 3 1,350 0,580 0,720
QLF8 1 6 1,580 1,174 0,359

Fonte: dados da pesquisa.
5.3 Teste das hipoteses H1 e H2

A avaliacdo dos modelos por meio do Coeficiente de Correlacdo Intraclasse (ICC), que
mensura a propor¢do de explicacdo de varidncia na variavel dependente correspondente a cada
nivel hierarquico (LUKE, 2004), aponta a viabilidade de estimacao dos parametros para os niveis
de agrupamento propostos, com a inclusdo de variaveis independentes, apesar dos baixos valores
apurados por nivel, indicando a probabilidade de existéncia de fatores ndo incluidos no modelo,
que atuam como influenciadores da variacdo do desempenho discente - Tabela 8.
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Tabela 8

Coeficiente de correlagdo intraclasse - Modelo Nulo e Modelo Completo 1

Unidade Turma
Modelo Compo_rjen'_[e de ICC Compo_rjen'_ce de ICC Residual
Variancia Variancia
Nulo 0,0306 3,0698 0,0315 3,1601  0,9347
Completo 1 0,0016 0,1653 0,0319 3,2948  0,9347

Nota: ICC — indice de Correlago Intraclasse.

Fonte: dados da pesquisa.

Quanto a comparacgdo entre o modelo Nulo e 0 modelo Completo 1, os indices de AIC e
BIC apresentam valores préximos, ao passo que o valor do indice Deviance para 0 modelo
Completo 1 abaixo do valor para 0 modelo Nulo indica a adequacdo do primeiro a analise das
hip6teses H1 e H2 — Tabela 9.

Tabela 9

Coeficiente de correlagdo intraclasse - Modelo Nulo e Modelo Completo 1

. . Modelos
Indicadores de ajuste dos modelos Nulo Completo 1
AlC 2854,772 2859,506
BIC 2874,459 2918,565
logLik -1423,386  -1417,753
Deviance 2846,772 2835,506

Notas: AIC = Akaike Information Criterion;
BIC = Schwarz’s Bayesian Information Criterion.

Fonte: dados da pesquisa.

Tendo em vista o ndo atendimento dos pressupostos de normalidade dos residuos, conforme
pode ser observado na Figura 8, e de linearidade das rela¢fes entre as variaveis independentes e a
variavel dependente — Figura 9, a significancia estatistica dos coeficientes estimados foi apurada
por meio de intervalos de confianca bicaudais a 1,00%, 5,00% e 10,00% gerados por meio do

processamento da simulagéo de 5.000 amostras via técnica de Bootstrapping.
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Figura 7

Teste de normalidade dos residuos
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Fonte: dados da pesquisa

Figura 8

Grdfico representativo das relagoes modeladas - Modelo Completo 1

i

Residuos

Valores estimados

Fonte: dados da pesquisa

De acordo com os resultados apresentados na Tabela 10, somente o estilo de lideranca

Transformacional exerce influéncia estatisticamente significante no Desempenho Discente,
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resultado que leva a ndo-rejei¢do parcial da hipotese H1 - O estilo de lideranca tem influéncia no
desempenho discente.

Quanto a hipdtese H2 - O alinhamento estratégico docente exerce influéncia no
desempenho discente, sua rejeicdo se deve a ndo apuracdo de significancia estatistica dos
coeficientes representativos das influéncias exercidas pelas varidveis Estratégia, Pessoas,

Processos e Comunicacao, no desempenho discente.

Tabela 10

Coeficientes estimados - Modelo Completo 1

Desempenho Discente
Indicadores Intervalo de Confianca

Coeficiente . : Significancia
Inferior Superior
Intercepto -0,0261 -0,1860 0,1610 N.S.
Opcéo 0,0440 -0,1640 0,2370 N.S.
Alinhamento Estratégico
Estratégia 0,0234 -0,2690 0,7500 N.S.
Pessoas -0,1018 -0,5540 0,3270 N.S.
Processos -0,1300 -0,4960 0,2510 N.S.
Comunicacéo -0,2404 -0,7350 0,2770 N.S.
Estilo de Lideranca
Lideranga Transformacional 0,0998 0,0169 0,1860 5%
Lideranca Transacional -0,0956 -0,2680 0,0678 N.S.
Liderancga Laissez Faire 0,1240 -0,1650 0,3860 N.S.

