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RESUMO

Aderéncia a Linha de Pesquisa: O presente estudo se integra ao Nucleo de Pesquisa em
Estratégia e Competitividade (NUPEC), um dos grupos de pesquisa do Centro
Universitario Unihorizontes.

Objetivo: Esta pesquisa tem por objetivo geral investigar quais os efeitos do estilo de
gestao adotado pelo diretor, na aprendizagem de alunos em escolas publicas, situadas no
Estado de Minas Gerais.

Referencial Teorico: Como referencial tedrico, optou-se por trabalhar o constructo
otimismo Académico - um dos Quatro Caminhos, defendidos por Leithwood ef al. (2017),
que enfatiza que a influéncia dos lideres flui ao longo de quatro caminhos para chegar aos
alunos - o caminho Racional, o caminho Emocional, o caminho Organizacional e por fim,
o caminho Familiar — estudado por Hoy et al. (2006), com o estudo sobre o estilo de
Lideranga - baseados na teoria de Leithwood et al. (2017) e Bass e Avolio (1993) —e o
desempenho estudantil, medidos pelo IDEB.

Método: Foi utilizada a metodologia quantitativa, do tipo descritiva, caracterizado por
levantamento de campo ou survey. Para a coleta de dados utilizou-se dois questionarios
estruturados — o0 MLQ-5S, que trata dos estilos de lideranca e o SAOS, que aborda o
otimismo académico - mensuragdo com a aplicacdo da Modelagem de Equagdes
Estruturais — PLS-PM, como forma de avaliar a relagdo entre as variaveis propostas pelo
modelo de referéncia.

Resultados: Dentre as sete hipoteses levantadas no estudo, as hipdteses HO1 (quanto mais
transformacional o estilo de lideranga, maior o otimismo académico) e HO7 (quanto maior
o otimismo académico, maior o desempenho), ndo foram rejeitadas, validando, assim, o
efeito direto significativo entre o estilo de gestdo transformacional e o otimismo
académico e o otimismo académico e o desempenho estudantil.

Contribuicdes teoricas/metodoldgicas: A pesquisa possibilitou subsidios significativos
para a academia ao relacionar variaveis que, em conjunto, sao ainda pouco exploradas na
literatura existente. A analise detalhada das relagdes entre os estilos de Lideranca
adotados pelos diretores de escolas estaduais do Estado de Minas Gerais e o rendimento
escolar, permite um aprofundamento do entendimento sobre como esses processos podem
ser otimizados, abrindo caminho para futuras pesquisas que possam explorar diferentes
abordagens e contextos institucionais.

Contribuicdes gerenciais/sociais: No ambito organizacional, este estudo contribui para
a tomada de decisdo da organizagdo estadual de ensino de Minas Gerais, no que tange a
implementagdo e aprimoramento de praticas de Gestdo do Conhecimento. As evidéncias
empiricas apresentadas aqui demonstram que o didlogo e a troca de conhecimento sdao
elementos centrais para o sucesso e o crescimento das organizacdes. Socialmente, estudar
o estilo de gestao de professores da rede estadual de Minas Gerais ¢ uma iniciativa de
relevancia social significativa, pois aborda questdes fundamentais sobre a qualidade da
educagdo publica e seus impactos na formagao cidada e no desenvolvimento social.
Palavras-chave: Estilos de Lideranga, otimismo académico, desempenho estudantil.



ABSTRACT

Theoretical Framework: The theoretical framework chosen for this study is the
construct of Academic Optimism — one of the Four Paths proposed by Leithwood et al.
(2017). This framework emphasizes that the influence of leaders flows through four paths
to reach students: the Rational Path, the Emotional Path, the Organizational Path, and
finally, the Family Path. This concept was studied by Hoy et al. (2006), in conjunction
with leadership styles — based on the theories of Leithwood ef al. (2017) and Bass &
Avolio (1993) — and student performance, measured by IDEB (Basic Education
Development Index).

Method: A quantitative, descriptive methodology was used, characterized by a field
survey. For data collection, two structured questionnaires were applied: the MLQ-5S,
which addresses leadership styles, and the SAOS, which focuses on academic optimism.
Structural Equation Modeling (PLS-PM) was employed to measure and evaluate the
relationship between the variables proposed by the reference model.

Results: Among the seven hypotheses raised in the study, hypotheses HO1 (the more
transformational the leadership style, the higher the academic optimism) and HO7 (the
higher the academic optimism, the better the performance) were not rejected. Thus, a
significant direct effect was validated between transformational management style and
academic optimism, as well as between academic optimism and student performance.
Theoretical/Methodological Contributions: The research provided significant
contributions to academia by linking variables that, together, are still underexplored in
the existing literature. The detailed analysis of the relationships between the leadership
styles adopted by principals of public schools in Minas Gerais and academic performance
allows for a deeper understanding of how these processes can be optimized, paving the
way for future research that may explore different approaches and institutional contexts.
Managerial/Social Contributions: At the organizational level, this study contributes to
decision-making within the state education system of Minas Gerais regarding the
implementation and improvement of knowledge management practices. The empirical
evidence presented here demonstrates that dialogue and knowledge exchange are central
elements for the success and growth of organizations. Socially, studying the management
style of principals in the state school system of Minas Gerais is a highly relevant initiative,
as it addresses fundamental issues about the quality of public education and its impacts
on citizenship formation and social development.

Keywords: Leadership styles, academic optimism, student performance.
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1. INTRODUCAO

Nos ultimos 30 anos, assistiu-se a reformas educativas destinadas a elevar os padrdes
de desempenho dos alunos, que fizeram com que a lideranga escolar se tornasse de grande
interesse na educacdo internacional (Cruickshank, 2017). Segundo esse autor, tal interesse
decorre da crenga de que a lideranga escolar pode influenciar, significativamente, a qualidade
do ensino e da aprendizagem nas suas escolas e, consequentemente, o desempenho dos alunos,
melhorando as condigdes de trabalho dos seus professores e o clima e ambiente da sua escola.

Os fatores que influenciam a proficiéncia dos alunos, segundo Palermo et al. (2014),
sao variados e complexos, permeando diferentes niveis, desde o mais elementar, das
caracteristicas socioeconomicas € culturais dos individuos e de suas familias, até o modo das
dindmicas que ocorrem nas salas de aula, relacionando professores e alunos, assim como as
caracteristicas estruturais da escola. Nesse sentido, defende o autor, que alunos e seus
responsaveis, diretores e professores das instituigdes de ensino sdo alguns dos atores
relevantes que agem sobre o processo latente gerador de maiores ou menores rendimentos
escolares.

O marco inicial dos estudos, buscando os fatores que interferem no desempenho
escolar, ¢ o chamado Relatério Coleman, publicado em 1966, que analisa as causas para as
diferengas de desempenho entre as escolas norte-americanas, (Coleman et al., 1966).
Concluiu-se com esse estudo, que as diferengas de infraestrutura e equipamentos entre as
escolas, assim como a qualidade do seu corpo docente ou de seus curriculos, sua localizagao
e mesmo o nivel socioecondmico das escolas, ndo justificavam a grande variacdo de
desempenho entre os alunos de diferentes escolas, ou seja, ndo importava a escola em que
os alunos estudavam.

Palermo et al. (2014) destacam que, nesse Relatorio, o principal fator responsavel
pelas disparidades de desempenho dos alunos, na época, eram as diferencgas socioecondmicas
individuais entre estes. Ainda segundo a pesquisa desses autores, como as diferengas entre
as escolas americanas eram poucas, havia dividas sobre o que aconteceria em situagdes em
que tais diferencas contextuais fossem maiores. Além disso, restricdes sobre os
procedimentos analiticos aplicados aos dados, foram consideradas deficitarias em diversos

aspectos.
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Outra critica importante ao relatdrio constata-se na falta de varidveis que
caracterizassem 0s processos internos das escolas, tais como expectativas e dindmicas do
professor, tempo de aula utilizado para atividades académicas, organizagcdo e gestdo da
escola, além do clima escolar. A partir de entdo, a linha de estudo sobre a eficacia escolar
comecou a ser desenvolvida por meio de pesquisas de autores como (Palermo et al. 2014).

Nos ultimos anos, novas linhas de pesquisa tém se empenhado em analisar, entdo, a
proficiéncias dos alunos. Segundo Cruickshank (2017), a crenga de que a lideranga escolar
pode influenciar, significativamente, a qualidade do ensino e da aprendizagem nas suas
escolas e, consequentemente, o desempenho dos alunos, melhorando as condigdes de
trabalho dos seus professores e o clima, além do ambiente da sua escola, representa um dos
exemplos desses novos estudos.

Dentre as dimensdes intraescolares que tém suscitado crescente interesse nos
pesquisadores, ressalta-se a Gestao Escolar, destacadamente do diretor escolar, que tem sido
compreendido como um ator fundamental para a eficacia escolar, sobretudo, na literatura
internacional estudado por Day (2018) e Leithwood ef al. (2019).

O interesse de pesquisadores internacionais como Pont et al. (2008) e Shatzer ef al.
(2014) na lideranga escolar decorre da crenga de que o estilo de liderancga do diretor pode
fazer uma diferenga substancial na qualidade do ensino e a aprendizagem nas suas escolas e,
consequentemente, o desempenho dos alunos, melhorando as condi¢des de trabalho dos seus
professores e o clima e o ambiente da sua escola (Cruickshank, 2017).

Na verdade, pesquisadores como Leithwood et al. (2006) sugeriram que o estilo de
lideranga ¢ a segunda maior influéncia na aprendizagem dos alunos, atras apenas do ensino
em sala de aula. Além disso, a revisdo de Hallinger (2011), da pesquisa empirica sobre
lideranca escolar, inferiu que os lideres podem ter efeitos positivos indiretos ou mediados no
desempenho dos alunos, construindo uma cultura de aprendizagem organizacional
colaborativa e ajudando a desenvolver as capacidades de lideranca do pessoal e da
comunidade. Estas partes interessadas, como pais e professores, podem, entdo, ajudar na
criagdo de um clima escolar positivo que promova o ensino e a aprendizagem e,
consequentemente, o bem-estar dos alunos.

Por sua vez, a ampla gama de literatura nacional sobre Gestdo Escolar, apesar de
contemplar importantes aspectos do processo de gestdo, ainda parece incipiente quando se
trata de discutir e analisar as relacdes entre gestdo escolar e os resultados escolares,

significativamente exploradas na literatura internacional (Oliveira & Waldhelme, 2016).
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Nessas pesquisas, 0s autores apontaram que, quando nivelado o nivel socioecondmico dos
alunos, fatores escolares como a lideranga do diretor e o clima escolar podem impactar,
positivamente, os resultados dos alunos.

Outros autores, como Oliveira e Carvalho (2018), ainda destacaram que, controlando
as variaveis indicativas das caracteristicas de origem dos alunos, entre 10% e 20%, os demais
indices responsaveis pelo baixo aproveitamento poderiam ser explicados por aspectos
internos das escolas. Estes estudaram, também, quais seriam os fatores intraescolares
associados a eficacia escolar nos estudos nacionais - recursos escolares - sendo eles
organizagdo e gestdo da escola, clima académico, formagdo e saldrio docente e énfase
pedagogica. Os resultados desse estudo, indicaram indicios significativos sobre o efeito
positivo desses trés primeiros fatores citados, anteriormente, no desenvolvimento académico
dos alunos. Em particular, esses autores citam pesquisas realizadas com dados sobre as
escolas brasileiras que apontam a percepgao sobre a lideranca do diretor e sua dedicagdo
como caracteristicas associadas a eficcia escolar.

As descobertas do estudo de Dukamo & Bota (2025), mostrou que as técnicas de
lideranca transformacional do diretor afetam significativamente e favoravelmente o
desempenho académico dos alunos, além de que diretores em escolas de alto desempenho
exibem mais frequentemente comportamentos de lideranga transformacional do que em
escolas de baixo desempenho.

Outro avanco importante para os estudos sobre o desempenho escolar e, por
conseguinte, sobre o efeito das escolas, foi o advento, na década de 1970, dos modelos
hierarquicos. A principio, os modelos de regressdo linear utilizados, até entdo, foram
desenvolvidos para andlise de dados independentes, porém, esse pressuposto nao era valido
para os dados escolares, visto que estudantes de uma mesma turma podem ter desempenhos
mais proximos se comparados a estudantes de turmas diferentes, devido a fatores como
convivéncia diaria e por estarem submetidos aos mesmos processos de ensino, estando,
portanto, as unidades de andlise correlacionadas, explica (Brooke & Soares, 2008).

Dessa forma, os modelos hierarquicos, respeitavam a estrutura aninhada dos dados
escolares ao considerarem variaveis em nivel da escola ou da turma, resolvendo, assim, o
problema do vicio de agregacdo dos modelos lineares classicos. Ao mesmo tempo, esses
modelos permitiam que a andlise do desempenho escolar utilizasse informagdes individuais
por aluno conjuntamente aos dados dos niveis superiores, melhorando, entdo, as estimativas

dos efeitos (Alves & Soares, 2007). Assim, na década de 1980, a modelagem hierarquica
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comecou a ser utilizada na pesquisa educacional, permitindo quantificar os efeitos das
escolas e avaliar a influéncia dos diversos fatores no desempenho dos alunos, por meio da
utilizagdo de variaveis relacionadas aos diferentes niveis de analise, como a escola, a turma
ou o proprio aluno (Brooke & Soares, 2008).

A entrada tardia do Brasil na pesquisa sobre eficacia escolar permitiu que os métodos
mais adequados ao tratamento dos dados fossem usados de imediato (Brooke & Soares,
2008). Com isso, os primeiros estudos brasileiros que analisaram o desempenho escolar,
conforme salienta Palermo et al. (2014), ja consideravam a estrutura hierarquica dos dados
educacionais.

A saber, Leithwood et al. (2017) enfatizam que a influéncia dos lideres flui ao longo
de quatro caminhos para chegar aos alunos - o caminho Racional, o caminho Emocional, o
caminho Organizacional e, por fim, o caminho Familiar. Cada um desses caminhos ¢
preenchido por condi¢des ou varidveis chave que podem ser influenciados por aqueles que
exercem lideranga e tém efeitos relativamente diretos sobre os estudantes, (Leithwood et al.,
2017).

De forma resumida, conforme apresenta Leithwood et al. (2017), as condigdes ou
variaveis do Caminho Racional estdo enraizadas no conhecimento e nas competéncias dos
membros do pessoal escolar sobre o curriculo, o ensino e a aprendizagem - o nticleo técnico
da escola - enquanto o Caminho Emocional inclui os sentimentos, disposi¢des ou estados
afetivos dos membros do pessoal (tanto individual como coletivamente) que moldam a
natureza do seu trabalho, por exemplo, o sentido de eficacia dos professores.

Ja as condi¢gdes no Caminho Organizacional incluem caracteristicas das escolas que
estruturam os relacionamentos e interagdes entre os membros da organizagado, incluindo, por
exemplo, culturas, politicas e procedimentos operacionais padrdo. No Caminho da Familia,
existem condigdes que refletem as expectativas da familia em relagao aos seus filhos, a sua
cultura e apoio aos alunos, e as orientagdes da comunidade em relacao a escola e a educagao
geral (Leithwood ef al., 2017).

Nesta pesquisa, dentre os quatro caminhos que compdem a Teoria dos Quatro
Caminhos, sera explorada apenas uma das varidveis do Caminho Racional sobre a gestao
escolar, o Otimismo Académico e seu reflexo na aprendizagem dos alunos, em vista da
complexidade de cada Caminho.

Viérios foram os fatores citados que influenciam o desempenho obtido pelos alunos,

como fatores familiares, caracteristicas dos alunos ou a situa¢ao econdmica. Além desses, a
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gestdo educacional também tem um peso importante sobre o desenvolvimento pedagogico
do aluno, (Casassus, 2002). Nesse sentido, o autor argumenta que ha estilos de gestao mais
exitosos do ponto de vista de suas consequéncias para os alunos do que outros no conjunto
das escolas.

Assim, a ideia de que modelos de gestao educacional associados a aprendizagem dos
alunos - defendida por Witzer (2006) - vem sendo bem aceita, contrariando a suposi¢ao
disseminada nos estudos da perspectiva institucional, de que as estruturas organizacionais
das escolas nao se relacionam ao seu desempenho, (Versiani et al., 2018).

Achados que confirmam essa afirmagdo estdo nos estudos de Anastasiou e Garametsi
(2021), em que a lideranga escolar impacta significativamente a eficacia de uma escola.
Argumentos semelhantes foram feitos por Ibrahim (2021), que alegaram que existem
variagoes distintas de desempenho académico entre os alunos, dependendo dos estilos de
lideranca examinados e que a lideranga escolar eficaz pode alterar os resultados académicos
dos alunos

Dukamo e Botha (2025), compartilham do mesmo resultado, defendendo que a
lideranca e a administracdo escolar determinam principalmente o aprendizado dos alunos e
a qualidade educacional. Os atributos da lideranga escolar impactam positivamente o
comprometimento dos professores, o que melhora o aprendizado dos alunos (Dukamo &
Botha 2025).

A concepgao dos efeitos da lideranca escolar sob o desempenho dos alunos constitui
uma das teorias a ser explorada também, neste estudo. Segundo Leithwood et al. (2017), a
lideranga confere uma autonomia considerdvel aos lideres escolares e aos seus colegas sobre
o que deve ser melhorado e como essa melhoria ocorrera, ou seja, os lideres escolares
precisam de conhecer as condi¢Oes da sala de aula, da escola e da familia que contribuem
significativamente para a aprendizagem dos alunos.

O estilo de gestdao adotado pelo gestor educacional define-se como um padrdo
composto pelas praticas administrativas e pelas praticas pedagdgicas, a primeira diz respeito
a formulagdo do programa geral da escola, ja a parte pedagogica compreende os modos de
realizar a acdao educativa, que englobam o curriculo, os contetidos e a forma de ensinar,
(Ledsma, 2008). Também diz respeito ao modus operandi especifico da gestdo das escolas
em determinado periodo histérico, quando se adquiriu regularidade, permanéncia e

legitimagdo. Nesse modus operandi, estdo presentes mecanismos de alocacdo, coordenagao,
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controle ¢ direcionamento dos recursos humanos e materiais da escola, (Versiani et al.,
2018). Esses mecanismos englobam instrumentos, processos € praticas.

Nesse sentido, 0 modelo de gestao educacional pode ser entendido como a etapa de
sedimentacdo dos processos de institucionaliza¢do, Tolbert e Zucker (1999) refere-se a
persisténcia de um conjunto de praticas e valores sustentado, historicamente, por um
conjunto de escolas.

Para Thornton e Ocasio (2008), definir um estilo de gestao eficaz nao ¢ tarefa facil,
visto que as variagdes sdo inerentes aos proprios processos institucionais. Cada escola, a
partir de suas praticas, desenvolve um conjunto proprio de valores dentro do campo e busca
legitimé-lo ao confrontd-lo com outras logicas que transitam por meio das pressoes
ambientais. Dessa forma, defendem os autores, a ado¢ao de determinada estrutura de gestao
educacional ¢ refor¢ada pelas praticas administrativas e pedagogicas da escola, gerando
outros valores impregnados na solugdo de problemas educacionais cotidianos.

As escolas constroem um comportamento racional e significativo decorrente de sua
vivéncia e justificam tal comportamento em relagdo aos fins que buscam cumprir. Por ser
assim, a logica institucional € o conteudo e o significado sobre os elementos que distinguem
as praticas e normas dos conjuntos de escolas, enquanto institui¢des (Versiani et al., 2018)

Dessa forma, sob os fundamentos apresentados, percebe-se a necessidade de se
estudar as relacdes entre o estilo de gestdo adotada pelo diretor escolar e o desempenho dos
alunos. Com base nessa inquietude, apresenta-se como pergunta de pesquisa, quais sao 0s
efeitos do estilo de gestdo adotado pelo diretor escolar, no desempenho de alunos em escolas

publicas situadas no Estado de Minas Gerais?