Nota: N.S. — ndo significante.
5.4 Teste da hipotese H3

De acordo com a Tabela 11, a avaliagdo do Coeficiente de Correlacdo Intraclasse (ICC)
indica a viabilidade de estimacao dos parametros para os niveis de agrupamento propostos, com a
inclusdo de variaveis independentes representativas do alinhamento estratégico, do estilo de
lideranca e da interacdo entre estilo de lideranca e alinhamento estratégico, apesar dos baixos
valores apurados por nivel, indicando a probabilidade de existéncia de fatores ndo incluidos no

modelo, que atuam como influenciadores da varia¢do do desempenho discente - Tabela 11.
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Tabela 11

Coeficiente de correlacdo intraclasse - Modelo Nulo e Modelo Completo 2

Modelo Unidade _ Turma__ Residual
Componente de Variancia ICC  Componente de Varidancia ICC

Nulo 0,0306 3,0698 0,0315 3,1601 0,9347

Completo 2 0,0217 2,1993 0,0288 2,9188 0,9362

Nota: ICC — indice de Correlago Intraclasse.
Fonte: dados da pesquisa.

Quanto a comparacgdo entre o modelo Nulo e 0 modelo Completo 2, os indices de AIC e
BIC apresentam valores proximos, ao passo que o valor do indice Deviance para 0 modelo

Completo 2 se situa abaixo do valor apurado para 0 modelo Nulo, indicando a adequagdo do
primeiro a andlise da hipdtese H3 — Tabela 12.

Tabela 12

Indicadores de ajuste - Modelo Nulo e Modelo Completo 2

. : Modelos

Indicadores de ajuste dos modelos Nulo Completo 2
AlC 2854,772 2857,985
BIC 2874,459 2892,436
logLik -1423,386  -1421,992
Deviance 2846,772 2843,984

Notas: AIC = Akaike Information Criterion;
BIC = Schwarz’s Bayesian Information Criterion.

Fonte: dados da pesquisa.

Na Tabela 13 séo apresentados os coeficientes estimados para 0 modelo Completo 2. Em
razdo de os residuos da varidvel dependente ndo seguirem a distribuicdo normal, conforme
apresentado na Figura 10, a significancia estatistica dos parametros estimados foi apurada por meio

do método bootstrap residual, com simulacdo de 5.000 amostras e intervalos de confianca
bicaudais a 1,00%, 5,00% e 10,00%.
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Figura 9

Grdfico representativo das relagoes modeladas - Modelo Completo 2

Residuos

Valores estimados

Fonte: dados da pesquisa.

Os resultados apresentados na Tabela 13 indicam a rejeicdo da hipotese H3 - O estilo de
lideranca exerce papel moderador do efeito do alinhamento estratégico docente no desempenho
discente, tendo em vista que o efeito moderador do estilo de lideranca no efeito do alinhamento
estratégico docente no desempenho discente, mensurado por meio da interagdo entre os construtos,

ndo se mostra estatisticamente significante, dentro dos parametros estabelecidos para a pesquisa.

Tabela 13

Coeficientes estimados - Modelo Completo 2

Desempenho Discente
Intervalo de Confiancga

Indicadores

Coeficiente - : Significancia
Inferior Superior
Intercepto -0,0025 -0,0603 0,0591 N.S.
Alinhamento Estratégico

Alinhamento

Estratégico -0,1030 -0,1990 -0,0109 10%
Estilo de Lideranca 0,0722 -0,0235 0,1730 N.S.
Interacdo 0,0048 -0,0658 0,0782 N.S.

Fonte: dados da pesquisa.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo estdo apresentadas as principais consideracdes feitas a partir do
referencial tedrico utilizado e da pesquisa empirica feita com os professores e gestores da Rede
CTPM, além de contar com dados secundarios dos docentes do CTPM.