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

Esta pesquisa tem por objetivo geral investigar quais os efeitos do estilo de gestao

adotado pelo diretor, na aprendizagem de alunos em escolas publicas, situadas no Estado de

Minas Gerais.
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1.1.2 Objetivos especificos

Para direcionar a pesquisa, propde-se os seguintes objetivos especificos:

1. Identificar os diferentes estilos de gestao adotados por diretores escolares em
escolas publicas de Minas Gerais;

2. Analisar o impacto do estilo de gestdo escolar na motivag¢ao e engajamento dos
professores e funcionarios, ou seja, no Otimismo Académico;

3. Analisar o impacto do estilo de gestao escolar no Desempenho Académico;

4. Analisar o impacto do Otimismo Académico no Desempenho dos alunos;

5. Investigar quais os efeitos do estilo de gestdo adotado pelo diretor, na

aprendizagem de alunos em escolas publicas, situadas no Estado de Minas Gerais.

1.2 Justificativa

O estudo dos efeitos do estilo de gestdo na performance dos alunos ¢ fundamental no
contexto académico por diversas razoes, afirma Leithwood et al. (2017). Primeiramente, a
gestdao escolar desempenha um papel central na organizacao e eficacia das instituigdes de
ensino, influenciando diretamente a qualidade do ambiente educacional e o desenvolvimento
dos estudantes.

Compreender como diferentes estilos de gestao impactam o desempenho dos alunos
pode fornecer insights valiosos para gestores, educadores e formuladores de politicas
publicas. Além disso, investigar essa relacdo contribui para a identificagdo de praticas
eficazes de gestdo escolar que promovam melhores resultados académicos e
socioemocionais entre os estudantes. Esses estudos servem para o aprimoramento continuo
da educagdo, permitindo a implementagdo de estratégias mais eficientes e alinhadas com as
necessidades e expectativas da comunidade escolar.

Estudar o estilo de gestdo de professores da rede estadual de Minas Gerais ¢ uma
iniciativa de relevancia social significativa, pois aborda questdes fundamentais sobre a
qualidade da educacgdo publica e seus impactos na formagao cidada e no desenvolvimento
social.

Alguns autores como Bulgaren (2023) defendem que o professor ndo atua apenas

como transmissor de conteudo, mas seria também mediador do conhecimento,
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desempenhando papel importante na constru¢do de um ambiente que favoreca o aprendizado
ativo e participativo.

Silva e Andrade Neta (2023) ja citam a importancia da afetividade e das relagdes
interpessoais na institui¢do como fatores que influenciam positivamente o desempenho dos
alunos. Nesse sentido, estudar os estilos de gestao pode ajudar a identificar praticas utilizadas
pelo diretor que promovam a integracao entre professores, alunos ¢ a comunidade escolar,
fortalecendo os vinculos interna e externamente a escola.

Dessa forma, a investigagdo sobre a relacdo entre o estilo de gestdo de professores e
o desempenho discente na rede estadual de Minas Gerais ndo ¢ apenas um exercicio
académico, mas uma agdo com implicacdes diretas para a sociedade, oferecendo subsidios
para intervengdes mais assertivas no ambito da educagao publica.

Organizacionalmente, este estudo justifica-se ao fornecer subsidios para a
implementag¢do de politicas educacionais mais assertivas, pautadas no fortalecimento da
gestdo escolar e pedagogica, promovendo uma maior qualidade do ensino na rede estadual.
Leithwood et al. (2004) destacam que a lideranga educacional ¢ um dos fatores mais
determinantes para a melhoria do desempenho dos estudantes, uma vez que influencia
diretamente o ambiente escolar, a motivagdo dos professores e a definicdo de metas
pedagdgicas claras.

Ao compreender os estilos de gestdo mais eficazes, a Secretaria de Estado de
Educacdo de Minas Gerais (SEE-MG), poderia investir na formagdo continuada dos
professores, desenvolver estratégias que promovam a autonomia docente e criar mecanismos
de suporte as escolas, favorecendo o engajamento dos alunos e o alcance de melhores
resultados educacionais. Além disso, a integracdo dessas praticas ao planejamento
estratégico da Secretaria pode contribuir para a supera¢do de desafios estruturais e sociais,

alinhando a educacao publica mineira aos padrdes de exceléncia e equidade.

1.3 Revisio da Literatura

Diante da realidade exposta até agora, procurou-se identificar como esta o panorama
nacional atual das pesquisas em gestdo escolar, relacionada ao rendimento dos alunos. Para
tal, realizou-se a busca de periddicos em dois repositorios, Spell (Scientific Periodicals
Eletronic Library) e CAPES (Coordenacdao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel

Superior), utilizando como palavras chaves, gestdo escolar, rendimento e aluno, € mais
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nenhuma outra restricdo a principio, encontrando-se pouquissimas publicacdes, as quais,
quando analisadas, ndo coincidiam com o tema que se quer analisar.
Na primeira base pesquisada, Spell, utilizando as palavras ja citadas — gestdo escolar,
rendimento e aluno, a plataforma retornou apenas um arquivo, porém este nao tratava do
assunto em questao e sim a relagdo mobilidade e rendimento dos alunos. Na base da Capes,
com os mesmos descritores, € sem nenhuma outra restricado adotada inicialmente, foram
encontrados 58 trabalhos que reportam ao periodo de 1991 a 2024, todos no formato artigo,
ou seja, ndo ha teses ou dissertacdes publicadas nacionalmente, com esse tema, nessa base.
Ap0s essa pesquisa geral, optou-se em restringir apenas o periodo, limitando-se a
publicacdes de 2018 a 2023, por julgar serem dados mais atualizados, retornando, assim, 26
artigos. Dentre estes, em uma primeira andlise, porém, havia quatro que apareciam em
duplicidade e dois que ndo se considerou, por serem 0os mesmos artigos ja descritos na tabela,
apenas traduzido para outro idioma.
Em ambas as bases de dados analisadas, nao houve preocupagao com a classificagao
pelo Qualis dos periddicos. Assim, a tabela 1 relaciona o titulo de todos os arquivos
encontrados, ano de publicacdo — que foram listados em ordem cronologica para melhor

visualizag¢do da evolugdo ao longo do periodo escolhido — autores e objetivo de cada artigo.

Tabela 1
Relagado de artigos encontrados na base de dados da CAPES. continua
Titulo Autores Data Objetivo
O artigo discute o Programa de
Descentralizagdo Administrativa e
Relagdo entre a Silva, Francisco Financeira (PDAF) do Distrito
1 Descentralizagdo Financeira José da 2023 Federal, o rendimento escolare a
via PDAF e Rendimento Silva, Edileuza distor¢do idade/série no ensino
Escolar Fernandes fundamental,
com base em legislacdo, documentos
e dados do Censo-DF.
O objetivo desse artigo € contribuir
Ferraz Araujo, com dados que corroborem com o
Fatores criticos de sucesso Nino desenvolvimento estudantil fora do
2 que aumentam a autonomia ~ Murat de Meirelles 2023 ambiente escolar, facilitando e até
discente Quintella, Heitor aumentando o desempenho do aluno,
Luiz através da avaliagdo dos

Fatores Criticos de Sucesso.

Melo, Leonardo
Bernardes Silva de

O esporte como auxilio a Rocha, Hugo Paula

educagdo: andlise do Projeto

3 Vilas Olimpi Escal Almeida da 2022 O objetivo do artigo foi diagnosticar
1as 1m\1/);]c;és ¢ bscolas Ribeiro, Leonardo o rendimento académico dos
( ) Gongalves estudantes da  Rede  Publica

Souza, Marcel Municipal, que participaram do
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continuacao

Titulo Autores Data

Objetivo

Lima Lessa de
Silva, José
Edmilson da
Lima, Michel
Leonardo Ferreira
de
Leite, Marcelo
Bittencourt
Soares, Antonio
Jorge Gongalves

Projeto Vilas Olimpicas e Escolas
(VIES).

Borges, Regilson

Maciel
Usos dos resultados das Carvalho,
Avaliagdes externas pelas Karolayne Rezende
4 secretarias de educacao, de 2022

gestores escolares e Freitas, Thais

professores Mariana de
Eder Adriano

Mendonga

A pesquisa teve como objetivo
analisar a produgdo cientifica
publicada em artigos
cientificos, teses, disserta¢des e anais
de eventos sobre os usos dos
resultados das avalia¢cGes externas
pelas  secretarias de educagdo,
gestores escolares e professores,
buscando compreender como os/as
autores/as das produgdes analisadas
apontam que essas instincias das
redes de ensino se apropriam dos
resultados dessas avaliagdes.

Sistema de Avaliacao .
. Luce, Maria
Educacional de Alagoas — Beatriz
5 SAVEAL: para ou contra a . . 2022

A Lima, Laudirege

democratiza¢do da/na
. Fernandes

educagdo basica?

O objetivo desse artigo ¢ analisar a
implementagdo do Sistema de
Avaliagio Educacional
de Alagoas - Saveal, no governo de
José Renan Calheiros Filho (2015-
2021).

Relagdo familia-escola:
percepcdes de professorese  Diambo, Fortunato
pais/encarregados de Pedro

O objetivo desse artigo ¢ analisar as
percepcoes de professores e pais ou
responsaveis de educag¢do, no que
tange a problematica da relagdo

6 educagdo numa escola Branco, Maria 2021 familia-escola, no contexto de uma
publica em Angola Luisa escola publica do ensino primario,
primeiro e segundo ciclos do ensino
secundério em Angola.
O objetivo desse artigo € apresentar
Contribui¢des de praticas um relato de experiéncia de uma
freirianas para a formagao Carvalho, Cosmeria gestdo escolar, que buscou pautar
7 de professores/as: Souza de, Cruz, 2021 suas praticas nos principios da
experiéncia de uma gestio Lilian Moreira de pedagogia freiriano e contribuir para
escolar formagao permanente dos/as docentes
e discentes.
Investimento em educagdo  Fochezatto, Adelar Este estudo procura identificar se ha
diminui a criminalidade: Petry, Guilherme associagdo entre gastos em educacio
8 analise dos municipios do Braatz, Jaco 2021 e taxas de criminalidade nos
Rio Grande do Sul usando Marcondes, municipios do Rio Grande do Sul.

econometria espacial Henrique Romao
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Tabela 1
Relagdo de artigos encontrados na base de dados da CAPES. continuagao
Titulo Autores Data Objetivo
Ribeiro, Maria O objetivo desse artigo ¢ estudo
Relacdes entre estratégias Clara Maciel de objetiva delinear quais so as relagdes
metacognitivas de leitura e Aratjo entre a mobilizagdo de estratégias
9 desempenho escolar: Franco, Thiago 2021 metacognitivas de leitura e o
possibilidades para o ensino Loyola desempenho escolar, sob uma
de leitura Campos, Anne perspectiva sociocognitiva.
Caroline Lima
O objetivo desse artigo ¢ discutir
acerca de suas implicagdes na gestdo
da educagdo publica. Preocupados em
eximir o  Estado de sua
Avaliagdo, Plano Nacional Barbosa, José responsabilidade pelos baixos indices
de Educagao de 2014 - 2024 Marcio Silva do sistema de avaliagdo do ensino
10 . - . . 2021 - . .
e as interpretacdes acercada  Mello, Rita Marcia publico e escassos investimentos na
Meta 7 Andrade Vaz de educagdo publica, evidenciamos que
ha duvidas se o indice tem sido
considerado um indicador suficiente
para realmente avaliar a qualidade em
educacao.
O objetivo desse artigo ¢ apresenta-se
Fernandes, res.ult'ado de pesquisa pela qual
) . objetivou-se compreender o papel do
~ Francisca Risolene . X
Colaboragéo entre . diretor escolar frente as demandas que
N Sousa, Francisca . L.
direcdo escolar e professores . ultrapassam o ambito burocratico-
12 . Genifer Andrade 2021 S . ~
com foco na aprendizagem de administrativo da gestdo e que
discente . . suscitam relacdes colaborativas com
Fialho, Lia
. os professores no tocante ao trabalho
Machado Fiuza .
desenvolvido em sala de aula.
~ Kobhatsu, Lineu O estudo tem por objetivo geral
Educagao . . . n
de alunos imigrantes: a Norio investigar a experiéncia de uma
13 A ) Ramos, Natalia 2020 escola  municipal de  ensino
experiéncia de uma escola . ~
o ~ Ramos, Maria da fundamental de Sao Paulo no
publica em S&o Paulo L . . .
Conceicdo Pereira acolhimento de alunos imigrantes.
O impacto da participag@o O objetivo desse artigo ¢ abordar
dos pais e encarregados de aspectos ligados ao grau de
14 educacdo na gestio escolar: Cabamba, Jodo 2020 participacdo da familia e o papel na
um estudo realizado na Israel gestao escolar como
Escola do I Ciclo Elimabe I no rendimento das aprendizagens dos
em Malanje educandos.
O objetivo deste estudo ¢ identificar
se os resultados do SARESP 2016
O uso dos resultados do .
. foram discutidos entre gestores e
SARESP como instrumento . . .
~ . Sabia, Claudia professores e quais foram os
15  de gestdo escolar: boletim . 2020 . . ,
ap Lo Pereira de Padua encaminhamentos; verificar também
pedagogico e avaliagdo . L
o se as escolas realizam a avaliagao
institucional A -
institucional de modo a subsidiar a
gestdo escolar.
. a - O artigo busca discutir sobre as
16 Ideologias de conveniéncia Estévao, Carlos 2019 ideologias de convivéncia no ambito

em Educagio

Vilar

escolar.
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Tabela 1
Relagdo de artigos encontrados na base de dados da CAPES. continuagao
Titulo Autores Data Objetivo
Lima, William de O objetivo desse artigo ¢ discutir

Mobilidade e rendimento

Mendonga sobre os deslocamentos diarios casa-
escolar dos estudantes de . . .
. P Freire, Flavio 2018 escola e o rendimento dos alunos do
ensino médio em Natal (RN, . . . ~ L. ,
Brasil) Henrique Miranda ensino de educagdo basica (nivel
de Araujo médio) em Natal, RN.
Tarefa para Casa: sim ou O objetivo desse artigo é promover
nao? Uma perspectiva Cunha, Jennifer uma reflexdo profunda sobre a Tarefa
autorregulatoria da Silva da para Casa e sua utilizagdo, com vistas
18 aprendizagem Martins, Juliana 2018 a trazer importantes beneficios para
Homework: Yes or no? A Nunes, Ana Rita os alunos.
self-regulated learning Moreira, Tania
perspective

Partindo para a analise bibliométrica dos artigos encontrados na tabela 1, adianta-se
que ela aqui descrita leva em consideragdo o tema abordado nos artigos. Dessa forma, a
ordem listada na tabela 1 difere dos paragrafos a seguir.

Tem-se que o primeiro artigo a ser abordado ocupa a décima posicdo da referida
tabela e objetiva tratar das praticas freirianas adotadas pela escola, buscando identificar
caminhos que promovam a valoriza¢do docente, de maneira a ofertar um ambiente propicio
para a pratica educativa, sendo o gestor de suma importancia nesse aspecto, pois ele/ela pode
propiciar um trabalho pautado na colaboragdo para que cada sujeito envolvido no
processo assuma um papel autbnomo e busque condigdes para que a Educagdo acontega
de forma satisfatéria, (Barbosa & Vaz De Melo, 2021).

Existem também nessa lista, trés artigos que tratam de rendimento escolar,
associados as avali¢cdes externas; o artigo de Sabia (2019), que trata de acdes que os gestores
podem promover para recuperar alunos com defasagem na avali¢dao do Sistema de Avaliacao
de Rendimento do Estado de Sao Paulo (SARESP), adotada pela escola em questdo e ndo
faz relacdo com a forma ou estilo de gestdo adotada pelos gestores.

O segundo artigo, de Barbosa e Vaz De Melo (2021), faz uma avaliagdo do Plano
Nacional de Educacdo de 2014 a 2024 e as interpretacdes acerca da Meta 7. O terceiro texto
dessa analise, dos autores Luce e Lima (2022), utiliza o Sistema de Avaliagdo Educacional
de Alagoas (Saveal), sendo esse estudo contextualizado na histéria e na situacdo
sociopolitica, enfocando principalmente o modelo de gestao politico-educacional empregado

na Secretaria de Educag@o do estado de Alagoas (SEEA), por meio da realizagao
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de testes de desempenho com os alunos, mas ndo aborda o rendimento dos alunos e sim a
gestdo administrativa.

A lista conta ainda com dois artigos que tratam da realidade Angolana. O artigo de
Diambo e Branco (2021) trata da relagao familia-escola: percepgdes de professores e pais ou
responsaveis pela educacdo em uma escola publica em Angola. Os autores acabam
concluindo que, dentre as razdes principais para o pouco envolvimento da familia, estdo a
falta de tempo, aliada a ocupagao.

O texto de Cambaba (2020) aprofunda nos conhecimentos sobre a interagao que deve
existir entre a familia e a escola no processo de ensino e de aprendizagem em Malanje -
cidade de Angola. Essa andlise justifica-se no fato de que quanto melhor for a parceria entre
elas, mais positivo e significativo serd o desempenho escolar dos filhos, visto que, a
participagdo da familia na educagdo formal dos filhos precisa ser constante e consciente, pois
vida familiar e vida escolar se complementam.

Acrescentam-se a analise, os dados encontrados por Silva e Silva (2023), que
revelam, ao avaliar a aplicagdo dos recursos do Programa de Descentralizaciao
Administrativa e Financeira (PDAF) do Distrito Federal, considerando o periodo de 2004 a
2018, que existem diferengas entre anos iniciais e anos finais do ensino fundamental em
termos de melhoria das taxas de rendimento escolar.

O artigo de Melo et al. (2022), que teve como objetivo diagnosticar o rendimento
académico dos estudantes da Rede Publica Municipal do Rio de Janeiro, que participaram
do Projeto Vilas Olimpicas e Escolas (VIES), constatou que os alunos acompanhados pelo
VIES apresentaram rendimento escolar médio superior ao grupo que nao realizava atividades
sistematicas nas Vilas Olimpicas. Este artigo, apesar de tratar de rendimento escolar, ndo
abordou questdes com a relagdo a gestdo escolar e sim a gestdo Municipal.

A obra de Borges et al. (2022) apresentou um estudo bibliografico fazendo uma
analise da producao cientifica publicada no Brasil, no periodo de 2008 a 2018, em algumas
bases de dados, tendo como descritores de busca as palavras “avalia¢do externa”, “secretaria
de educagao ou gestores/professores” e “usos dos resultados”. O levantamento apontou para
12 estudos, referindo-se as secretarias de educagao, 8 estudos com foco na gestdo escolar e
10 que tratavam dos usos pelos professores, totalizando 27 produgdes, considerando que 3
trabalhos se repetiam nos focos analisados.

Outras duas publicagoes se referiam ao desenvolvimento escolar dos alunos. A obra

de Fernandes et al. (2021) utilizou o estudo de caso utilizando professores e diretores
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vinculados a Secretaria Municipal de Educagdo de Horizonte/CE, para concluir que os
professores sdo considerados os principais encarregados pelo rendimento dos alunos e que a
colaboragao da gestao em sala de aula € esporadica, pois os diretores priorizam as atividades
burocraticas com agoes verticalizadas que utilizam a avaliagdo como mecanismo de controle
e responsabiliza¢do docente.

J& o texto de Araujo e Quintella (2023) analisou a melhoria do desempenho escolar
dos estudantes por meio do aumento da sua autonomia fora do ambito escolar utilizando os
Fatores Criticos de Sucesso de (Rockart, 1979).

Os demais textos listados fogem ao foco do tema que se pretende pesquisar, e, em
um deles ¢ analisado o rendimento escolar em fun¢do de estratégias de leitura, outro estuda
a relacdo entre a alimentacao escolar ¢ rendimento dos alunos ¢ uma ultima obra estuda a
dualidade atleta-estudante.

Além desses, ha ainda artigos que investigam o acolhimento de alunos imigrantes e
outros que analisam como as ideologias de convivéncia em Educacdo tém funcionado na
educacdo como tecnologias sutis de poder. Por fim, ainda consta um texto que aborda a
associacgdo entre gastos em educagao e taxas de criminalidade nos municipios do Rio Grande
do Sul.

Ainda que tenhamos algumas publicacdes dentre as analisadas que trate do
rendimento discente e da gestdo escolar, percebe-se ainda a escassez de publicacdes
nacionais acerca da relacdo entre a gestao escolar e o rendimento dos alunos, encontrando-
se, assim, poucos estudos na literatura propondo a se estudar a gestao escolar e a conducao

da melhoria discente.

1.4 Adequacgio a Linha de Pesquisa

A linha de pesquisa sobre eficiéncia escolar e gestdo educacional, conforme
apresentada na introdugao fornecida, estd preocupada em entender como diferentes aspectos
da organizac¢do e lideranga escolar podem influenciar de maneira eficaz o desempenho
académico dos alunos. Varios autores contribuiram para essa area, destacando a importancia
de abordagens multidimensionais e metodologias rigorosas para investigar as relagdes entre
gestdo escolar e resultados educacionais.

No contexto da eficiéncia escolar, a gestdo educacional ¢ vista como um elemento

crucial que pode maximizar o aproveitamento dos recursos disponiveis € otimizar os
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processos educacionais para promover o sucesso dos alunos. Autores como Casassus (2002)
enfatizam que os modelos de gestdo educacional t€ém impacto direto no desenvolvimento
académico dos alunos, fornecendo insights valiosos sobre como estruturas organizacionais
podem ser ajustadas para melhorar a eficiéncia escolar.

Outros estudos, como os de Hallinger e Heck (1996, 1998), ressaltam o papel
decisivo da lideranga escolar na eficiéncia escolar, argumentando que lideres autdnomos
podem implementar mudangas positivas que beneficiam diretamente os alunos. Essa
autonomia ¢ fundamental para adaptar praticas pedagodgicas e administrativas com o objetivo
de alcangar melhores resultados.

Assim, a linha de pesquisa sobre eficiéncia escolar e gestdo educacional abrange uma
variedade de temas relacionados a organizacao, lideranga e praticas educacionais que visam
otimizar o desempenho académico dos alunos. O uso de abordagens multidimensionais e
metodologias robustas ¢ essencial para identificar estratégias eficazes que promovam uma

educacgao de qualidade e eficiente.
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2. REFERENCIAL TEORICO

A lideranca escolar tem sido, cada vez, mais reconhecida como uma poderosa for¢a
transformadora da qualidade da educag¢do. O seu impacto baseia-se na capacidade dos
agentes escolares, em especial dos diretores, de influenciar de maneira positiva o trabalho
coletivo que, diariamente, se realiza na educagdo basica para formar as novas geragoes
(Weinstein & Simielli, 2023).

Diante disso, a lideranca do diretor escolar pode-se expressar de diferentes formas,
desde a busca por um projeto educacional que inspire e motive a comunidade educacional
até o suporte adequado para alcangar um ensino de melhor qualidade dentro das salas de
aula, passando pela organiza¢do bem-sucedida de instancias coletivas de trabalho docente
ou pelo incentivo a participacdo geral dos diferentes atores na vida escolar, (Weinstein &
Simielli, 2023).

Segundo Cabral (2014), a escola ¢ uma organizacdo complexa na qual se cruzam
multiplas logicas de a¢do que influenciam os processos e os resultados escolares, e que
possui caracteristicas especificas que a distinguem de outras organiza¢des. Os modos de
gestdo e liderangca assumem, nesses espagos, uma dimensdo ainda mais relevante,
apresentando-se como uma varidvel central no funcionamento das organizagdes escolares,
(Cabral & Alves, 2020).

Efetivamente, ha varias décadas que a investigacdo tem vindo demonstrar a
centralidade dos processos de gestdo e lideranca escolar na melhoria da eficacia das escolas,
(Cabral & Alves, 2020). Especificamente, ao longo dos ultimos 10 anos, entre a ampla gama
de condigdes escolares que influenciam os alunos, a lideranca perde apenas para a instrug@o
em sala de aula, conforme defende Leithwood ef al. (2004).

Os profissionais que ocupam cargos formais de lideranga escolar, € claro, t€m muito
menos oportunidades de interagir diretamente com os alunos do que os professores ou o0s
pais (Leithwood et al., 2004). Assim, ndo ¢ a relagdo direta entre um lider escolar, entende-
se por diretor escolar, e um aluno, ou um grupo de alunos, que explica a maioria dos efeitos
significativos da lideran¢a em relacao ao aprendizado dos alunos.

A obra de Weinstein e Simielli (2023) tem confirmado que, quando a lideranga ¢
coletiva, amplamente distribuida e conectada em redes com a comunidade, essas conquistas
aumentam. Segundo esse autor, os lideres, como compreende-se na pesquisa, muitas vezes,

nao sao apenas os poucos individuos numa escola que ocupam cargos administrativos ou de
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lideranca formais, a lideranca, muitas vezes, ¢ amplamente partilhada ou distribuida com
professores, pais e alunos que também assumem esse papel de vez em quando.

Leithwood et al. (2017) defende que, embora aqueles que ocupam posi¢des formais
de lideranca quase sempre desempenhem fungdes essenciais de lideranga, a complexidade e
o volume dos desafios que precisam de ser abordados na maioria das escolas ultrapassam
em muito as capacidades de resposta do quadro relativamente pequeno de lideres formais
numa escola.

Ainda em suas descobertas, Leithwood et al. (2010) afirmam que a lideranga escolar
se tornou uma prioridade nos programas de politica educacional em nivel internacional,
desempenhando um papel decisivo na melhoria dos resultados escolares, influenciando as
motivagdes e capacidades dos professores, bem como o ambiente escolar.

Uma lideranga escolar eficaz ¢ indispensavel para aumentar a eficiéncia e a equidade
da educagdo, e os responsaveis pela politica educacional precisam melhorar a qualidade da
lideranga escolar e torna-la viavel, (Leithwood, 1994).

Sabendo que a escola existe para oferecer a melhor educagdo e aprendizagem aos
seus alunos, o exercicio da gestdo escolar e a possivel lideranca partilhada devem ser
investigados (e avaliados) na medida em que contribuem para esse fim, (Bolivar, 2003). De
acordo com esse autor, a lideranca ¢ muito importante para o sucesso dos alunos, e, seus
efeitos sobre os estudantes sdo tipicamente indiretos e quase sempre distribuidos por toda a
organizagao.

A investigacdo das ultimas décadas, como as de Louis e Wahlstrom (2010), de
Leithwood et al. (2010) e Robinson (2009), forneceram evidéncias sobre os tipos de praticas

de lideranca que, em ultima analise, melhoram os processos escolares e os resultados
educativos dos alunos. Esses projetos sdo normalmente chamados de modelos de lideranca
de efeitos indiretos, Leithwood e Louis (2012) e aumentam evidéncias sobre até que ponto
os mediadores e moderadores selecionados explicam os efeitos da lideranga nos estudantes.
Os resultados obtidos no estudo feito por Leithwood ef al. (2017), uma das bases
tedricas dessa pesquisa, indicaram que os Quatro Caminhos, como um todo, explicaram 43%
da variagao no desempenho dos alunos em matematica e linguagem. Nele, utilizou-se a
resposta de 1445 professores a uma pesquisa on-line que mediu um pequeno conjunto de
variaveis ou condi¢des em cada um dos Quatro Caminhos, bem como um conjunto de
praticas de lideranca implementadas por aqueles em muitas fungdes em suas escolas.

Complementando o processo de coleta de dados, os dados de desempenho em matematica e
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alfabetizacdo nas 3" e 6* séries foram fornecidos pelo programa anual de testes da provincia
(programa de Qualidade e Responsabilidade Educacional de Ontario). Ja os dados do Censo
Canadense de 2006 forneceram uma medida composta do status socioecondmico escolar
(usado como variavel de controle), (Leithwood & Sun, 2018).

Embora as variaveis associadas a cada um dos quatro caminhos sejam distintas, de
acordo com o que defende Leithwood e Sun (2018), elas também interagem com variaveis
nos outros caminhos, ¢ a falha em nao levar em conta tal interacdo limitara severamente a
influéncia do lider escolar. Os autores citam, por exemplo, que se um lider escolar decidir
melhorar o estatuto da Imprensa Académica de uma escola (uma varidvel no Caminho
Racional), também devera considerar quais serdo os sentimentos dos seus professores, em
resposta. Assim, o lider tera de garantir que os seus professores comecam a sentir-se, por
exemplo, eficazes no que diz respeito ao seu papel na promocgdo da imprensa académica da
escola (uma variavel no Caminho Emocional).

Em tempo, ¢ importante salientar que a lideranca escolar influencia indiretamente a
aprendizagem dos alunos, melhorando as principais condi¢des de aprendizagem em cada um
dos quatro caminhos — Racional, Emocional, Organizacional e Familiar, (Leithwood et al.,
2017).

Na busca em responder a indagacao deste estudo, quais os efeitos do estilo de gestao
adotado pelo diretor, na aprendizagem de alunos em escolas publicas, situadas no Estado de
Minas Gerais, analisa-se uma das variaveis dos Quatro Caminhos proposto por Leithwood e
Louis (2012), o Otimismo académico, que faz parte do Caminho Racional. Essa escolha se
deu em virtude da complexidade de estudo dos demais Caminhos e variaveis do Caminho
Racional, em um s6 estudo e a falta de dados para replicar a pesquisa original nos demais

campos que fazem parte do trabalho original.

2.1 Otimismo Académico — Uma das Variaveis do Caminho Racional

O Otimismo Académico das Escolas, segundo Hoy ef al. (2006), ¢ um conjunto

coletivo de crengas mantidas pelo corpo docente como um todo que:

e O corpo docente da escola acredita que pode ensinar até os alunos mais dificeis —

eficacia coletiva.

e O corpo docente da escola confia nos alunos e nos pais — o corpo docente confia.
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e O corpo docente da escola enfatiza os aspectos académicos — énfase académica.

O otimismo académico da escola evoluiu do trabalho geral sobre psicologia positiva,
que vai além do foco tradicional na patologia para examinar a experiéncia humana em termos
de esperanca e realizacdo; isto €, o otimismo académico estd enraizado na psicologia
humanista, (Hoy et al., 2006).

Os fundamentos teodricos do otimismo académico estdo enraizados nas teorias sociais
cognitivas e de autoeficacia de Albert Bandura, na teoria do capital social de James Coleman,
no estudo de Martin Seligman sobre otimismo aprendido (Hoy ef al. 1996), além do trabalho
de Wayne K. Hoy e seus colegas sobre cultura e clima.

Ainda segundo Hoy ef al. (2006), muitas concepgdes de otimismo tratam-no como
uma caracteristica cognitiva — um objetivo ou expectativa baseada no conhecimento e no
pensamento, mas a concepgao desta pesquisa de otimismo académico inclui dimensdes
cognitivas e afetivas (emocionais) e acrescenta um elemento comportamental.

A eficécia coletiva ¢ uma crenga ou expectativa de grupo; é cognitivo, enquanto a
confiang¢a do corpo docente nos pais e alunos ¢ uma resposta afetiva. Ja a énfase académica
¢ o impulso para comportamentos especificos no local de trabalho escolar; captura a
representacdo comportamental de eficacia e confianga (McGuigan & Hoy, 2006).

Assim, o otimismo ¢ o tema abrangente que une eficdcia, confianca e énfase
académica porque cada um desses elementos contém um sentido do possivel. De fato, esses
autores, em 2006, demonstraram, em nivel coletivo, que essas trés propriedades das escolas
buscam, em uma forma unificada, criar um ambiente académico positivo, ao qual eles
rotulam de otimismo académico de uma escola.

Nao satisfeitos, demonstram também que o otimismo académico da escola influencia
positivamente o desempenho escolar, mesmo controlando o estatuto socioecondmico (SES),
o desempenho anterior dos alunos e a urbanidade. Outras pesquisas como McGuigan e Hoy
(2006) e Smith e Hoy (2007) também apoiaram a ligacdo do otimismo académico com o

desempenho dos alunos em escolas urbanas e escolas primarias.
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2.1.1 Crengas que compdem o Otimismo Académico
2.1.1.1 Eficacia Coletiva

A Eficacia Coletiva dos Professores ¢ o nivel de confianga que um grupo de
professores sente sobre a sua capacidade de organizar e implementar quaisquer iniciativas
educativas necessarias para que os alunos atinjam elevados padroes de desempenho. Os
efeitos da eficcia ou da confianga coletiva no desempenho sdo indiretos e sentidos mediante
a persisténcia que gera em face do fracasso inicial e das oportunidades que cria para um
grupo confiante aprender o seu caminho a seguir em vez de desistir (Leithwood & Sun 2017).
O conceito de eficicia coletiva ¢ baseado na teoria social cognitiva sobre
autoeficacia, usado por Bandura, em 1993. A autoeficacia, uma forma de autorreflexdo que
Bandura acredita mediar o conhecimento e a acdo, ¢ definida como as crengas das pessoas
em suas capacidades para mobilizar a motivagao, os recursos cognitivos e os cursos de acao
necessarios para exercer controle sobre os eventos em suas vidas (Bandura, 1997).

Pode-se acrescentar, ainda, segundo Leithwood e Sun (2017), que, quando as pessoas
experimentam autoeficcia, elas se envolvem em atividades desafiadoras por um longo
periodo e perseveram com mais frequéncia quando enfrentam desafios, em comparagao com
aqueles que podem ter o conhecimento e as habilidades, mas ndo tém essa crenca em sua
propria capacidade.

A aprendizagem pode ocorrer de diferentes maneiras: por meio de experiéncias de
dominio nas quais o aluno se envolve diretamente; por meio da experiéncia vicaria que
geralmente envolve modelagem por alguém com maior capacidade em determinada érea;
por meio de persuasdes verbais - que sao julgamentos verbais que devem ser percebidos pelo
aluno como auténticos e os objetivos comunicados mediante essas persuasoes devem ser
percebidos como alcangaveis - e por meio de estados fisiolégicos que podem ser
caracterizados como ansiedade, stress, fadiga, satisfacao e calma que impactam os ambientes
em que vivem (Bandura, 1986).

Segundo Leithwood et al. (2019), escolas que possuem um alto indice de eficacia
coletiva, comungam da adoc¢ao, pelos professores, de uma abordagem humanistica a gestao
dos alunos, ao teste de novos métodos de ensino para satisfazer as necessidades de
aprendizagem dos seus alunos e a prestagao de ajuda extra aos alunos que tém dificuldades,
além de demonstrarem persisténcia e resiliéncia nesses casos. O ato de recompensar os

alunos pelas suas conquistas e acreditar que seus alunos podem atingir metas académicas
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elevadas, demonstrar mais entusiasmo pelo ensino, comprometer-se com parcerias
comunitarias e ter mais propriedade nas decisdes escolares também sdo caracteristicas dos
professores que possuem alto indice de eficacia coletiva.

Potencialmente, numa escola com um forte sentido de eficacia coletiva, os
professores servem de modelo uns para os outros. Nessas escolas, a norma ¢ partilhar
responsabilidades, assumir compromissos baseados em crencgas partilhadas e aprender uns
com os outros (Tschannen-Moran & Barr, 2004). A percepgao que os professores tém de si
mesmos e dos seus colegas influenciard as suas agdes e estas acdes serao julgadas pelo grupo
em relacdo as normas do grupo.

Desde tempos passados, Goddard ez al. (2000b) ja afirmava que o numero total de
estudos bem concebidos que investigam os efeitos da eficacia coletiva nos estudantes ainda
era modesto; mesmo assim, os seus resultados eram consistentes e impressionantes.

Leithwood et al. (2017) complementa que esta evidéncia relativamente recente
demonstra uma relacdo positiva significativa entre a eficdcia coletiva dos professores e o
desempenho dos alunos em 4reas do curriculo como leitura, matematica e escrita. Visto dessa
forma, a eficacia coletiva impacta as percepcdes pessoais € as normas do grupo e essas

percepcdes € normas impactam as agoes (Goddard et al., 2000a, b).

2.1.1.2 Confian¢a no corpo docente e nos pais

Seguindo a teoria de Leithwood et al. (2017), a confianca pode ser conceituada de
muitas maneiras especificas diferentes. Entretanto, quase todos os esforcos para clarificar a
natureza da confianca incluem uma crenga ou expectativa, nesse caso, por parte da maioria
dos professores, de que os seus colegas, alunos e pais apoiam os objetivos das escolas para
a aprendizagem dos alunos e trabalhardo de forma confidvel para alcangar esses objetivos.

Ja Hoy et al. (2006) definem confianca como a vulnerabilidade de alguém em relacao
a outro em termos da crenga de que o outro agird no melhor interesse de alguém. Quanto a
confianca nas escolas, ela significa que os funciondarios estao dispostos a ser vulneraveis uns
aos outros com base na crenga de que todos na comunidade sdo benevolentes, confiaveis,
competentes, honestos e abertos (McGuigan & Hoy, 2006).

Assim definido, pode-se afirmar que onde existe um sentimento significativo de
confianca, os professores relatam que se sentem apoiados, sentem que os seus interesses sao

refletidos e estdo envolvidos na tomada de decisdes (Louis, 2007).
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A confianga é um componente necessario para a melhoria da escola conforme cita
Tschannen-Moran e Hoy (1998) porque, sem ela, os professores ndo se sentiriam compelidos
a trabalhar em conjunto para provocar mudancas Louis (2007), nem haveria a capacidade de
desafiar estruturas existentes sempre que necessario (Regine & Lewin, 2000).

Recentemente, as evidéncias sugerem também que a confianga tem impacto no
compromisso dos professores Leithwood et al. (2017) e onde a confianga esta presente, os
professores estdo mais dispostos a envolver-se na aprendizagem vicaria - forma eficaz de
construir eficdcia coletiva - porque os professores estdo dispostos a aprender com a
experiéncia de outros. Esse ¢ outro indicador da ligacao explicita entre confianca e eficacia
coletiva.

A variavel confianga também ¢ um elemento fundamental para comunidades de
aprendizagem profissional. Ela ¢ desenvolvida quando os professores partilham ideias entre
si e, por meio desta experiéncia, os membros da comunidade de aprendizagem profissional
ganham a reputacdo de serem dignos de confianga (Leithwood et al., 2017). A confianca e a
cooperacao sao produtos de objetivos de aprendizagem comuns partilhados por alunos, pais
e professores, € 0 ensino e a aprendizagem melhoram quando existe confianga (Hoy et al.,
2006).

Em vista do que foi mencionado at¢ o momento, a confianca nas escolas pode
melhorar o desempenho dos alunos. De acordo com Hoy et al. (2006), a confianca e a
cooperacdo entre alunos, professores e pais influenciaram a frequéncia regular dos alunos, a
aprendizagem persistente e a experimentagdo do corpo docente com novas praticas; ela € um
ingrediente necessario que ajuda os professores a aprenderem uns com os outros sobre como
atender as necessidades de cada aluno na escola.

Outro ponto que merece destaque concerne na confianca entre professores e
especialmente os alunos do ensino fundamental, o que estd altamente correlacionado a
confianca entre professores e pais - os professores podem ser inovadores sem se preocupar
com a resposta dos pais porque a cooperagao entre pais e professores para o bem dos alunos
¢ muito forte (Hoy et al., 2006).

Em suma, a confianga entre professores e professores, professores e alunos, e
professores e pais, permite potencialmente que objetivos de aprendizagem comuns sejam
criados e alcangados, levando a um melhor desempenho dos alunos. Para ilustrar esse fato,

em 2004, Tschannen-Moran e Barr descobriram que existe uma correla¢do positiva entre o
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sentido de eficacia dos professores e a confianga entre professores e professores, professores

e alunos, e professores e pais.