Esta dissertacdo teve como principal objetivo mensurar as influéncias exercidas pelo
estilo de lideranga e pelo alinhamento estratégico docente no desempenho discente. Esse objetivo
foi alcancado por meio da analise multinivel, que examinou diferentes dimensdes das variaveis
independentes e seu impacto sobre a variavel dependente, ou seja, 0 desempenho dos estudantes.

Foram desenvolvidos trés objetivos especificos que guiaram o desenvolvimento do
trabalho, cada um deles avaliado individualmente com base nos resultados dos testes de hipoteses.
O primeiro deles foi mensurar a influéncia do estilo de lideranca no desempenho discente, que
propunha que o estilo de lideranca, particularmente o transformacional, impacta o desempenho
dos estudantes.

A confirmagao parcial da hipotese H1 se mostra coerente dentro da Rede CTPM, uma vez
que o estilo de lideranga transformacional exerce influéncia no desempenho dos discentes. Este
estilo ¢ caracterizado pela capacidade do lider de inspirar e motivar sua equipe a alcangar seu
potencial maximo e ir além das metas estabelecidas, caracteristicas que sao exigidas da DEE para
os profissionais que ocupam cargos de gestao dentro do CTPM.

Outra caracteristica da lideranca transformacional que pode ser percebida nos profissionais
do Colégio Tiradentes ¢ a capacidade de resiliéncia diante de situagdes adversas, que diariamente
desafiam os gestores da Rede. Santos et al. (2024) pontuam que a lideranca transformacional tem
um carater inovador, pois incentiva a criatividade e estimula o pensamento ndo convencional,
facilitando a adog¢do de novas ideias e praticas. O ponto de vista defendido por estes autores,
portanto, vai ao encontro da pratica didria dos profissionais que trabalham no CTPM.

Ja& a lideranga transacional ndo mostrou significancia estatistica no desempenho dos
discentes, o que ¢ compreensivel ja que a Rede CTPM ¢ publica e seus gestores ndo possuem
autonomia para realizar trocas com os servidores para maximizar resultados. Zeppenfeld et al
(2023) explicam que a lideranca transacional pode ser caracterizada por uma troca entre lider e
liderados, em que recompensas sdo oferecidas como incentivo para o cumprimento de tarefas.

Diante desta caracterizagdo os resultados obtidos nesta pesquisa estao dentro da realidade.
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Quando o assunto ¢ a lideranca Laissez Faire dentro da Rede CTPM, os resultados do
estudo empirico desta pesquisa revelaram que os respondentes mostraram um posicionamento
médio de discordancia em relacdo as afirmativas apresentadas. De acordo com Souza (2019), o
estilo de lideranca laissez-faire se caracteriza por uma postura passiva, com pouca intervencao do
lider em relagdo aos empregados. Nesse modelo, o lider evita tomar decisodes, exercer autoridade
ou se envolver em problemas, frequentemente ndo assumindo responsabilidade direta.

Pela defini¢ao de Souza (2019) fica mais facil de compreender as respostas dos gestores
no questionario, ja que a PMMG exige exatamente o oposto da lideranga Laissez Faire nas
atividades cotidianas do Colégio Tiradentes. A Rede CTPM procura dentro das suas normas deixar
bem claro qual é o papel de cada um dentro da hierarquia de comando. Os gestores devem atuar
com rigor diante da transgressdo das regras, que sdo divulgadas a todos os funcionarios da
organizacao.

Os resultados do teste da hip6tese H1 revelarem, portanto, que de fato, o estilo de lideranca
transformacional exerce uma influéncia positiva e estatisticamente significativa no desempenho
discente, o que esta em conformidade com a teoria de autores como Bass (1985), que defendem o
papel motivador e inspirador desse estilo de lideranca no desenvolvimento e desempenho dos
subordinados. Esse achado também est4 alinhado com as conclusdes de Luke (2004), que sugere
que o comportamento de lideranga pode ser um fator crucial para o sucesso organizacional,
particularmente no contexto educacional.

Ao testar a hipotese H2, que sugeria que o alinhamento estratégico, incluindo as dimensdes
estratégia, pessoas, processos € comunicagdo, dos docentes impactaria significativamente o
desempenho dos alunos, os resultados ndo apresentaram significancia estatistica. Esse resultado
desafia a visdo tradicional de Kaplan e Norton (2000), que defendem o alinhamento estratégico
como fator essencial para o sucesso organizacional. No contexto especifico dos colégios militares,
onde existe um rigido codigo de ética e disciplina, € possivel que o alinhamento estratégico por si
s6 nao tenha se traduzido em ganhos de desempenho mensuraveis. Esses fatores contextuais
podem sugerir que a influéncia do alinhamento estratégico dependa de varidveis mais subjetivas
ou do suporte institucional, que ndo foram totalmente capturados pelo modelo adotado.

Por fim, a hipétese H3, que previa um efeito moderador do estilo de lideranca na relacao
entre alinhamento estratégico e desempenho discente, também foi rejeitada, indicando que o estilo

de lideranga e o alinhamento estratégico atuam de forma mais independente do que o modelo
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inicial sugeria. Tais achados realgam a complexidade das relagdes entre lideranga, alinhamento e
desempenho educacional, sugerindo que, embora a lideranga transformacional seja benéfica, o
impacto do alinhamento estratégico pode estar condicionado a outros fatores ainda nao explorados
neste contexto especifico.

A pergunta de pesquisa que norteou esta dissertagao foi: "Como o estilo de lideranga e o
alinhamento estratégico docente influenciam o desempenho discente?" A partir dos resultados,
pode-se concluir que o estilo de lideranga transformacional exerce uma influéncia direta e positiva
sobre o desempenho discente, enquanto o alinhamento estratégico docente, bem como a interagao
entre o estilo de lideranca e o alinhamento estratégico, ndo apresentaram impacto significativo
sobre o desempenho dos alunos. Portanto, a resposta a pergunta de pesquisa ¢ parcial: o estilo de
lideranca tem um papel relevante, mas o alinhamento estratégico docente, tal como mensurado
neste estudo, ndo demonstrou a mesma relevancia.

Do ponto de vista tedrico, esta pesquisa contribui para o campo da lideranca e da educacao
a0 corroborar a importancia do estilo de lideranga transformacional, sugerindo que esse tipo de
lideranca pode melhorar o desempenho dos estudantes ao inspirar e motivar os professores a atingir
melhores resultados. No entanto, o estudo também desafia a visdo tradicional de que o alinhamento
estratégico docente, por si s0, € um fator determinante para o desempenho dos alunos, conforme
sugerido por Kaplan e Norton (2000). O estudo, portanto, aponta para a necessidade de uma
compreensdo mais complexa e multifacetada dos fatores que influenciam o desempenho

educacional.
6.1 LimitacOes e Indicagdes Para Estudos Futuros

Esta pesquisa apresentou algumas limitagdes que devem ser reconhecidas. Primeiramente,
os baixos valores do Coeficiente de Correlacdo Intraclasse (ICC) sugerem que fatores importantes
podem ter sido omitidos do modelo, o que pode ter influenciado a precisdo dos resultados. Além
disso, a analise foi limitada a um conjunto especifico de escolas militares (CTPM), o que pode nao
ser representativo de outros contextos educacionais. O tamanho da amostra e a disponibilidade
limitada de dados para algumas varidveis também restringiram a generalizagdo dos resultados.
Outra limitagao foi a dificuldade em mensurar aspectos mais subjetivos do alinhamento estratégico
e da lideranca, como a qualidade das interacdes humanas e o clima organizacional, que podem ter

uma influéncia significativa, mas sdo dificeis de quantificar de maneira precisa. Além disso, a
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utilizagdo do método bootstrap residual para tratar a falta de normalidade nos residuos foi uma
solucdo estatistica valida, mas que pode nao capturar todas as nuances do comportamento das
variaveis analisadas.

Dada a rejeicao das hipoteses relacionadas ao alinhamento estratégico e a interagdo entre
estilo de lideranca e alinhamento estratégico, sugere-se que estudos futuros explorem outros
fatores que possam mediar ou moderar essa relagdo. Investigar variaveis adicionais, como o clima
organizacional, o engajamento docente e o suporte institucional, pode oferecer novas perspectivas
sobre os determinantes do desempenho discente.