2.1.1.3 Enfase Académica

A énfase académica, o terceiro componente do otimismo académico, inclui altas
expectativas que sdo comunicadas pelos professores aos alunos sobre seus esforgos
académicos, sendo ela mais evidente quando as escolas fazem do desempenho académico o
seu objetivo central, McGuigan e Hoy (2006) e quando os professores acreditam que os
alunos sdo capazes de ter sucesso académico, independentemente dos seus estilos e
necessidades de aprendizagem. Além disso, a imprensa académica ¢ evidente quando sdo
estabelecidas metas elevadas, mas alcancdveis para os estudantes, estes trabalham
arduamente e a cultura nas escolas ajuda os estudantes a respeitarem o desempenho
académico (Hoy et al., 2006).

Alig-Mielcarek (2003) e Jurewicz (2004), em seus estudos, identificaram praticas de
lideranca susceptiveis de aumentar a énfase académica de uma escola. Dentre essas praticas,
algumas sdo fundamentalmente defini¢do de dire¢do por inten¢do, como, por exemplo,
desenvolver e comunicar objetivos compartilhados, estabelecer altas expectativas e auxiliar
professores a esclarecerem suas duvidas sobre os objetivos compartilhados. Outras praticas
de lideranca identificadas pelas evidéncias sdo sobre Construir Relacionamentos e
Desenvolver Pessoas, estratégias instrucionais de alto rendimento identificadas por
(Marzano, 2009).

Ainda se observam praticas que comegam a explicar o que significa a qualidade do
ensino em sala de aula, incluindo a promog¢do do desenvolvimento profissional em toda a
escola. Outros ainda visam Desenvolver a Organizacao para Apoiar as Praticas Desejadas
como, por exemplo: ndo sobrecarregar os professores com tarefas burocraticas e trabalho
intenso, agrupar estudantes usando métodos que transmitam expectativas académicas,
proporcionar um ambiente ordenado, e estabelecer politicas claras de dever de casa.

A variavel imprensa ou a énfase académica esta associada a um melhor desempenho
dos alunos, mesmo quando se controla a varidvel socioeconomico Hoy et al. (2006); na
verdade, algumas evidéncias indicam que a énfase académica € a variavel critica que explica
o desempenho. Segundo Bandura (1997), existe uma relagdo reciproca entre a imprensa

académica e o desempenho dos alunos, ou seja, & medida que o desempenho dos alunos
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melhora, os professores aumentam a imprensa académica, o que melhora ainda mais o
desempenho dos alunos.

Trés estudos, Hoy et al. (2006), McGuigan ¢ Hoy (2006) e Smith e Hoy (2007)
fornecem evidéncias que apoiam a afirmacao de que existe uma correlagdo significativa entre
o otimismo académico e o desempenho dos alunos. O primeiro estudo, realizado com uma
amostra de 96 escolas secundarias num estado do Centro-Oeste dos EUA, sugeriram que o
otimismo académico estava fortemente relacionado ao desempenho dos alunos no nivel
organizacional.

Ja Smith e Hoy (2007) exploraram a relagdo entre o otimismo académico e o
desempenho dos alunos nas escolas primarias utilizando uma amostra de 99 escolas
primdrias urbanas no Texas, encontrando relagdes significativas entre a melhoria do
desempenho dos alunos em matematica e o otimismo académico. Nesse segundo estudo, os
autores afirmam que o otimismo académico ¢ um motivador poderoso porque se concentra
no potencial com a sua forga e resiliéncia, em vez de na patologia com a sua fraqueza e
desamparo concomitantes.

O ultimo estudo, de McGuigan e Hoy (2006), explorou as estruturas facilitadoras que
melhoram o otimismo académico numa escola. Para tal, utilizaram uma amostra de 40
professores de escolas primdrias, em Ohio, para medir os niveis de imprensa académica,
confianca e eficicia coletiva em uma escola. Os resultados desse estudo sugeriram que o
otimismo académico € uma variavel organizacional que melhora o desempenho dos alunos
e que as estruturas facilitadoras apoiam o aumento do otimismo académico (McGuigan &

Hoy 2006).

2.1.1.4 Efeitos da Lideranga na Escala Otimismo Académico e Desempenho Estudantil

Os pressupostos desse caminho estdo enraizados no conhecimento e nas habilidades
do pessoal escolar, membros sobre curriculo, o ntcleo técnico da escolaridade, Leithwood
et al. (2009), sendo preenchido por variaveis tanto da sala de aula como da escola, todas elas
centrais para o nucleo técnico da escolaridade — o conhecimento e as competéncias do
pessoal escolar sobre o curriculo, o ensino e a aprendizagem.

Uma pequena, mas convincente linha de pesquisa descobriu que, quando os
professores possuem um forte senso de eficicia coletiva, confiam nos pais, alunos, seus
colegas educadores e lideres, e acreditam que todos os alunos t€ém potencial para ter sucesso

(imprensa académica), apresenta-se uma contribui¢do significativa para o desempenho dos
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alunos (Hoy et al., 2006). Diante disso, esses trés fatores, eficacia coletiva, confianca e
imprensa académica, considerados em conjunto, formam a variavel que Hoy et al. (2006)
rotularam de otimismo académico.

Smith e Hoy exploraram a relagdo entre o otimismo académico e o desempenho dos
alunos nas escolas primarias, utilizando uma amostra de 99 escolas primarias urbanas no
Texas. Esse estudo encontrou relagdes significativas entre a melhoria do desempenho dos
alunos em matematica e o otimismo académico (Smith e Hoy 2007).

De certo, como afirma Leithwood et al. (2017), resumidamente, padrdes diferentes
de lideranca tém, cada um, efeitos diretos sobre o otimismo académico e esse tem efeitos
diretos sobre o desempenho dos alunos.

Desse modo, utilizou-se o instrumento de pesquisa, desenvolvido por Hoy et al.
(2006) - Medicao do Otimismo Académico (Formulario-SAOS) — para identificar se as
escolas que apresentam maiores indices na variavel Otimismo Académico apresentam
melhores resultados no desempenho de seus alunos, formando, assim, a primeira hipdtese
(H1) da pesquisa. A forma de medigao do otimismo académico em nivel da escola, por meio
do SAOS, segundo Hoy et al. (2006), é composta de trés partes; a primeira mede o senso de
eficacia coletiva, depois a confianca do corpo docente nos alunos e nos pais e, finalmente, a
énfase académica da escola. A combinacdo das medidas dessas trés componentes cria um
indice de otimismo académico escolar. Esse instrumento, assim como a descri¢ao de cada
item e forma de medicao dessa varidvel, esta presente, respectivamente, no Apéndice 1 e na
secdao metodologia.

Uma das hipdteses que serviram de base para se conseguir responder a pergunta desta
pesquisa, pode ser assim formulada: quanto maior o otimismo académico dos professores,

maior o desempenho dos alunos.
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2.2 Estilos de lideranca

O tema lideranca, no contexto organizacional, ja foi intensamente explorado ao longo
do tempo: inicialmente, os estudos buscavam identificar tragos, caracteristicas dos lideres e,
também, os seus comportamentos ¢ estilos, posteriormente, predominaram as abordagens
contingenciais e situacionais, e, a partir dos anos 1980, emergiram as novas abordagens de
lideranga (Barreto ef al., 2013).

A primeira abordagem classica de lideranca, a dos tracos, segundo Barreto et al.
(2013), concentrou-se na identifica¢do de qualidades e caracteristicas pessoais, muitas vezes
inatas, que distinguem lideres de ndo lideres. Nesse momento, os estudos concentraram-se
em identificar quem o ¢ lider, deixando de lado aspectos comportamentais e, sobretudo, o
relacionamento com os liderados. Assim, qualidades como autoconfianga, integridade,
honestidade, desejo de poder, entre outros, consistiam em tragos diferenciadores que
corroboravam com a probabilidade de sucesso como lider (Barreto ef al., 2013).

Ainda segundo o mesmo autor, a abordagem de estilos passou a enfatizar questdes
como os comportamentos ¢ estilos dos lideres e a abordagem contingencial, enfatizada nos
anos 1970-1980, concedeu um carater multidimensional a lideranga. Caracteristicas do lider,
das equipes, da tarefa e do contexto passaram a figurar no rol de fatores que enfatizavam o
papel da lideranga em catalisar resultados. Novas abordagens de lideranga, a partir dos anos
1980-1990, caracterizavam o lider ja como um administrador do sentido, (Barreto et al.,
2013). Nessa perspectiva, a lideranga passava a ter um carater inspiracional e era reforcada
a dindmica motivacional entre lideres e liderados, e os autores investiram na compreensao
da dinamica do lider carismatico, do lider transacional e¢ transformacional Bass ¢ Avolio
(1993), do lider visionario, além de outros que procuraram caracterizar as diferencas entre
gestores e lideres (Kotter, 1990).

Especialmente relevantes para este estudo sdo os conceitos de lideranca transacional
e transformacional, desenvolvidas por Burns (1978), pela abrangéncia dos estilos de
lideranga buscados na populagao do estudo.

De forma resumida, as teorias de lideranca transformacional expandem o escopo
das teorias de lideranca ao reconhecerem a importancia dos lideres em relagdo a seus
comportamentos simbolicos, emocionais e altamente motivadores que marcam o0s
seguidores, ajudando-os no alcance de efetivos resultados € no processo de inovacao de

Barreto et al. (2013), enquanto a lideranga transacional auxilia os seguidores a manterem-se
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focados na busca de um objetivo e €, especialmente, Util em organizagdes que possuem

rotinas e padrdes (Thomson, 2007).

2.2.1 Lideranga Transformacional

De certo que a lideranga desempenha um papel importante na promog¢ao de esfor¢cos
de melhoria escolar e de mudanca educacional, particularmente quando a lideranga ¢
caracterizada como o que ¢ chamado de “lideranca transformacional” (Leithwood et al.
1999). Um lider transformacional aspira o desenvolvimento num contexto de mudanca
organizacional quando estd comprometido com o empoderamento de professores
individualmente ¢ das equipes de professores com um todo, (Leithwood et al., 2002;
Leithwood & Sleegers 2006).

O conceito de lideranca transformacional foi usado, pela primeira vez, por Burns em
1978 e pode ser entendido como uma relagdo de influéncia mutua, entre lider e liderados,
levando em consideragdo as necessidades de ambas as partes, Bass ¢ Avolio (1993), ¢ o
ponto central do conceito consiste no interesse pelas pessoas.

Os lideres transformacionais podem ser caracterizados por quatro componentes,
conforme aborda Bass e Avolio (1993) e sdo apresentados na Tabela 2, enquanto outros
autores, mais atuais, como Leithwood ef al. (2017), apontam apenas trés caracteristicas
criticas para o aprimoramento das atividades de aprendizagem na lideranca

transformacional, conforme descrito na Tabela 3.

Tabela 2

Caracterizagdo da Lideranga Transformacional segundo Bass e Avolio (1993). continua

Fator Descriciao
Influéncia este componente também ¢ conhecido como influéncia carismatica, uma vez
idealizada que o lider carismatico desenvolve multiplos cendrios para o futuro pela

analise de diferentes fatores circunstanciais para descrever o espectro de
possiveis estados futuros. Nessa caracteristica, as pessoas sentem-se especiais

e o lider faz com que os outros sigam sua visdo
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Caracterizagdo da Lideranca Transformacional segundo Bass e Avolio (1993). continuagdo

Fator

Descricao

Motivagao inspiracional

essa caracteristica ¢ baseada na comunicagdo para elevar o espirito de equipe
¢ aflorar o entusiasmo, desenvolvendo também o comprometimento. Vale
notar que o lider inspiracional deve encontrar o equilibrio entre a visdo
inspiracional e os planos concretos distintos. Esse equilibrio permite que
seguidores sejam inspirados pela visdo e a0 mesmo tempo acreditem em sua

factibilidade

Estimulo

intelectual

aqui existe o estimulo a novas ideias em seus seguidores. Ha estimulo por
parte dos lideres para que seus seguidores desafiem as proprias crengas e

valores, assim como os de seus lideres e da organizagdo

Consideragdo

individualizada

o aspecto central desse componente refere-se ao desenvolvimento e a
mentoria dos seguidores, o que requer delegagdo ¢ empoderamento. O lider
desenvolve habilidades nos subordinados e¢ melhora a qualidade ¢ a
efetividade de toda a equipe. No inicio, as instrugdes podem levar mais tempo
que o cumprimento da tarefa, porém esse processo ¢ vantajoso no longo prazo,
uma vez que hd aumento da qualificagdo e da motiva¢do do empregado, bem

como a diminui¢ao do tempo de supervisdo do lider

Tabela 3

Caracteriza¢do da Lideranga Transformacional segundo Leithwood et al. (2017) continua

Dimensoes

Caracteristicas

Primeira dimensao

concerne a um lider que trabalha no desenvolvimento de metas e prioridades
partilhadas, inspirando os professores a formular metas partilhadas, conectar-

se a elas, comprometer-se com elas e tentar alcanga-las.

Segunda dimensao

de consideracdo individualizada - refere-se ao apoio e atenc¢ao as necessidades
e sentimentos individuais, onde os professores devem sentir-se capacitados
por um lider escolar transformacional atencioso e, como consequéncia,
procurar interagir com outros professores e coordenar a responsabilidade nas

tarefas que partilham (Geijsel et al., 2009).
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Tabela 3

Caracteriza¢do da Lideranca Transformacional segundo Leithwood et al. (2017)

continuagdo
Dimensdes Caracteristicas
Terceira dimensao a estimulagdo intelectual como terceira dimensio da lideranga

transformacional, defendida pelos autores, envolve o incentivo aos professores
para ajustarem continuamente a adequag@o dos seus conhecimentos e praticas
de ensino, tentando incitar uma atitude critica em relagdo a si proprio e aos
membros da sua equipa através da ideia de que nenhuma solucdo ¢ absoluta,
de que existem alternativas para os problemas e de que o conflito pode ser
funcional para um trabalho de equipa eficaz, (Leithwood et al., 2017). O lider
dentro dessa caracterizagdo, pode melhorar o trabalho em equipe, melhorando
as capacidades dos professores para resolver problemas individuais, de grupo
e organizacionais (Geijsel et al.,

2009).

Considerando que as trés dimensdes da lideranga transformacional parecem
influenciar diretamente a autoeficicia e a aprendizagem dos professores, Nielsen e Munir
(2009) e Tims et al. (2011) encontraram em seus estudos empiricos que, em vez de uma
ligagao direta, parece mais provavel que a relagdo entre a lideranga transformacional, por
um lado, e a autoeficacia e a autorreflexdo, por outro, seja mediada por percepcgdes das
condi¢des do local de trabalho (Leithwood & Sun, 2012).

Em investigacdo transversal, feita por Leithwood et al. (2017), sobre o impacto das
praticas de lideranga transformacional no trabalho em equipe, na autoeficacia e na
aprendizagem dos professores, descobriu-se que a consideracdo individualizada e a
estimulacdo intelectual afetam diretamente a interdependéncia das tarefas, enquanto a
constru¢ao da visao ndo. Além disso, a influéncia da lideranga transformacional nas crengas
de eficacia e na autorreflexdo dos professores era mediada pela percep¢ao da
interdependéncia das tarefas (Leithwood & Sun, 2012).

Assim, quando a lideranga transformacional funciona, ela tem o potencial de engajar
todas as partes interessadas na conquista de objetivos educacionais. Os objetivos de lideres
e seguidores se unem a tal ponto que ¢ possivel assumir uma relagdo harmoniosa e uma
aproximacao real, resultando em decisdes consensuais. Quando a transformagdo serve de

pretexto para impor os valores do lider sobre os professores e outras partes interessadas, ou
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para implementar as prescrigdes do governo, entdo, o processo ¢ politico em vez de ser
genuinamente transformacional (Barreto ef al., 2013).

Diante do exposto, pode-se formular duas das hipotese que permitird responder a
pergunta dessa pesquisa, uma delas, quanto mais transformacional o estilo de lideranca,
maior o desempenho e a segunda, quanto mais transformacional o estilo de lideranca, maior

0 otimismo académico.

2.2.2 Lideranca Transacional

A lideranca transformacional ¢ constantemente contraposta a abordagens
transacionais de Barreto et al. (2013), apresentando como caracteristica principal, relagdes
entre lideres e professores com base na troca de recursos valorizados. Explicando melhor, os
professores prestam servigos educacionais (ensino, bem-estar do estudante, atividades
extracurriculares) em troca de remuneragao e outras recompensas, o que nao implica o nivel
de comprometimento relativo ao modelo transformacional.

Sobre a lideranca transacional, Barreto et al. (2013) associa esse tipo de relacao

focando em termos das relagdes contratuais explicitas e implicitas — as atribui¢des do
trabalho sdo claras juntamente as condi¢des de empregabilidade, codigos disciplinares e
estrutura de beneficios. Assim, todos tém um prego para sua motivacao no trabalho. Dessa
forma, a influéncia dos lideres sobre seus seguidores passa a basear-se em relagdes
instrumentais na medida em que a recompensa vai ao encontro das necessidades dos
subordinados. Esses lideres sdo basicamente negociadores e alocadores de recursos e ha
reduzido estimulo por parte deles para a inovagao e a tomada de risco (Barreto et al., 2013).
Outra caracteristica que pode ser relacionada ao lider transacional diz respeito aos
compromissos entre eles e seus subordinados serem de curto prazo tendo os interesses
individuais exaltados, (Avolio et al., 2004). Ainda, em sua obra, eles defenderam que a
lideranga transacional pode ser dividida em dois fatores, conforme apresentado na Tabela 4.
Pode-se dizer que as organizacdes possuem ambos os tipos de liderancas —
transformacionais e transacionais — os quais sdo importantes e complementares e sua
utilizagdo variard de acordo com o contexto e 0 momento vivido pela organizacao (Barreto

et al., 2013). Outros autores acreditam que a lideranga transformacional seja a mais adequada
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para ambientes em turbuléncia e em constantes mudancas, enquanto a lideranga transacional

se adapta melhor a ambientes mais estaveis (Bass & Avolio, 1993).

Tabela 4

Caracterizagdo da Lideranca Transacional segundo Bass e Avolio (1993)

Fatores Caracteristicas

recompensa contingente a recompensa € resultado do esfor¢o do liderado,
que varia de acordo com as necessidades dele. Os
seguidores devem dar seu tempo e esfor¢co para
recompensas materiais ¢ nao materiais. Esse lider
v€ o tempo em sua fun¢do compensatdria. Se usa
seu tempo para desenvolver ou instruir seguidores,
ele espera obter valor na forma de resultados como

retorno;

gerenciamento por excecio diz respeito a corre¢do do trabalho, feedback e
refor¢o negativo. O gerenciamento por excecdo
pode ser ativo ou passivo. Na forma ativa, o lider
ndo tenta evitar o erro: ele observa e espera que o
erro ocorra para aplicar uma agdo corretiva. Ja a
forma passiva € caracterizada pela auséncia de
monitoramento e de prevengdo de erros e falhas. O
lider apenas intervém quando o erro fica realmente

evidente.

Assim, podemos utilizar mais duas hipdteses relacionadas ao estilo transacional de
lideranga, sendo uma delas, quanto mais transacional o estilo de lideranga, maior o
desempenho e a segunda, quanto mais transacional o estilo de lideranga, maior o otimismo
académico.

Finalmente, existe também o fator de auséncia de lideranca. Esse tipo € caracterizado

pelo comportamento neutro e despreocupado, em que o lider ndo se envolve com o
desenvolvimento do liderado nem com suas necessidades e realizagdes (Barreto et al., 2013).

Utilizou-se também o estilo Laisse-faire para formular duas hipdteses nesse estudo
uma delas, quanto mais Laisse-faire o estilo de lideranca, maior o desempenho e a segunda,
quanto mais Laisse-faire o estilo de lideranga, maior o otimismo académico.

Para identificar os diferentes estilos de gestdo adotados por diretores escolares em

escolas publicas de Minas Gerais, adotou-se o modelo criado por Bass e Avolio (1993),
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extraido da obra de Barreto et al. (2013), que engloba todos os fatores de lideranca citados
anteriormente e indica a possibilidade de utiliza-los de acordo com qualquer tipo de situagao,
aumentando a efetividade da lideranga (Hatter e Bass, 1988; Avolio e Bass, 1995). Esse
instrumento, assim como a descrigdo de cada item que o compde, esta presente,

respectivamente, no Apéndice 2 e na se¢do metodologia.

2.2.3 Efeitos da Lideranca no Desempenho Académico

A aprendizagem dos alunos, segundo Lima e Silva (2011), é fortemente condicionada
por varidveis extrinsecas e intrinsecas as organizagdes educativas que interferem no
desempenho e no rendimento escolar. Dentre as variaveis relativas a agao da escola, as que
parecem provocam maior varidncia na aprendizagem dos estudantes sdo, por ordem de
importancia, a qualidade do ensino e a lideranga do estabelecimento de ensino. Por ser assim,
Lima e Silva (2011), afirmam que nenhum outro fator especificamente escolar parece ter
tanto efeito sobre os resultados obtidos pelos alunos.

Nos tultimos anos, as pesquisas de ambito nacional e internacional em torno da
lideranga escolar tem tomado um outro rumo (Barroso, 2005). Inicialmente, esses estudos
centravam-se na identificagao do tipo de lideranca utilizado nas escolas, € mais recentemente
se comegou a questionar os efeitos dessa lideranca sobre a eficdcia e melhoria das escolas,
conforme Lima (2008). Nesse sentido, a lideranga surge como uma variavel destacada nas
listas de fatores explicativos desse fenomeno, e, na maior parte dos casos, esse fator €
ultrapassado, apenas, no que se refere a influéncia na aprendizagem dos alunos, pelo que se
passa efetivamente dentro da sala de aula, (Leithwood ef al., 2004).

Assim, a lideranga escolar torna-se de grande interesse na educacdo internacional,
uma vez que €, cada vez, mais reconhecida como tendo um papel fundamental na melhoria
dos resultados dos alunos (Day et al., 2010).

Algumas consideragdes podem-se fazer a respeito do interesse dos pesquisadores por
esse tema: Pont et al. (2008) e Shatzer et al. (2014) decorrem da crenga de que o estilo de
lideranga do diretor pode fazer uma diferenca substancial na qualidade do ensino, enquanto
Leithwood ef al. (2006) sugeriram que o estilo de lideranca ¢ a segunda maior influéncia na
aprendizagem dos alunos, atras apenas do ensino em sala de aula. Além desses, Hallinger

(2011) inferiu que os lideres podem ter efeitos positivos indiretos ou mediados no
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desempenho dos alunos, construindo uma cultura de aprendizagem organizacional
colaborativa e a desenvolver as capacidades de lideranca do pessoal e da comunidade. Assim
posto, a lideranga instrucional e a lideranca transformacional sdo algumas das teorias
regularmente citadas na literatura relacionada a educagao (Robinson., 2007).

Outro autor, Day et al. (2009), discorreu sobre o impacto da lideranga nos resultados
dos alunos, por meio de uma investigacao denominada The Effective Leadership and Pupil

Outcomes Project, e as principais conclusdes desse estudo apresentam-se na Tabela 5.

Tabela 5

Impacto da Lideranca nos resultados dos alunos

1- Os diretores de escola sdo vistos como a principal fonte de lideranga pelos seus colaboradores,
pelos encarregados de educagio e pela comunidade em geral. Os seus valores, inteligéncia
estratégica e praticas de lideranca condicionam os processos ¢ praticas da escola e das salas de

aula, que se traduzem por sua vez, na melhoria da aprendizagem dos alunos;

2- Os lideres de sucesso melhoram o processo de ensino e aprendizagem e, portanto, indiretamente
a aprendizagem dos alunos, através da sua influéncia na motivagao, compromisso, praticas de

ensino e através do desenvolvimento das capacidades de lideranca do corpo docente;

3- os lideres bem-sucedidos partilham, muitas vezes, o0 mesmo repertorio de valores basicos de

lideranga, qualidades e praticas

4- os lideres eficazes implementam estratégias sensiveis a escola e as caracteristicas gerais dos
alunos, as necessidades definidas a nivel nacional e aos ideais basicos de educacdo para

maximizar o desempenho dos alunos numa série de competéncias académicas, sociais e pessoais;

5- nas escolas mais dificeis, os lideres ddo maior atengao a criacdo, manutengao e sustentacio de
uma politica escolar comum que promova a motivagdo, o comportamento ¢ o empenho dos alunos

e a qualidade do processo de ensino/aprendizagem;

6- existe uma relagdo positiva entre o aumento da distribui¢do da lideranca (papéis e

responsabilidades) e a melhoria continua dos resultados dos alunos;

7- aconfianca no lider e a sua credibilidade sdo requisitos para uma distribuigao eficaz da lideranga.
A confianga e a melhoria das escolas desenvolvem-se de forma reciproca ao longo do tempo e

sao reforcadas por evidéncias de melhorias;

8- os lideres eficazes tentam, continuamente, envolver os encarregados de educagdo e a restante
comunidade educativa como parceiros na melhoria dos resultados dos alunos. Esta situagdo ¢

tanto mais visivel no caso das escolas situadas em zonas mais desfavorecidas;

9- atransformacao sustentavel de uma escola € o resultado de uma lideranca eficaz, podendo ocorrer
através da melhoria das condigdes fisicas da institui¢ao, nas condig¢des psicoldgicas e sociais no
contexto de ensino/aprendizagem e nas aspiragdes e expectativas dos docentes, alunos e restante

comunidade educativa.
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Nesse cenario, torna-se preponderante questionar, mais precisamente, quais 0s
efeitos da lideranca no trabalho educativo dos docentes para assegurar a aprendizagem dos
alunos (Lima & Silva, 2011).

Para responder a essa pergunta, durante a explanagao do referencial tedrico algumas

hipdteses foram levantadas e apresentadas a seguir, a saber:

Hipotese 1: Quanto mais transformacional o estilo de lideranga, maior o otimismo
académico.

Hipotese 2: Quanto mais transacional o estilo de lideranca, maior o otimismo
académico.

Hipotese 3: Quanto mais laissez-faire o estilo de lideranca, maior o otimismo
académico.

Hipotese 4: Quanto mais transformacional o estilo de lideranga, maior o desempenho.

Hipoétese 5: Quanto mais transacional o estilo de lideranca, maior o desempenho.

Hipoétese 6: Quanto mais laissez-faire o estilo de lideranga, maior o desempenho.
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3. PERCURSO METODOLOGICO

Neste capitulo, ¢ apresentada a metodologia aplicada no desenvolvimento deste
estudo, envolvendo o tipo, a abordagem e o método de pesquisa, além da populagdo e
amostra utilizada, bem como os procedimentos para coleta dos dados e consequente
tratamento e analise dos dados.

Para tal investigagao, utilizou-se como aporte teoérico, mas ndo somente, a Teoria dos
Quatro Caminhos, abordada por Leithwood, et al. (2017), no livto How School Leaders
Contribute to Student Success, The Four Paths Framework. Inicialmente desenvolvida no
contexto de um grande projeto de desenvolvimento de lideranga na provincia canadense de
Ontario (Leading Student Achievement: Networks for Learning). Em suma, a estrutura desta
pesquisa baseia-se em pressupostos sobre a lideranga como o exercicio de influéncia e o

reconhecimento, de tal influéncia sobre os alunos.

3.1 Tipo, abordagem e método

A delimitagdo da homogeneidade e variacdo de formas estruturais em campos
organizacionais exige um tipo de pesquisa que apresente abrangéncia, uma vez que seu
objeto de discussao diz respeito as populacdes das organizacgdes (Versani ef al., 2018). Nesse
sentido, 0 método quantitativo ¢ o mais indicado, por que contempla o maior nimero de
organizagdes bem como propicia explicagdes que visam a contribuir com o avango da
elaboracdo e da discussdo de teorias (Miles & Huberman, 1994). Ainda, segundo Martins e
Theophilo (2009), a pesquisa quantitativa € aquela em que os dados e as evidéncias coletadas
podem ser quantificados, mensurados. Assim, as proposi¢des que norteiam esse estudo,
foram testadas pelo método quantitativo aplicado ao contexto de Escolas Publicas do Estado
de Minas Gerais.

Segundo Vergara (2016), a pesquisa descritiva visa identificar as caracteristicas de
determinada populagdo ou fenomeno, descrevendo processos, mecanismos €
relacionamentos existentes no respectivo contexto. Ja Gil (2010) também refor¢a que as
pesquisa descritivas estdo voltadas para a descricdo dos atributos de determinada populagdo
e servem também para identificar correlagdes existentes, ou ndo, entre as variaveis,
classifica-las e interpreta-las. Portanto, este estudo caracteriza-se como descritivo, uma vez
que identifica o estilo de gestdo adotado pelo diretor da instituicdo analisada e ainda descreve

as relacdes entre esse estilo de gestao.
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Quanto ao procedimento técnico, adotou-se o método de pesquisa survey, tendo em
vista que o estudo possui o propdsito de identificar o estilo de gestdo adotado por diretores
de Escolas Estaduais de Minas Gerais ¢ o indice de otimismo de cada escola. Na perspectiva
académica, a pesquisa survey possui como principais fungdes a descricdo e a exploragao,
caracterizando-se em uma abordagem quantitativa focada nos sujeitos (Lima, 2016;

Paranhos et al., 2013).

Ainda segundo Paranhos et al. (2013), ha provavelmente tantas razdes diferentes para
se fazer surveys quanto ha surveys. Segundo eles, varias sdo as aplicagdes desse tipo de
instrumento de pesquisa; um politico pode encomendar um visando a sua elei¢do, uma
empresa de marketing pode fazer um survey visando vender mais sabonetes de marca X ou
um governo pode fazer um survey para projetar um sistema de transito de massa ou para
modificar um programa de bem-estar social. Ou seja, a pesquisa de survey tem multiplas
finalidades. Sempre que o pesquisador estiver interessado em identificar opinides, atitudes,
valores, percepcdes etc., ele pode empregar o survey como técnica de coleta de dados, afirma

Paranhos et al.
3.1.1 SAOS - Academic Optimism of Schools

Um dos instrumento de coleta de dados utilizado foi o questionario desenvolvido por
Hoy et al. (2013), intitulado com SAOS (Academic Optimism of Schools) o qual destina-se a
identificacdo de caracteristicas relacionada a Variavel em questdo para posterior geragdo do
indice do Otimismo académico, conforme Anexo 1.

Detalhando um pouco mais as caracteristicas desse instrumento, a medi¢do do
otimismo académico em nivel de escola, segundo Hoy et al. (2006) ¢ composta por trés
partes. A primeira mede o senso de efic4cia coletiva, depois a confianga do corpo docente
nos alunos e nos pais e, finalmente, a énfase académica da escola. A descrigdo completa de
cada item e as afirmagdes correspondestes encontram-se logo a seguir. A combinacao das
medidas dessas trés componentes cria um indice de otimismo académico escolar. Empregou-
se nos itens que avaliam o Senso Coletivo de eficacia (CE) e Confianga no Corpo Docente
(CO) escala Likert de 1 a 6, que variou de “discordo totalmente” a “concordo totalmente” e
para o item Enfase Académica (AE) a escala Likert de 4 pontos, variando de Raramente a
Muitas vezes.

Esses itens, segundo Hoy et al. (2006), foram adaptados de: a medida de otimismo

académico usada por Hoy e seus colegas; as medidas de confianga nos lideres desenvolvidas



47

tanto por Podsakoff ef al. (1990) e Bryk e Schneider (2002); a medida de confianga entre
professores desenvolvida por Bryk e Schneider (2002); a medida de eficacia coletiva de Ross

et al. (2006); e a medida de lideranga distribuida utilizada por Mascall et al. (2009).

Tabela 6

Relagado itens x afirmativas avaliados no SAOS para geragdo do otimismo académico

Eficacia Coletiva
. Os professores desta escola conseguem atender os alunos mais dificeis.
. Os professores aqui estdo confiantes de que serdo capazes de motivar os seus alunos.
. Se uma criang¢a nao quer aprender, os professores aqui desistem.
. Os professores aqui ndo possuem as habilidades necessarias para produzir resultados significativos.
. Os professores desta escola acreditam que todas as criangas podem aprender.
. Esses alunos chegam a escola prontos para aprender.
. A vida doméstica oferece tantas vantagens que os alunos certamente aprenderdo.
. Os alunos aqui simplesmente ndo estdo motivados para aprender.
9. Os professores desta escola ndo tém as competéncias necessarias para lidar com os problemas
disciplinares dos alunos.
10. As oportunidades nesta comunidade ajudam a garantir que estes alunos aprendam.
11. A aprendizagem ¢ mais dificil nesta escola porque os alunos estdo preocupados com a sua seguranga.
12. O abuso de drogas e alcool na comunidade dificulta a aprendizagem dos estudantes daqui

XA N[ B W N —

Confianc¢a no corpo docente e nos pais
13. Os professores desta escola confiam nos seus alunos.
14. Os professores desta escola confiam nos pais.
15. Os alunos desta escola preocupam-se uns com 0s outros.
16. Os pais desta escola sdo confiaveis nos seus compromissos.
17. Pode-se contar com os alunos desta escola para fazerem seu trabalho.
18. Os professores podem contar com o apoio dos pais.
19. Os professores daqui acreditam que os alunos s3o alunos competentes.
20. Os professores acham que a maioria dos pais faz um bom trabalho.
21. Os professores podem acreditar no que os pais lhes dizem.
22. Os alunos aqui sdo reservados

Enfase académica
23.A escola estabelece padrdes elevados de desempenho.
24. Os alunos respeitam os outros que tiram boas notas.
25. Os alunos procuram trabalho extra para obter boas notas.
26. O desempenho académico ¢ reconhecido e reconhecido pela escola.
27. Os alunos se esforgam para melhorar os trabalhos anteriores.
28. O ambiente de aprendizagem ¢ ordenado e sério.
29. Os alunos desta escola conseguem atingir os objetivos que lhes foram tracados.
30. Os professores desta escola acreditam que seus alunos tém a capacidade de ter sucesso académico

Convém salientar que o instrumento de pesquisa SAOS, utilizado na pesquisa ¢ uma

adaptacao de Hoy et al. (2006)
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3.1.2 MLQ-6S - Multifactor Leadership Questionnaire

Para a identificacdo do estilo de gestao adotado pelo diretor de Escolas Estaduais de
Minas Gerais, empregou-se o modelo Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ-6S) de
Bass e Avolio (1995), traduzido e validado no Brasil por Marques et al. (2007) e Barreto et
al. (2013) e utilizado em outras pesquisas, como Barreto et al. (2013) e Souza et al. (2017).
Esse questiondrio foi aplicado aos professores, a titulo de identificar a percepgao acerca do
estilo de gestdo predominante do gestor na visdo do professor, foi alterada apenas a grafia
de algumas afirmacdes - adaptada a cada publico - ¢ mantidas a mesma ordem das questdes
e escala. O modelo em questdo ¢ apresentado no Apéndice II.

Esse instrumento, conforme descreve Barreto et al. (2013) ¢ composto por 21
assertivas que buscam identificar os trés tipos de lideranca preconizados por Burns (1978),
quais sejam, lideranca transacional (dividida em recompensa contingente e gerenciamento
por excecdo), lideranca transformacional (dividida em influéncia idealizada, motivacao
inspiracional, estimulo intelectual e consideragdo individualizada) e auséncia de lideranga,

conforme descrito, a seguir:

Tabela 7

Relagao Afirmativa x Estilo de Gestdo

Lideranc¢a Transformacional Afirmativas

Influéncia Idealizada 1,2e3
Inspirag@o Motivacional 4, 8¢ 10.
Estimulagdo Intelectual 11,15¢e12.
Consideragdo pelos outros 17,18 e 16

Lideranca Transacional Afirmativas
Gestao por Recompensa 5,19¢e13
Gestao pela excecao 9,6¢20

Lideranca Laissez-Faire Afirmativas

Laissez-Faire 7,14 ¢ 21
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Tabela 8
Afirmativas do modelo MSQ-6S

AFIRMATIVAS QUESTIONARIO MSQ-6S PROFESSOR

1- Meu lider faz sentir-me bem junto a ele ¢ as demais pessoas a minha volta

2- Meu lider expressa com palavras simples o que podemos e devemos fazer

3- Meu lider estimula os outros a pensar problemas antigos de novas formas.

4- Meu lider ajuda os outros a desenvolverem-se.

5- Meu lider diz aos outros o que devem fazer para que possam ser recompensados pelo seu trabalho.

6- Meu lider fica satisfeito quando os outros estdo de acordo com os padrdes

7- Meu lider fica satisfeito ao deixar os outros continuarem a trabalhar da mesma maneira como antes

8- Meu lider desperta completa confianga

9- Meu lider transmite imagens apelativas e motivadoras em relagdo ao que ndés podemos fazer

10- Meu lider transmite imagens apelativas e motivadoras em relagdo ao que nés podemos fazer.

11- Meu lider comunica aos outros o que pensa sobre o que eles estdo a fazer.

12- Meu lider proporciona Reconhecimento/recompensas quando os outros atingem os seus objetivos.

13- Meu lider ao perceber que as coisas correm bem, tenta ndo mudar nada.

14- Meu lider em situagdes cotidianas, independente do que os outros queiram fazer, para ele esta tudo bem.

15- Tenho orgulho de pertencer a equipe do meu lider.

16- Meu lider ajuda os outros a darem significado ao seu trabalho.

17- Meu lider leva os outros a repensarem ideias que nunca antes tinham questionado.

18- Meu lider concede ateng@o pessoal a quem o parega ser rejeitado.

19- Meu lider chama a aten¢@o ao que os funcionarios podem obter com o seu desempenho

20- Meu lider transmite aos outros os padrdes de desempenho que eles tém que saber por forma a que
prossigam o seu trabalho.

21- Meu lider s6 pergunta aos outros o que ¢ absolutamente essencial.

Ainda segundo o mesmo autor, cada assertiva foi avaliada em uma escala Likert de
1 a 6, que variou de “discordo totalmente” a “concordo totalmente”. Para verificar em que
grau se encontrava cada dimensdo, foi feito o somatdério dos indicadores que as
representavam, sendo 3 assertivas para cada fator de lideranga, e, para verificar em que grau
se encontrava cada dimensdo, foi feito o somatorio dos indicadores que as representavam. A
interpretacdo do resultado da soma ocorreu da seguinte forma:
e igual ou menor que 8 — baixo grau;
e entre 9 e 13 — grau moderado;
e acima de 14 — grau elevado.
Os dados foram tabulados, mensurados e analisados de forma quantitativa, com o
auxilio do software estatistico SPSS (Statistical Package for the Social Sciences).
J4 o indice desempenho académico foi obtido por meio das notas do resultado dos
alunos matriculados em cada escola que compde a Secretaria de Estado de Educagao no ano

de 2023.
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3.2 Modelo hipotético

A seguir, na figura 1, apresenta-se o modelo hipotético dessa pesquisa, seguido das
hipoteses do trabalho.

Ho1 - Quanto mais transformacional o estilo de lideranga, maior o otimismo académico.
Hoz - Quanto mais transacional o estilo de liderang¢a, maior o otimismo académico.

Hos - Quanto mais laissez-faire o estilo de lideranga, maior o otimismo académico.

Ho4 - Quanto mais transformacional o estilo de lideranga, maior o desempenho.

Hos - Quanto mais transacional o estilo de liderancga, maior o desempenho.