Além disso, futuras pesquisas poderiam ampliar o escopo para incluir diferentes tipos de
instituicdes educacionais, como escolas publicas e privadas, a fim de verificar se os resultados sdo
consistentes em outros contextos. Estudos longitudinais também seriam uteis para capturar
variagcdes no tempo e fornecer uma visdo mais robusta sobre o impacto da lideranca e do
alinhamento estratégico no desempenho dos estudantes.

Finalmente, a inclusdo de metodologias qualitativas, como entrevistas ou grupos focais
com professores e gestores, poderia enriquecer a compreensao sobre 0os mecanismos pelos quais o
estilo de lideranga e o alinhamento estratégico influenciam, direta ou indiretamente, o desempenho

educacional.
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APENDICE

Pesquisa Académica
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Ola profissionais da Educacao,

Sou Wanderson Luiz de Lima mestrando em Administracdo do Centro Universitario
Unihorizontes. Estou realizando esta pesquisa com o intuito de entender: Quais sdo os efeitos do
estilo de lideranga e do alinhamento estratégico docente no desempenho académico dos discentes?
Este levantamento é especifico para: diretores, vice-diretores, direcdo militar e professores efetivos
e contratados da rede CTPM. Caso ndo se encaixe nesse perfil, agradecemos o interesse, mas,

infelizmente, vocé ndo deve responder ao questionario.

As informagdes fornecidas serdo tratadas de maneira confidencial de acordo com a Lei Geral de
Protecdo de Dados. As respostas serdo tratadas de maneira agregada e ndo havera identificacdo do

respondente nos resultados, sendo garantidos o anonimato e a confidencialidade dos dados.

Caso vocé tenha alguma davida, por favor, entre em contato pelo endereco eletronico:

wanderson.luiz@educacao.mg.gov.br

Se vocé concordar em participar do estudo, por favor, responda as questdes que serdo apresentadas
a seguir. Pedimos para que, se possivel, vocé responda a todas as questdes até o final do

questionario, pois a completude das respostas serd necessaria para a analise.

SECAO 1-ESTILO DE LIDERANCA

Discordo Concordo
Plenamente Plenamente
— —
Forneco assisténcia aos outros em troca dos seus esfor¢os 1 2 3 4 5 6

Reexamino suposi¢des criticas questionando se sao
apropriadas

Falho em interferir em problemas at¢ 0 momento em que eles
se tornam sérios

Foco atencdo em irregularidades, erros, excecdes e desvios
dos padrdes esperados

Evito envolver-me quando assuntos importantes surgem 1 2 3 4 ) 6

Converso sobre minhas crengas e valores mais importantes 1 2 3 4 5 6
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Estou ausente quando necessitam de mim

Procuro alternativas diferentes ao solucionar problemas

Falo de forma otimista sobre o futuro

10

Gero orgulho nos outros por estarem associados a mim

11

Discuto quem ¢ o responsavel por atingir metas especificas de
performance

12

Espero as coisas darem erradas para comecar a agir

13

Falo com entusiasmo sobre o que precisa ser realizado

14

Especifico a importancia de se ter um forte senso de proposito

15

Invisto o meu tempo ensinando e treinando

16

Deixo claro o que cada um pode esperar, receber quando as
metas de performance sdo alcangadas

17

Demonstro acreditar firmemente que “se nao esta quebrado,
nao se conserta”

18

Vou além do interesse pessoal pelo bem do grupo

19

Trato os assuntos como individuo ao invés de trata-los apenas
como um membro do grupo

20

Demonstro que os problemas devem tornar-se cronicos antes
de eu agir

21

Ajo de forma tal que consigo o respeito dos outros por mim

22

Concentro a minha total atengdo ao lidar com erros,
reclamacdes e falhas

23

Considero as consequéncias éticas e morais nas decisoes

24

Mantenho-me a par de todos os erros

25

Demonstro um senso de poder e confianca

26

Articulo uma visao positiva e motivadora a respeito do futuro

27

Dirijo a minha aten¢do para as falhas a fim de atingir os
padrdes esperados

28

Evito tomar decisoes

29

Considero cada individuo como tendo necessidades,
habilidades e aspiragdes diferentes em relagdo aos outros