Hoe - Quanto mais laissez-faire o estilo de lideranga, maior o desempenho.

Ho7 - Quanto maior o otimismo académico, maior o desempenho.

Figura 1
Modelo hipotético

Lideranca
Transformacional

Desempenho

Lideranca
Laissez -Faire

Otimismo
Académico

Lideranca
Transacional

3.3 Populac¢io e amostra

A populagdo, segundo Gil (2010), ¢ definida como grupo de elementos que possuem
determinadas caracteristicas a serem investigadas. A populacdo a ser preconizada por essa

pesquisa foi composta pelos professores das escolas estaduais de Minas Gerais.
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J4 a amostra, consiste em uma parte do universo ou da populagdo por meio da qual
se estabelecem ou se estimam as caracteristicas deste universo ou populagdo (Gil, 2010). A

amostra pretendida para o trabalho foi de 350 professores.

3.4 Procedimento para coleta de dados

Para a coleta de dados, os questionarios detalhados e apresentados nos Apéndices I e
I, foram confeccionados com a ferramenta Google Formuldrios e encaminhado via e-mail
para o orgdo responsavel dentro da Secretaria Regional de Educagdo (SRE) e via e-mail
institucional dos professores.

Os dados utilizados para a formacao do indice de desempenho dos alunos por escola,
foram fornecidos pelas escolas por meio da Ata de Resultados de 2023, fornecida pelo
SIMADE, que ¢ um sistema de gestdo da Rede Estadual, ¢ possui interface com varios

sistemas da SEE.
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4. ANALISE DE DADOS

A amostra se situou acima do minimo de 129 casos apurados para poder de teste, de
0,950, tamanho do efeito de 0,150, quatro preditores e teste unicaudal de significancia a 5%
para a apuracdo de um coeficiente de determinacao estatisticamente diferente de zero. Para
o calculo do tamanho da amostra, foi utilizado o software G*Power 3.1.9.2 (Faul et al., 2009)

e a referéncia estabelecida por Hair et a. (2016).
4.1 Analise fatorial e reagrupamento de indicadores

Com o objetivo de verificar o adequado agrupamento de indicadores por construto,
foi processada a Andlise Fatorial Exploratoria para cada um dos construtos de primeira
ordem formativos do construto Otimismo Académico, por meio do IBM® SPSS® Statistics,
versdo 21. Os agrupamentos dos construtos de primeira ordem formativos dos construtos
Lideranca Transformacional, Lideranca Transacional e Lideranca Laissez-Faire foram
mantidos de acordo com o proposto pelos autores de referéncia.

Foi identificada adequagdo da amostra, tendo em vista os valores da medida de
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) acima do valor de referéncia (KMO >= 0,700) e da
significancia estatistica do teste de esfericidade de Bartlett — Tabela 9. O resultado do
processamento da Andlise Fatorial Exploratoria indica a divisdo do construto Eficacia
Coletiva em trés construtos (Fatores Desfavoraveis, Fatores Favoraveis e Seguranga) e a
manutencdo de somente um agrupamento para os construtos Confianga no Corpo Docente e
nos Pais e Enfase Académica - Tabela 9. Esse agrupamento foi utilizado como referéncia no

processamento do modelo hipotético, por meio da Modelagem de Equacdes Estruturais.
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Tabela 9

Analise Fatorial Exploratoria — Construtos formativos do construto Otimismo Académico.

e e Somas rotacionadas ce cargas ao
Valores proprios iniciais

quadrado
Bartlett

Construtos P tual KMO .

Percentual Percentual ercentua Percentual Qui-quadrado

Total de A lad Total de Acumulado

Variancia cumulado Variancia
Eficdcia Coletiva = 5 00 5g g9 2889 2277 1897 18,97
Fatores Desfavoraveis
Eficdcia Coletiva - 2454 2045 4934 2,145 1787 36,84 0,785 2807,849 *+*
Fatores Favoraveis
Eficacia Coletiva— 147 g6 5890 1045 871 45,55
Seguranca
Confianga no COIPO 6,313 63,13 63,13 5,928 59,27 59,27 0,923 5628,641 ***
Docente e nos Pais
Enfase Académica 4,285 53,56 53,56 3,764 47,05 47,05 0,906 2441,791 ***

Legenda: Sig. - *** significante a 1,00%, ** significante a 5,00%, * significante a 10,00%.
Fonte: dados da pesquisa.

4.2 Analise descritiva da amostra de docentes

Foram coletados 760 questiondrios validos respondidos por ocupantes de cargos nao
ligados a gestdo, e a amostra final foi composta por 385 questionarios, apos a exclusdo de
outliers multivariados, os quais foram identificados com referéncia na significancia
estatistica da distancia D?> de Mahalanobis, a 99,99% de significancia do teste chi-quadrado,
e de escolas que ndo apresentaram dados referentes ao Desempenho (IDEB). Os outliers se
deveram ao fato de ndo existirem dados conjuntos dos respondentes de uma mesma escola,
e o resultado de Ideb da mesma.

Os numeros apresentados na Tabela 10 indicam a ocorréncia de variabilidade
moderada em relacdo aos indicadores dos construtos de primeira ordem formativos do
construto de segunda ordem Lideranga Transformacional, tendo em vista os valores acima
de 25,00% e abaixo de 45,00% apurados para o coeficiente de variagdo. Resultado
semelhante foi apurado para o construto Liderang¢a Transacional.

Quanto ao construto de segunda ordem Otimismo Académico, os construtos de
primeira ordem Efic4cia Coletiva — Fatores Desfavoraveis e Eficacia Coletiva - Seguranga
apresentam elevados niveis de heterogeneidade, tendo em vista os valores de coeficiente de
variacdo acima de 45,00% e abaixo de 75,00%. Os indicadores do construto Eficacia

Coletiva — Fatores Favoraveis apresentam valores de coeficiente de variacdo entre 29,00% e
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60,00%. Em relagdo aos construtos Confianga no Corpo Docente e nos Pais ¢ Enfase
Académica, os valores de coeficiente de variagao se situam entre 25,00% e 50,00% - Tabela
3.

Os indicadores do construto formativo Lideranca Laissez-Faire apresentam elevado
grau de heterogeneidade, tendo em vista os valores acima de 40,00% apurados para os trés
indicadores. Quanto a varidvel IDEB, representativa do Desempenho das escolas, foi
apurado baixo coeficiente de variac¢do (14,36%), indicando elevado grau de homogeneidade

entre as escolas que integram a base de dados — Tabela 3.

4.2.1 Andlise descritiva dos resultados Lideranca Transformacional
Tabela 10

Estatisticas descritivas por indicadores — LIDERANCA TRANSFORMACIONAL

Desvio Coeficiente

Fatores Afirmagdes Média Padrio  de Variagio

Meu lider faz sentir-me bem junto a ele ¢ as

. . 4,59 1,441 31,39
demais pessoas a minha volta
Influéncia Meu lider expressa com palavras simples o que
Idealizada (IT) podemos e devemos fazer 4,68 1,348 28.80
Meu lider estnpula 0s outros a pensar 428 1,484 34.67
problemas antigos de novas formas
L Meu lider ajuda os outros a desenvolverem-se 4,37 1,540 3524
Inspiragao
Motivacional Meu lider desperta completa confianca 4,59 1,520 33,12
(IM) Meu lider ajuda os outros a olharem de forma 436 1.507 34.56
diferente as coisas desafiantes ’ ’ ’
Meu lider comunica aos outros o que pensa 434 1,461 33.66
sobre o que eles estdo a fazer
Estimulagiio Tenho orgulho de pertencer a equipe do meu 4,06 1,649 40,62

Intelectual (EI) lider
Meu lider proporciona

reconhecimento/recompensa quando os outros 4,54 1,507 33,19
atingem os seus objetivos
Meu lider leva os outros a repensarem ideias

. . 4,34 1,512 34,84
que nunca antes tinham questionado
Consideragdo Meu lider concede atengao pessoal a quem o
dos Outros (CO)  parega ser rejeitado 418 1,507 36,05
Meu lider ajuda os outros a darem significado 4,09 1,607 3929

ao seu trabalho

Os resultados da pesquisa foram apresentados em sua integra, na Tabela 9. Na Tabela
10, consta um resumo desses achados, tendo a descricdo do enunciado de cada afirmativa

constante do questionario enviado aos docentes.
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Iniciou-se a analise dos dados, de acordo com a Tabela 10, e verificou-se que a
lideranca transformacional se divide em quatro dimensdes, com destaque para os fatores
influéncia idealizada, inspiragao motivacional, estimulagdo intelectual e consideragao pelos
outros.

As médias desses fatores conforme as respostas dos entrevistados se apresentam
satisfatorias acerca do estilo de lideranga transformacional, na qual o lider esta sempre
buscando resolver os problemas, auxilia seus liderados, busca motiva-los, agrega valor ao
individuo e em seu trabalho realizado (Bass, 1993).

Ainda, verifica-se que as maiores médias se encontram nos fatores que refletem a
Liderang¢a Transformacional, apresentando médias acima de 4, sugerindo alta concordancia
geral nas respostas, mesmo com os desvios padrdo, e considerados de moderados a altos
sugerindo heterogeneidade nas percepgoes.

Nessa lideranga, o lider estd sempre buscando resolver os problemas, auxiliando seus
liderados, buscando motivé-los, agregando valor ao individuo e em seu trabalho realizado
(Bass, 1993). Ademais, o lider transformacional inspira os membros do grupo e ajuda a
realizar profundas transformagdes nos liderados e na organizacdo de maneira constante.

Dentre as caracteristicas presentes em um lider transformacional apresentado
anteriormente, os professores respondentes desta pesquisa ndo apresentaram um consenso
em relagdo a pratica de recompensa ou reconhecimento por parte dos seus lideres (no caso o
diretor) e nem em agdes motivacionais praticadas pelo diretor, conforme verificado pelo
coeficiente de variagao de 40,62.

Percebe-se, ainda, que dentre os indicadores que apresentaram maior distor¢ao de
respostas estdo a Estimulacdo Intelectual (IE) — com coeficiente de variacdo de 40,62 -
refletida na recompensa ou reconhecimento do diretor em relagdo a seus docentes, quando
eles atingem os objetivos propostos e Gestao pela Excecdo (GE) — com o menor coeficiente
de variagdo de 28,80 - referindo-se a atitudes motivadoras do diretor para com seus
professores.

Esse achado demonstra, possivelmente, que, em determinada situagdo, a valorizacao
do reconhecimento ou recompensa dos liderados mediante suas agdes passam despercebidos
pelo diretor, porém ndo necessariamente significa que essa afirmagdo ocorra com frequéncia
na sua maneira de liderar a equipe e a organizacao (Pessoa, 2018). Para Robbins (2002), a

lideranga transformacional diminui o indice de rotatividade, aumento da produtividade e
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maior satisfagdo dos funciondrios. O lider transformacional pode atingir resultados e
beneficios mais duradouros para as organizagoes.

Em relagdo a menor distor¢do encontrada no coeficiente de Variagdo, este estava
relacionado ao mesmo construto de segunda ordem e indicador que apresentaram maior
distor¢do, porém, analisavam a forma do gestor em expressar as tarefas a serem realizadas,
com linguagem clara e objetiva.

A Estimulagdo Intelectual ¢ caracterizada por Leithwood ef al. (2017), como terceira
dimensdo e definida como o incentivo aos professores para ajustarem continuamente a
adequagdo dos seus conhecimentos e praticas de ensino, enquanto Bass e Avolio (1993)
afirmam que, nessa caracterizagdo, as pessoas sentem-se especiais € o lider faz com que os
outros sigam sua visao.

Segundo Geijsel et al. (2009), o lider deveria trabalhar em prol de desenvolver as
capacidades dos professores. Porém, analisando a Tabela 10, com coeficiente de varia¢do de
43,27, pode-se perceber que nas instituigdes pesquisadas, os professores tém percepgdes
diferentes sobre a utilizacdo de agdes motivadoras ou reconhecimento do gestor pelos
objetivos alcancados por eles.

Verifica-se ainda, neste estudo, achados semelhantes aos da pesquisa de Souza ef al.
(2017) quando se analisou as médias obtidas. Os maiores valores da média foram
encontrados nos mesmos construtos e afirmagdes, porém em posi¢des diferenciadas. Em
ambas as pesquisas, a maior média foi encontrada no construto Influéncia Idealizada, porém,
no estudo de Souza et al. (2017), esse valor deu-se na seguinte afirmacdo (em que os
liderados se sentem bem junto ao lider e as demais pessoas a sua volta) enquanto no estudo
atual, o maior valor apareceu na afirmativa em que o lider expressa com palavras simples o
que os professores podem e devem fazer.

Para Leithwood et al. (2017), essa caracteristica do lider transformacional esta
associada a primeira dimensdo da caracterizacdo desse tipo de lideranca - um lider que
trabalha no desenvolvimento de metas e prioridades partilhadas, inspirando os professores a
formular metas partilhadas, conectar-se a elas, comprometer-se com elas e tentar alcanca-
las.

Os outros dois valores da média obtidos neste estudo, 4,59, foram encontrados
também no construto Influéncia Idealizada e no construto Inspiragio Motivacional. Esse

item relaciona-se com a afirmag¢do: meu lider desperta completa confianga em mim.
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Segundo a pesquisa de Alves e Franco (2008), os lideres expressam capacidade de
comunicagdo e iniciativa e elevam o espirito de equipe, entusiasmo, otimismo e confianga
na capacidade de todos os liderados em ultrapassar as dificuldades, bem como, manifesta
grande confianga quanto a possibilidade de o grupo ter um futuro melhor. Todas essas
caracteristicas estdo associadas a esse fator. Assim, o lider, mostra-se uma pessoa que
valoriza no seu estilo de liderar as agdes em conjunto aos liderados, que envolve o espirito
de equipe, motivacao, entusiasmo, inspira¢ao e otimismo para o alcance dos objetivos da
organizagdo, além de motivar a equipe com intuito de aumentar a sua capacidade pessoal e
profissional (Souza et al., 2017)

Prosseguindo com a verificagdo dos dados, a média geral para o estilo de lideranca
transformacional resultou na pontuagdo mais alta, de 4,37, ¢ com desvio-padrao de 1,51.
Assim, evidencia-se que a gestao escolar estd em conformidade com esse estilo de lideranca,
no qual o lider exerce o nivel de influéncia mais alto com os liderados, e, em vista disso,
motiva os funcionarios a fazerem mais do que ¢ esperado, logo, mediante essas
caracteristicas dos fatores conforme, Northouse (2004), identifica-se o lider/gestor
transformacional na organizacdo das escolas pesquisadas.

Diante do exposto, o fator que obteve maior resultado com a maior média apresentada
de 4,68, seguida com o menor desvio-padrdo exposto de 1,348, pressupde que o lider
desenvolve com mais frequéncia esse fator na sua maneira de liderar os seus seguidores na
organizacdo escolar. Nesse sentido, a lideranca transformacional por meio da Influéncia
Idealizada (oralidade), permite que os liderados alcancem os seus proprios interesses.

(Bass,1999).
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4.2.2 Analise descritiva dos resultados Lideranca Transacional
Tabela 11

Estatisticas descritivas por indicadores — LIDERANCA TRANSACIONAL

Fatores Afirmacoes Média Desvio Coeficiente
Padrao de Variacao
Gestao por Meu lider diz aos outros o que devem fazer para 4,11 1,525 37,10
Recompensa que possam ser recompensados pelo seu trabalho
(GR) Meu lider chama a atengdo ao que os 4,08 1,391 34,09
funciondrios podem obter com o seu desempenho
Meu lider ao perceber que as coisas correm bem, 428 1,473 34,42
tenta ndo mudar nada
Gestao pela Meu lider transmite imagens apelativas e 4,6 1,275 27.72
Excecdo (GE) motivadoras em relagdo ao que nos podemos
fazer
Meu lider fica satisfeito quando os outros estdo 37 1,601 43,27
de acordo com os padrdes
Meu lider transmite aos outros os padrdes de 4,26 1,462 34,32

desempenho que eles tém que saber por forma a
que prossigam o seu trabalho

Partindo-se para a andlise dos dados da Tabela 11, verifica-se que a lideranca
transacional se divide em duas dimensdes, Gestdo de recompensa e Gestdo pela Excegdo. As
médias e os desvio-padrdo desses fatores se apresentam no nivel de instabilidade acerca do
estilo de lideranga transacional, no qual lider e liderado enxergam o trabalho como um
sistema de trocas entre contribuicdes e recompensas, (Maximiano, 2006). Esse achado
condiz com os resultados obtidos por Souza ef al. (2017), em sua pesquisa.

A base do estilo de lideranga transacional € a troca entre o lider e o seguidor (Hoy et
al., 2006). Eles influenciam um ao outro de uma maneira que ambas as partes recebam algo
em troca (Souza et al., 2017). Eles sao mutuamente dependentes um do outro e as
contribuicdes de cada lado sdo compreendidas e recompensadas (Burn, 1978).

Verifica-se que a maior média 4,6, seguida do menor desvio-padrdo 1,275, encontra-
se no construto Gestao por Exce¢do (mesmo achado do estudo de Souza et al. (2017), porém
em afirmativa diferente, sendo neste estudo, meu lider transmite imagens apelativas e
motivadoras em relacdo ao que nods podemos fazer. Para Robbins (2002), os lideres
transacionais conduzem, motivam seus seguidores para o alcance das metas estabelecidas
por meio do esclarecimento dos papéis e das exigéncias das tarefas.

Por ser assim, os lideres cujos professores foram os respondentes desta pesquisa,
mostram em sua maneira de liderar a equipe, evidéncias relevantes praticadas do estilo de

lideranca transacional na organizagdo escolar (Souza et al., 2019).
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Dando continuidade a andlise dos dados, a média geral para o estilo de lideranga
transacional resultou numa pontuacdo de 4,15, valor bem proximo ao obtido pelo estilo
Transformacional, com um desvio-padrao de 1,45. Assim, esse resultado estd em
consonancia ao encontrado por Souza et al. (2019), em que, mesmo que prevaleca o estilo
de lideranca transformacional na pratica do diretor, em comparacdo com a média do estilo
transacional, os resultados demonstram que ambos, encontram-se significativamente
presentes (Souza et al., 2019).

Assim posto, os resultados encontrados apontam para a predominancia do estilo de
lideranca transformacional nas organizagdes escolares, onde o diretor passa confianga,
valoriza a relagdo interpessoal, eleva o espirito da equipe por meio da comunicacio e
impulsos emocionais, entre outras caracteristicas relevantes que contribuem para o sucesso
pessoal, profissional e organizacional a fim de alcangar os resultados positivos (Leithwood
etal.,2017).

No entanto, essa lideranca ¢ exercida em certa parte “em conjunto” com estilo
transacional, em que o diretor monitora a equipe, estabelece regras, desempenho e
cumprimento de tarefas associados a recompensas € puni¢des (Souza et al., 2017).

Acrescenta-se a esses achados, que ambas as liderangas, transformacional e
Transacional, apresentaram resultados similares em termos de variabilidade moderada,
indicando que os respondentes tém percepgdes que ndo sdo completamente homogéneas,

porém, nao sdo extremamente divergentes também.

4.2.3 Analise descritiva dos resultados Lideranca Laisse-Faire

Os indicadores do construto formativo Laisse-Faire apresentam alta variabilidade
(valores acima de 40,00%) sugerindo que nao ha consenso ou uniformidade nas respostas
dadas pelos professores, indicando que o construto ¢ percebido ou interpretado de forma
variada pelos respondentes, ou experienciam esses aspectos de maneira diversa,
possivelmente devido a contextos, experiéncias ou expectativas diferentes (Barreto et al.,

2013).
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Tabela 12

Estatisticas descritivas por indicadores — LIDERANCA LAISSE-FAIRE

Fatores Afirmativas Média  Desvio Coeficiente
Padrao de Variacao
Lideran¢a Laissez- Meu lider fica satisfeito ao deixar os outros 2,93 1,556 53,11
Faire continuarem a trabalhar da mesma maneira
como antes
Meu lider em situagdes cotidianas, 3,58 1,450 40,50

independente do que os outros queiram fazer,
para ele esta tudo bem

Meu lider s6 pergunta aos outros o que ¢ 3,6 1,591 44,19
absolutamente essencial

Na lideranca Laisse-Faire, o lider ndo se impde aos liderados, evita e ndo aceita as
responsabilidades, fica ausente quando necessario, ndo auxilia no desenvolvimento da
equipe, ndo da feedback, adia a tomada de decisdo dando total liberdade ao grupo para
resolver problemas, (Souza, 2015).

Verifica-se, na Tabela 12, que a maior média 3,6, encontra-se no fator Laissez-Faire,
na seguinte afirmag¢do (Meu lider s6 pergunta aos outros o que ¢ absolutamente essencial),
mesmo achado na pesquisa de (Souza, 2015). Esse fator, considerado o nivel mais baixo dos
estilos de lideranca, ja que nesse contexto conforme a pesquisa de Alves (2009), este estilo
de lideranga est4, muitas vezes, ligado a contextos também muito particulares (tempo de
permanéncia do lider no cargo e situacdes de estabilidade, a titulo de exemplo). Logo, ¢
considerado um estilo negativo de lideranga, com efeito insignificante para os liderados e
inadequado para o funcionamento da organizacao, pois o lider/gestor ndo contribui para o
desenvolvimento da equipe, nem para o sucesso organizacional e em oposto aos dois estilos
anteriores (transformacional e transacional) consiste na passividade do lider (Hoy et al.,
2006).

No que corresponde ao mesmo construto Laissez-Faire, na afirmativa, meu lider em
situagdo cotidiana, independentemente do que os outros queiram fazer, para ele estd bom,
verifica-se o menor coeficiente de variacao. Essa afirmativa, conforme a pesquisa de Alves
(2009), representa auséncia de lideranca, que se traduz na ineficiéncia dos resultados, devido
ao lider evitar tomar decisdes, ignorar as suas responsabilidades e autoridade, além de adiar
a resposta a questdes urgentes e esta ausente quando necessario, € um inativo.

Logo, por apresentar média geral mais baixa entre os estilos de Lideranga
pesquisados, esse estilo de lideranga obteve o desacordo dos liderados entrevistados, e foi

apontado como um fator nao frequente na lideranca do diretor. Essa descoberta evidenciou-
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se, também, na pesquisa de Souza (2015), Inocéncio e Resendes (2014) e Souza (2017), em
que o estilo Laisse-Faire apresentou um baixo desempenho quando comparado aos demais
estilos de lideranca, além de constatar que ele nao influencia consideravelmente nas agdes
dos liderados, o mesmo resultado foi verificado na pesquisa em questao.

Conforme a pesquisa de Alves (2009), Souza (2015), Inocéncio e Resendes (2014) e
Souza (2017), os estilos de lideranga transformacional e transacional sdo exercidos de
maneiras bastante aproximadas, o que desafia os liderados a terem uma compreensao mais
cautelosa na maneira de identificar e diferenciar ambos os estilos.

Portanto, evidencia-se nesta pesquisa que o estilo de lideranca transformacional,
acontece com um elevado grau de concordancia dentro das organizagdes pesquisadas, devido
as caracteristicas dos dois fatores que mais se destacaram, que foram: Influéncia Idealizada
e Inspiragdo motivacional, os quais tanto prevaleceram sobre o estilo de lideranga

transacional.

4.2.4 Analise descritiva dos resultados Otimismo Académico

Partindo para a andlise do construto de segunda ordem Otimismo Académico - que
pode ser definido, de forma resumida, como o conjunto coletivo de crencas mantidas pelo
corpo docente Hoy et al. (2006) - conclui-se que, embora existam discrepancias
significativas em alguns construtos do Otimismo Académico, outros mostram maior
uniformidade.

Os construtos, Eficacia Coletiva - Fatores Desfavoraveis e Seguranga foram mais
variaveis, refletindo percepgdes diversificadas e, possivelmente, dependentes de contextos
especificos. Segundo Hoy et al. (2006), a eficacia coletiva € uma crenga ou expectativa de
grupo; € cognitivo, impacta as percepgoes pessoais € as normas do grupo e essas percepgoes

€ normas impactam as agdes.
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Estatisticas descritivas por indicadores — OTIMISMO ACADEMICO
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Fatores Afirmativas Média Desvlo CoeﬁcEenEe
Padrao de Variacao

Se uma crianga ndo quer aprender, os professores 232 1,416 61,03
aqui desistem
Os professores aqui ndo possuem as habilidades 215 1531 7121

Eficacia necessarias para produzir resultados significativos. ’ ’ i

Coletiva - Qs professores desta escola acreditam que todas as 1.97 1397 7091

Fatores criancas podem aprender

Desfavoraveis Os alunos aqui simplesmente nédo estdo motivados

(ECFD) para aprender. 3,35 1,554 46,39
Os professores desta escola ndo tém as
competéncias necessarias para lidar com os 2,08 1,322 63,56
problemas disciplinares dos alunos.
Os professpre§ des.ta escola conseguem atender os 428 1270 20,67
alunos mais dificeis.

. . Os professores aqui estdo confiantes de que serdo

Eﬁca?la capazes de motivar os seus alunos 419 1316 3141

Coletiva - Esses alunos chegam a escola prontos para

Fatores p u & P P 2,42 1,367 56,49

Favoraveis aprender.

(ECFF) A vida doméstica oferece tantas vantagens que os 219 1.291 5895
alunos certamente aprenderdo ’ ’ ’
As opc?rtunldades nesta comunidade ajudam a 3.58 1,661 4640
garantir que estes alunos aprendam.

Eﬁca?la A aprendlzag~em ¢ mais dificil nesta escola porque 1.82 1206 66.26

Coletiva - os alunos estdo preocupados com a sua seguranca

Seguranca O abuso de drogas e alcool na comunidade dificulta

(ECS) a aprendizagem dos estudantes daqui. 241 1,443 59,88
Os professores desta escola confiam nos seus 4,05 1362 33.63
alunos.
Os professores desta escola confiam nos pais. 3,76 1,352 35,96
Os alunos desta escola preocupam-se uns com 0s 3.78 1,404 37.14
outros.
Os pais d§sta escola sdo confidveis nos seus 34 1337 39.32
COMpPromissos.

Confianca no Pode-se contar com os alunos desta escola para

Corpo Docente  ¢,,0rem seu trabalho P 377 1,394 36,98

?élDOi’{als Os professores podem contar com o apoio dos pais 331 1,316 39,76
Os professores daqui acreditam que os alunos sao 4,02 1354 33.68
alunos competentes.
Os professores acham que a maioria dos pais faz um 339 1363 4021
bom trabalho.
Qs professores podem acreditar no que os pais lhes 345 1,280 37.10
dizem.
Os alunos aqui sdo reservados. 2,88 1,354 47,01
A escola estabelece padroes elevados de 2,69 0,940 34.94
desempenho.

Enfase Os alunos respeitam os outros que tiram boas notas. 2,85 0,881 30,91

Académica

" Os alunos procuram trabalho extra para obter boas 1.98 0.939 4742

(EA) notas.

O desempenho académico ¢ reconhecido e 3.01 0.957 3179

reconhecido pela escola.
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Os alunos se esforcam para melhorar os trabalhos

: 2,18 0,916 42,02
anteriores.
O ambiente de aprendizagem ¢ ordenado e sério 3,07 0,884 28,79
Os. alpnos desta escola conseguem atingir os 2,51 0.810 3227
objetivos que lhes foram tragados.
Os professores desta escola acreditam que seus 3.03 0.832 27 46

alunos tém a capacidade de ter sucesso académico

Enquanto isso, os construtos Confianga no Corpo Docente e nos Pais e Enfase
Académica tiveram respostas mais consistentes, sugerindo percepgdes mais alinhadas entre
os participantes. Percebe-se que existe um sentimento significativo de confianca, os
professores relatam que se sentem apoiados, sentem que os seus interesses sao refletidos e
estdo envolvidos na tomada de decisdes (Louis, 2007). Esse resultado pode ser considerado
um ponto em que os professores possuem menor divergéncia de opinides.

Outro construto que apresentou uma maior tendéncia a uniformidade, mas ainda com
algum grau de dispersao foi Eficacia Coletiva - Fatores Favoraveis, que relaciona os fatores
os quais as condi¢des externas podem influenciar positivamente o aprendizado dos alunos.

As hipoteses de pesquisa, representadas graficamente no modelo estrutural hipotético
(Figura 1), foram estatisticamente testadas por meio do processamento dos dados com o uso
do método dos Minimos Quadrados Parciais, com a aplicacao do pacote estatistico SEMinR,
do software R, em alinhamento com as indicagdes de Hair Jr. ef al. (2021). Na proxima
subse¢do, ¢ apresentada a analise da capacidade explicativa do modelo e, nas seguintes, a
analise do modelo de mensuragao, a analise do modelo estrutural e o resultado do teste de

hipoteses.

4.3 Capacidade explicativa do modelo — amostra de docentes

Tomando por referéncia a classificagdo proposta por de Hair Jr, Hult, Ringle e
Sarstedt (2014), o modelo apresenta capacidade explicativa mediana da variancia do
construto Otimismo Académico (R? = 0,343) e baixa capacidade explicativa da variancia do
construto Desempenho (R? = 0,043). De acordo com o apresentado pelos autores, coeficiente
de determinagdo (R?) até 0,250 representa baixa capacidade explicativa da varidncia de um
construto; R? entre 0,250 e 0,500 representa capacidade explicativa mediana e; R? acima de
0,500 representa grande capacidade explicativa. Esse resultado aponta para a viabilidade da
analise do modelo de mensura¢do e do modelo estrutural, proporcionando a realizacdo do

teste das hipoteses de pesquisa.
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4.4 Analise do modelo de mensuracio — amostra de docentes

Os resultados apresentados na Tabela 13 indicam que o valor apurado para o indice
Alpha de Cronbach, representativo do compartilhamento de informagdes entre os
indicadores de um construto reflexivo, apontam para a necessidade de se realizar a
verificagdo do grau de correlagdo entre os indicadores do construto Eficacia Coletiva —
Seguranca, tendo em vista a apuracao de valor de Alpha de Cronbach abaixo do ponto de
referéncia aceitavel (Alpha > = 0,600), apesar do fato de o valor apurado para o indice de
confiabilidade composta (rhoC) estar acima do valor de referéncia (rhoC >= 0,700). A
analise da Variancia Média Extraida (VME) dos indicadores — Tabela 13 — aponta que os
indicadores dos modelos de mensuragao apresentam consisténcia em termos de relagdo com
0s respectivos construtos, pois os valores de VME se situam acima do valor de referéncia

(VME >=0,500).
Tabela 14

Medidas de consisténcia interna

Construtos de Primeira Ordem Crlz:ﬂ)l:lh rhoC VME
Influéncia Idealizada (II) 0,938 0,960 0,890
Inspirag@o Motivacional (IM) 0,939 0,961 0,892
Estimulagdo Intelectual (EI) 0,893 0,933 0,823
Consideragdo dos Outros (CO) 0,947 0,966 0,904
Gestao por Recompensa (GR) 0,787 0,874 0,700
Gestao pela Excecao (GE) 0,762 0,858 0,669
Eficécia Coletiva - Fatores Desfavoraveis (ECFD) 0,773 0,845 0,524
Eficacia Coletiva - Fatores Favoraveis (ECFF) 0,760 0,826 0,501
Eficécia Coletiva - Seguranga (ECS) 0,536 0,812 0,683
Confianga no Corpo Docente e nos Pais (CDP) 0,938 0,947 0,646
Enfase Académica (EA) 0,877 0,902 0,535

Legenda: VME — Variancia Média Extraida
Fonte: dados da pesquisa.

Quanto a validade discriminante dos indicadores, representada pela capacidade que
os indicadores tém de refletir maior volume de informagdo sobre o construto de origem,

quando comparada a informagdo compartilhada com outros construtos, tomando por

referéncia o Indice HTMT, cujos valores devem se situar abaixo do ponto de corte de 0,850,
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e das cargas cruzadas dos indicadores, ndo foi apurada capacidade discriminante por parte
dos indicadores dos construtos de primeira ordem formativos dos construtos de segunda
ordem representativos do Estilos de Lideranca — Tabela 14. Quanto aos construtos de
primeira ordem formativos do construto Otimismo Académico, foi apurada validade
discriminante, em fungio dos valores do indice HTMT abaixo de 0,850.

A comparacao entre as cargas dos indicadores nos construtos de origem e nos demais
construtos do modelo, em especifico os construtos de primeira ordem formativos dos
construtos de segunda ordem representativos do Estilo de Lideranga, indica a ocorréncia de
cargas acima do valor de referéncia (A > = 0,708) nos respectivos construtos, assim como
em outros construtos do modelo — Tabela 15. Esse resultado aponta para a necessidade de
revisao dos enunciados das questdes utilizadas na coleta de dados, de forma que o contetido
abordado em cada uma delas seja referente ao tema central do construto que deveriam
refletir, assim como do agrupamento das questoes.

Tabela 15
Validade discriminante dos indicadores (Indice HTMT)

Construtos de Primeira Ordem II M EI CcO GR GE ECFD ECFF ECS CDP

Influéncia Idealizada (1)

Inspiragdo Motivacional (IM) 0,992

Estimulagéo Intelectual (EI) 0,946 0,986

Consideragdo dos Outros (CO) 0,940 0,974 0,976

Gestao por Recompensa (GR) 0,930 0966 1,013 0988

Gestao pela Excecao (GE) 0,888 0911 0946 0,901 1,059

Eficacia Coletiva - Fatores

Desfavoréveis (ECFD) 0,340 0,351 0,321 0,296 0,242 0,262

Eficacia Coletiva - Fatores

Favoraveis (ECFF) 0,508 0,538 0,523 0,570 0,558 0,481 0,483

Eficacia Coletiva - Seguranga 1160079 0,058 0,018 0,021 0,091 0533 0292

(ECS)

Confianca no Corpo Docentee 46 441 0434 0474 0462 0411 0286 0786 0,126

nos Pais (CDP)

Enfase Académica (EA) 0,564 0,566 0,557 0,570 0,536 0,469 0,456 0,766 0,285 0,762

Fonte: dados da pesquisa.
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Cargas cruzadas dos indicadores — amostra de docentes
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Construtos de Primeira Ordem

Indicadores
II ™M EI CcO GR GE

Qo1 0,941 0,876 0,835 0,838 0,766 0,718
Q02 0,952 0,876 0,807 0,819 0,760 0,733
Q03 0,937 0,885 0,818 0,853 0,775 0,746
Q04 0,915 0,954 0,855 0,888 0,809 0,753
Q08 0,870 0,944 0,850 0,856 0,801 0,744
Q10 0,853 0,935 0,863 0,862 0,776 0,762
Q11 0,765 0,804 0,898 0,776 0,747 0,715
Q12 0,730 0,767 0,900 0,794 0,791 0,746
Q15 0,860 0,886 0,923 0,874 0,806 0,732
Qle6 0,881 0,909 0,893 0,956 0,828 0,764
Q17 0,841 0,871 0,864 0,957 0,826 0,776
Q18 0,805 0,841 0,811 0,940 0,824 0,749
Q05 0,714 0,735 0,736 0,719 0,871 0,707
Q13 0,533 0,566 0,589 0,575 0,741 0,606
Q19 0,761 0,785 0,813 0,849 0,890 0,786
Q06 0,554 0,552 0,559 0,530 0,626 0,749
Q09 0,530 0,563 0,578 0,535 0,605 0,792
Q20 0,773 0,788 0,790 0,826 0,807 0,904

Legenda: II - Influéncia Idealizada; IM - Inspiragdo Motivacional; EI - Estimulagdo Intelectual; CO -
Consideragdo dos Outros; GR - Gestdo por Recompensa; GE - Gestdo pela Excecéo.

Fonte: dados da pesquisa.

Atestadas a consisténcia interna e a capacidade discriminante do modelo de

mensuracao, sem ressalvas impeditivas, passa-se a analise da significancia estatistica das

cargas dos indicadores dos construtos reflexivos e dos pesos dos construtos de primeira

ordem nos respectivos construtos de segunda ordem.

Conforme pode ser observado na Tabela 16, com base no resultado da estimacao de

intervalos de confianca a 1,00% por meio do método Bootstrapping, com simulacao de 5.000

amostras, todas as cargas dos indicadores apresentam significancia estatistica, apesar de

algumas delas apresentarem valor abaixo do ponto de referéncia (A > = 0,708). Quanto a

multicolinearidade dos indicadores, ndo foram apurados valores para o Fator de Inflacdo de

Variancia (FIV) significativamente acima do ponto de referéncia (5,000), indicando a

inexisténcia de redundancia de informagdes entre indicadores de um mesmo construto.
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Tabela 17
Significdncia estatistica da carga por indicador continua
Intervalo de Confianga
Construtos Indicadores ~ Carga Sig. FIV
Limite Inferior ~ Limite Superior
Q01 0,941 0,918 0,959 Ak 4,259
Influéncia Idealizada (II) Q02 0,952 0,934 0,967 Hkk 4,880
Q03 0,937 0911 0,956 Hokk 3,724
Qo4 0,954 0,939 0,966 ok 4,990
Inspiragdo Motivacional (IM) Q08 0,944 0,918 0,962 ol 4,498
Q10 0,935 0,905 0,957 o 3,680
Ql1l1 0,898 0,852 0,930 ok 2,669
Estimulagdo Intelectual (EI) Q12 0,900 0,856 0,930 o 2,518
QI15 0,923 0,900 0,942 ok 2,791
Q16 0,956 0,940 0,969 ok 5,148
Consideragdo dos Outros (CO) Q17 0,957 0,934 0,971 Hokx 5,569
QI8 0,940 0,915 0,959 o 4,079
Q05 0,871 0,814 0,911 o 1,875
Gestao por Recompensa (GR) Q13 0,741 0,610 0,829 ok 1,440
Q19 0,890 0,847 0,921 ok 1,866
Q06 0,749 0,613 0,839 o 1,539
Gestao pela Excecao (GE) Q09 0,792 0,685 0,862 o 1,474
Q20 0,904 0,867 0,935 ok 1,673
Q24 0,781 0,692 0,843 ok 1,408
Eficacia Coletiva - Fatores Q25 0,743 0,560 0,834 - 2,202
Desfavoréveis (ECFD) Q26 0,754 0,580 0,839 ok 2,311
Q29 0,580 0,416 0,708 i 1,235
Q30 0,742 0,640 0,827 *kE 1,491
Q22 0,833 0,744 0,884 *okE 2,321
Eficacia Coletiva - Fatores Q23 0899 0850 0.927 . 2,591
Favoréveis (ECFF) Q27 0,549 0,374 0,688 ok 1,603
Q28 0,439 0,240 0,610 i 1,518
Q31 0,715 0,599 0,796 ok 1,413
Eficacia Coletiva - Seguranga Q32 0,829 0,304 0,986 ok 1,155
(ECS) Q33 0,824 0,350 0,996 ok 1,155
Q34 0,806 0,741 0,853 ok 3,554
Q35 0,850 0,791 0,893 ok 3,847
Q36 0,736 0,631 0,809 ok 2,090
Q37 0,862 0,812 0,900 Ak 3,786
Confianga no Corpo Docente e Q38 0,852 0,814 0,885 wEk 3,127
nos Pais (CDP) Q39 0,871 0,837 0,901 ok 4,342
Q40 0,787 0,710 0,842 ok 2,360
Q41 0,845 0,783 0,889 w6k 3761
Q42 0,806 0,747 0,855 ok 2,928
Q43 0,576 0,441 0,686 ok 1,460
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Tabela 17

Significdncia estatistica da carga por indicador continua¢do

Intervalo de Confianga
Construtos Indicadores ~ Carga Sig. FIV
Limite Inferior =~ Limite Superior

Q44 0,733 0,640 0,799 ok 1,610
Q45 0,667 0,559 0,755 ok 1588
Q46 0,698 0,607 0,766 sk 2004
. . Q47 0,756 0,687 0,809 sk 1703
Enfase Académica (EA) Q48 0,745 0,668 0,804 wk 2186
Q49 0,761 0,675 0,824 ok 1,970
Q50 0,769 0,697 0,826 ok 2169
Q51 0,715 0,623 0,783 sk 1818

Legenda: Sig. - *** significante a 1,00%, ** significante a 5,00%, * significante a 10,00% ; FIV — Fator de
Infla¢do de Variancia.