30

Fago com que os outros olhem para os problemas de muitos e
diferentes angulos
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31 Ajudo os outros no desenvolvimento dos seus pontos fortes | 1 2 5 6
Sugiro novas alternativas, maneiras de realizar e completar as
.2, 1 2 5 6
32 | atividades
33 Demoro para responder as questdes urgentes 1 2 ) 6
3 Enfatizo a importancia de se ter um senso unico de missdo 1 2 ) 6
Expresso satisfacdo quando os outros correspondem as
. 1 2 ) 6
35 | expectativas
36 Expresso confianca de que as metas sdo alcangadas 1 2 5 6
Sou eficaz em atender as necessidades dos outros em relagao
1 2 5 6
37 | ao trabalho
38 Utilizo métodos de lideranga que sdo satisfatorios 1 2 5 6
39 Fago com que os outros fagcam mais do que o esperado 1 2 5 6
Sou capaz de representar o meu grupo perante niveis 1 9 5 5
40 | hierarquicos superiores
41 Trabalho com os outros de maneira satisfatoria 1 2 5 6
42 Elevo o desejo dos outros de obter sucesso 1 2 5 6
43 Sou eficaz em atender as necessidades da organizagao 1 2 ) 6
A4 Aumento a vontade dos outros em tentar com maior afinco 1 2 5 6
45 Lidero um grupo que ¢ eficiente 1 2 5 6
SECAO 2 - ALINHAMENTO ESTRATEGICO - ESTRATEGIA
Discordo Concordo
Plenamente Plenamente
— —
As estratégias organizacionais sdo comunicadas de forma 1 9 5 6
1 clara para mim
As estratégias organizacionais orientam a identificacdo de
. 1 2 5 6
2 habilidades
As estratégias organizacionais orientam a identificacdo e
. . 1 2 5 6
3 conhecimentos que eu preciso ter
As pessoas aqui estdo dispostas a mudar quando novas 1 9 5 6
4 estratégias organizacionais exigirem
Nossos administradores concordam com a estratégia 1 9 5 6
9 organizacional
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SECAO 3-ALINHAMENTO ESTRATEGICO - PESSOAS

Discordo Concordo
Plenamente Plenamente
—— —

Nossa organizagdo coleta informagdes de funcionarios sobre
como as coisas funcionam

Minha unidade de trabalho ou equipe é recompensada por
nosso desempenho em equipe

Os grupos dentro da organizagdo cooperam para alcancar a
satisfagdo do cliente

Quando os processos sdao alterados, o impacto sobre a
satisfacdo dos funcionarios ¢ medido

SECAO 4 - ALINHAMENTO ESTRATEGICO - PROCESSOS

Discordo Concordo
Plenamente Plenamente
— —_—
Nossos gestores se preocupam como o trabalho ¢€ feito 1 2 3 4 5 6
Nossos gestores se preocupam como os resultados 1 2 3 4 5 6

Revisamos nossos processos de trabalho regularmente para
ver 0 qudo bem eles estdo funcionando

Quando algo dé errado, corrigimos as razdes subjacentes para
que o problema ndo volte a acontecer

Os processos sdo revistos para garantir que eles contribuem
para a consecucdo dos objetivos estratégicos

SECAO 5- ALINHAMENTO ESTRATEGICO - COMUNICACAO

Discordo Concordo
Plenamente Plenamente
C— —
Para cada servigo que a nossa organizagao fornece, ha uma
lista acordada e priorizada, do que os pais ou responsaveis se | 1 2 3 4 ) 6

preocupam

Sao fornecidas as pessoas da organizacdo, informagdes uteis
sobre as reclamacdes dos pais ou responsaveis

Estratégias sdo revisadas periodicamente para garantir a
satisfacdo das necessidades dos pais ou responsaveis em| 1 2 3 4 5 6
situagdes criticas

Os processos sdo revistos regularmente para garantir que eles
contribuam para a realizagdo e satisfagdo dos pais ou| 1 2 3 4 ) 6
responsaveis