Fonte: dados da pesquisa.

Foram apurados niveis elevados de multicolinearidade entre os construtos de
primeira ordem formativos do construto Lideranga Transformacional, tendo em vista os
valores de Fator de Inflacdo de Variancia (FIV) acima do ponto de referéncia (5,000). Para
os demais construtos de primeira ordem e indicadores, ndo foi identificada
multicolinearidade fora do padrao de referéncia. Tendo em vista que o objetivo desta
pesquisa € a proposi¢do e teste de um modelo estatistico que permita responder a pergunta
de pesquisa e ndo a identificacdo das relagdes com foco nas amostras de pesquisa, o modelo
estrutural foi processado e as relagdes de efeito apuradas estdo apresentadas na proxima

subsecao.



Tabela 18

Significdncia estatistica dos pesos dos construtos de primeira ordem

o Intervalo de Confianca Sig.  FIV
Construtos de Construtos de Primeira Ordem ou Peso
Segunda Ordem  Indicadores Limite Limite
Inferior ~ Superior
Influéncia Idealizada (1) 0,254 0,235 0,273 *ok* 7,976
. Inspiragdo Motivacional (IM) 0,264 0,252 0,276 *ek 12,234
Lideranga
Transf ional
FAnsTomactonal - p i mulaciio Intelectual (EI) 0252 0235 0269  ** 6757
Consideragdo dos Outros (CO) 0,268 0,253 0,285 Hokk 8,011
. Gestao por Recompensa (GR) 0,539 0,505 0,577 wkx 3,457
Lideranca
Transacional . .
Gestao pela Excecdo (GE) 0,503 0,466 0,539 wkx 3,457
Qo7 1,144 0,629 1,173 * 1,347
Lideranca
. . Q14 -0,278 -0,735 0,499 1,457
Laissez Faire
Q21 -0,206 -0,730 0,426 1,332
Eficacia Coletiva - Fatores sk
Desfavoraveis (ECFD) -0.209 0,279 0,126 1315
Eficacia Coletiva - Fatores sk
Favoraveis (ECFF) 0,347 0,299 0,393 2,320
Otimismo Eficécia Coletiva - Seguranca
Académico (ECS) -0,045 -0,144 0,060 1,164
Confianga no Corpo Docente e nos seses
Pais (CDP) 0,287 0,237 0,331 2,251
Enfase Académica (EA) 0,373 0,326 0,420 wkx 2,501

Legenda: Sig. - *** significante a 1,00%, ** significante a 5,00%, * significante a 10,00% ; FIV — Fator de

Infla¢do de Variancia.
Fonte: dados da pesquisa.

4.5 Analise do modelo estrutural e teste de hipdteses — amostra de docentes
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Os valores apurados para o FIV (Fator de Inflagdo de Variancia) para os construtos

Lideran¢a Transformacional e Lideranca Transacional se situam proximos ou acima do valor

de referéncia (5,000), indicando que ha pouca sobreposicao de efeitos entre os construtos

independentes — Tabela 18. Com referéncia nos resultados do processamento do modelo

estrutural — Tabela 18 e Figura 3 — foi identificado efeito positivo e estatisticamente

significante do construto Lideranca Transformacional no construto Otimismo Académico (
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= 0,603, significante a 1,00%) e do construto Otimismo Académico no construto
Desempenho (B = 0,187, significante a 1,00%). Tomando por referéncia esses resultados,
somente as hipoteses Ho1 - Quanto mais transformacional o estilo de lideranga, maior o
otimismo académico e Ho7 - Quanto maior o otimismo académico, maior o desempenho -
ndo foram rejeitadas, considerados os padrdes adotados para o teste estatistico de
significancia dos coeficientes de caminho, assim como os sinais dos coeficientes de caminho
estimados. Na Tabela 19, ¢ apresentado o resumo dos testes de hipdteses.

Em complemento aos resultados dos testes de hipoteses, na Tabela 18 sado
apresentados os tamanhos dos efeitos (f2) exercidos pelos construtos independentes, os quais
expressam a sua relevancia para a explicacdo da variancia do construto dependente. De
acordo com Hair Jr., Hult, Ringle e Sarstedt (2014), efeitos menores que 0,020 sdo
considerados insignificantes, entre 0,020 e 0,150 sdo considerados pequenos, iguais ou
maiores que 0,150 e menores que 0,350 sdo considerados medianos e iguais ou maiores que
0,350 sao considerados grandes. Os resultados apurados indicam que o construto Lideranga
Transformacional exerce efeito pequeno na explicacao da variancia do construto dependente
Otimismo Académico, ao passo que o construto Otimismo Académico exerce efeito pequeno

na explicacio da variancia do construto dependente Desempenho (f2 = 0,024).

Tabela 19

Parametros do modelo estrutural.

Coeficiente
- Intervalo de Confianga
Construtos Construtos de Caminho s
Sig.  FIV 2
Independentes Dependentes o o
B Limite Limite
Inferior Superior

Lideranca Transformacional 0,603 0,351 0,825 *k* 4793 0,110
Liderancga Transacional OtlmlAsm.o 0,008 -0,256 0,280 5,107 0,000

Académico
Lideranca Laissez Faire -0,072 -0,189 0,115 1,253 0,006
Lideranga Transformacional 0,204 -0,150 0,543 5,347 0,002
Liderancga Transacional -0,097 -0,441 0,247 5,107 0,002

Desempenho
Lideranca Laissez Faire -0,111 -0,273 0,170 1,261 0,008
Otimismo Académico 0,187 0,035 0,334 *** 1,523 0,024

Legenda: Sig. - *** significante a 1,00%, ** significante a 5,00%, * significante a 10,00%; FIV — Fator de

Inflagdo de Variancia; f> — Tamanho do efeito.
Fonte: dados da pesquisa.



Tabela 20

Resultado do teste de hipoteses
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Hipoteses

Resultado

Hon  Quanto mais transformacional o estilo de lideranga, maior o otimismo académico.

Nao-rejeitada

Hez  Quanto mais transacional o estilo de lideranca, maior o otimismo académico. Rejeitada
Hos  Quanto mais laissez-faire o estilo de liderancga, maior o otimismo académico. Rejeitada
Hos  Quanto mais transformacional o estilo de lideranga, maior o desempenho. Rejeitada
Hos  Quanto mais transacional o estilo de lideranga, maior o desempenho. Rejeitada
Hos  Quanto mais laissez-faire o estilo de lideranga, maior o desempenho. Rejeitada

Hoz  Quanto maior o otimismo académico, maior o desempenho.

Nao-rejeitada

Figura 2

Resultados da estimagdo dos pardametros do modelo — efeitos totais

Lideranga
Transformacional

0,204

0,603 ***

-0,111

Lideranga
Laissez-Faire

Otimismo
Académico

Lideranga
Transacional

Legenda: *** - significante a 1,00%; ** - significante a 5,00%; * - significante a 10,00%.

Fonte: dados da pesquisa.

Desempenho

0,187%***
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4.6 Discussao dos resultados do Modelo Hipotético

Os lideres, segundo Cruickshank (2017), podem contribuir para melhorar os
resultados dos alunos, influenciando o ambiente em que o ensino ¢ a aprendizagem ocorrem
e construindo capacidades para a aprendizagem e a mudancga profissionais. Dessa forma,
como destaca Spillane (2017), o que os lideres fazem contribui para o sucesso dos alunos,
melhorando o status ou a condig¢ao de variaveis selecionadas associadas a cada um dos quatro
caminhos.

Entretanto, afirma Spillane (2017), que nem tudo o que os lideres fazem tem
consequéncias positivas: algumas praticas de lideranga, na melhor das hipoteses, nao
contribuem de forma demonstravel para a melhoria da escola e para o sucesso dos alunos
enquanto outras sdo, na verdade, bastante toxicas — abordagens autocraticas a tomada de
decisdes, a prossecu¢do de objetivos ndo partilhados por outras partes interessadas,
insensibilidade emocional ¢ demonstragdo de favoritismo entre os funcionarios. Membros
sdo exemplos de tais praticas. Todo esse achado de Sipllane, em 2017, pode ser traduzido
pelos resultados obtidos nessa pesquisa, em especial pelas hipoteses Hos, Hos € Hos.

A primeira das hipoteses rejeitadas nessa pesquisa, Hos afirma que quanto mais
transformacional o estilo de lideranga, maior o desempenho. Dessa forma, a pesquisa
mostrou que a ndo ha influéncia do estilo de lideranca transformacional diretamente no
desempenho dos alunos. De fato, a lideranga transformacional, sendo entendida como por
Sanchez, (2019), como um modelo que pde a énfase no desenvolvimento da autoestima dos
empregados que se identificam com a missao do lider e que se produz quando uma ou mais
pessoas se articulam com outras de tal modo que os lideres e os liderados se elevam uns aos
outros a niveis superiores de motivagdo, vé-se que essas caracteristicas estdo mais ligadas ao
Otimismo académico dos professores e ndo ao desempenho dos alunos.

A segunda hipdtese refutada, Hos - quanto mais transacional o estilo de lideranga,
maior o desempenho pode ser associado aos indices encontrados na tabela 20, mostrando
que o indice de variagao das respostas dadas pelos professores se deu, exatamente, no item
relacionado a motivagdo. De fato, Bass e Avolio (1993) apresenta como caracteristica da
Lideranca transacional, o pre¢o para sua motivacao no trabalho.

Conforme bem enfatizou Thomson (2007) - ao definir a lideranca transacional como
aquela em que o lider auxilia os seguidores a manterem-se focados na busca de um objetivo

e ¢, especialmente, util em organizagdes que possuem rotinas e padrdes — essa forma de gerir
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nao condiz com o ambiente escolar, uma vez que o cotidiano da escola se modifica a todo
instante.

Outra caracteristica que pode ser relacionada ao lider transacional e que ndo condiz
com o ambiente escolar diz respeito aos compromissos entre lider e liderado. Segundo
Avolio et al. (2004), eles sdo de curto prazo. Basta lembrar que nas institui¢des escolares as
atribui¢des, na maioria das vezes, sao sentidas em longo prazo.

Outra hipotese rejeitada, Hos — quanto mais laisse-faire o estilo de lideranga, maior o
desempenho, obteve f = —0,072, e nao alcangou o nivel de significancia necessario. Para
Barreto et al. (2013), esse tipo de lideranga ¢ caracterizado pelo comportamento neutro e
despreocupado, em que o lider ndo se envolve com o desenvolvimento do liderado nem com
suas necessidades e realizagdes. De fato, as afirmagdes Q7, Q14 e Q21, apesar de ndo
apresentarem indices elevados, mostram que esse tipo de relagdo ainda estd presente nas
escolas pesquisadas, porém, de maneira insignificante que ndo afeta o desempenho dos
alunos

Até entdo, foi visto que o estilo de gestao adotado pelo diretor escolar ndo influéncia
diretamente o desempenho dos alunos.

Segundo Leithwood et al. (2017), um pequeno numero de estudos identificou
algumas das praticas de lideranca susceptiveis de aumentar a imprensa académica de uma
escola. Entre essas praticas estdo, por exemplo, a promog¢ao do desenvolvimento profissional
em toda a escola, o monitoramento e fornecimento de feedback sobre os processos de ensino
e aprendizagem, ser aberto, solidario e amigavel.

Essas caracteristicas descritas por Leithwood et al. (2017) englobam um dos
construtos estudados na pesquisa, o Otimismo académico, que fez parte das hipdteses Hoi,
Hoz e Hos.

A primeira hipotese foi aceita na pesquisa e refere-se a Hoi, quanto mais
transformacional o estilo de lideranga, maior o otimismo académico. Nela, foi identificado
o efeito positivo e estatisticamente significante do construto Lideranca Transformacional no
Otimismo académico, com = 0,187, significante a 1,00%. De fato, como afirmou Barreto
et al., (2013), quando os professores reconhecerem a importancia dos lideres em relagdo a
seus comportamentos simbolicos, emocionais e altamente motivadores que marcam o0s
seguidores, efetivos resultados poderao ser alcangados na instituicao.

Varios outros autores buscaram inferéncias a respeito dessa relacdo. Dentre eles

Leithwood et al. (2002) que afirmou que o lider transformacional aspira o desenvolvimento
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num contexto de mudanga organizacional estando comprometido com o empoderamento de
professores, individualmente, e das equipes de professores com um todo.

A ideia do lider carismatico, que promove a motivagdo inspiracional, o estimulo
intelectual, desenvolvendo seus seguidores utilizando-se da melhora na qualidade e a
efetividade de toda a equipe, faz com que as pessoas se sintam especiais, fazendo com que
0s outros sigam sua visao reforca esse achado, visto pelos dados obtidos nas afirmagdes
referentes ao construto Otimismo Académico, defendida por (Cruickshank, 2017).

Ja no estudo de Ross e Gray (2006) com 3.074 professores, em 218 escolas primarias
canadenses, em dois distritos de Ontario descobriu-se, também, que a lideranga
transformacional teve um impacto positivo significativo na eficécia coletiva dos professores
da escola Escolas e foi citado por Leithwood, em 2017.

De forma complementar, a segunda hipdtese - que relaciona o estilo transacional ao
otimismo académico e a terceira — que trata do estilo de lideranga Laisse-Faire € o otimismo
académico, ambas foram também refutadas. Ora, se o otimismo académico ¢ enraizado, em
suma, na eficacia coletiva — que reflete os pensamentos e crengas de grupo, na confianga do
corpo docente e na énfase académica, que configura a representacdo comportamental,
McGuigan e Hoy (2006) nao € de se estranhar que essa foi uma das hipoteses rejeitada, uma
vez que o estilo transacional e Laisse-Faire, apresentam caracteristicas contrarias a estas.

De todas as sete hipoteses pesquisadas, a ultima a ser tratada, Ho7 — quanto maior o
otimismo académico, maior o desempenho - corresponde a um f = —0,187 a 1,00% de
significancia, pode ser considerada, nao foi rejeitada. Dessa forma, pode-se afirmar que
quanto maior o otimismo académico, maior o desempenho obtido pelos alunos da institui¢ao.

Esse resultado vai de acordo com Malloy e Leithwood (2017) que afirmaram que
uma pequena, mas convincente linha de pesquisa descobriu que, quando os professores
possuem um forte senso de eficacia coletiva, confiam nos pais, alunos, seus colegas
educadores e lideres, e acreditam que todos os alunos tém potencial para ter sucesso, ¢ feita
uma contribui¢do significativa para o desempenho dos alunos. Esses trés fatores, eficacia
coletiva, confianga e imprensa académica, considerados em conjunto, formam a variavel que
Hoy et al. (2006) rotularam otimismo académico.

Hoy et al. (2002) demonstraram que a eficacia coletiva dos professores ¢ mais
importante para explicar o desempenho dos alunos do que o nivel socioecondmico da

clientela.
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Esses resultados da pesquisa também corroboram os achados de Hoy et al. (2006),
escolas que possuem elevado nivel de otimismo académico possuem um maior desempenho
dos estudantes. Logo, fortalecer crencas de otimismo académico dos professores de uma
escola pode atuar na mudanga de percepgao dos alunos em relagdo a suas crengas de eficacia

pessoal e, consequentemente, influencid-los para obterem melhores resultados académicos.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

De acordo com o objetivo deste trabalho — abordar a relagdo entre os estilos de gestdo
adotadas pelo diretor escolar e o desempenho dos alunos de escolas estaduais do Estado de
Minas Gerais — foi possivel realizar a modelagem de niveis analiticos ainda pouco
recorrentes nos estudos brasileiros, bem como de construtos ainda pouco explorados.

Em relagdo ao primeiro objetivo especifico, identificar os diferentes estilos de gestao
adotados por diretores escolares em escolas publicas de Minas Gerais, constatou-se que o
estilo de gestao predominante nas escolas pesquisadas apresentou caracteristicas condizentes
ao estilo transformacional. Porém, em menor escala foi observada a presenca de praticas
susceptiveis aos estilos de lideranga transacional e em menor escala, de lideranga laisse-
faire. Essas caracteristicas, em que o lider esta sempre buscando resolver os problemas,
auxiliar seus liderados, buscando motiva-los, agregando valor ao individuo e em seu trabalho
realizado.

Dessa forma, os lideres podem contribuir para melhorar os resultados dos alunos,
influenciando o ambiente em que o ensino e¢ a aprendizagem ocorrem e construindo
capacidades para a aprendizagem e a mudanga profissionais confirmando a teoria
apresentada na pesquisa.

Os lideres transformacionais sdao agentes da mudanga, transformam as atitudes de
seus liderados em crengas, tornando-os dispostos a realizarem as atividades propostas. Eles
sdo vistos como individuos proativos: empenham-se no desenvolvimento e inovacao do
grupo € na organizacao. Nao procuram apenas alcangar o desempenho esperado, mas
convencem a todos a alcangarem elevados niveis de desempenho.

Para o segundo objetivo estipulado, analisar o estilo de gestdo escolar na motivagao
e engajamento dos professores e funciondrios, ou seja, no Otimismo Académico foram
formuladas trés hipotese. A primeira hipotese, quanto mais transformacional o estilo de
lideranca, maior o otimismo académico; a segunda, quanto mais transacional o estilo de
lideranca, maior o otimismo académico e, por Ultimo, quanto mais laisse-faire o estilo de
gestdo, maior o otimismo académico.

Dessas, apenas a primeira ndo foi rejeitada. Assim, concluiu-se que, quando o lider,
na fun¢do de diretor, aponta uma visdo, cria objetivos comuns para a escola, inspira e define
uma diregdo, protege a equipa de exigéncias externas, garante justi¢a a equidade na equipe

e oferece aos professores muita autonomia, maior € o grau de satisfagao dos professores.
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No que se refere ao terceiro objetivo, analisar o estilo de gestdo escolar e o
desempenho Académico as trés hipdteses formuladas foram refutadas. Ou seja, nenhum dos
trés estilos de lideranga estudados na pesquisa — transformacional, transacional ou laisse-
faire - influenciam o desempenho dos alunos.

Para completar a anélise dos objetivos especificos, comprovou-se a hipdtese de que
quanto maior o otimismo académico, maior o desempenho dos alunos. Um diretor pode
aumentar o otimismo académico de uma escola trabalhando conscientemente para aprimorar
as trés variaveis distintas de énfase académica, eficacia coletiva e confianca do corpo docente
nos pais e alunos.

O diretor, através de sua postura profissional pode definir os objetivos da escola de
modo que a énfase principal seja o sucesso académico dos alunos. Ele deve enfatizar o
aprimoramento intelectual e o trabalho efetivo para todos os alunos, elogiar e recompensar
professores e os alunos por desempenho académico excepcional. O diretor também deve
cultivar um clima no qual as metas académicas elevadas sejam estabelecidas para os alunos,
o ambiente de aprendizagem seja sério e organizado e todos, incluindo os préprios alunos,
respeitem o desempenho académico.

Em segundo lugar, os diretores devem fazer todo o possivel para promover a eficacia
coletiva dos professores, fornecendo experiéncias de dominio e experiéncias vicdrias,
usando persuasdo verbal e promovendo estados afetivos positivos.

E, por fim, o diretor deve nutrir a confianga dos professores em seus alunos e nos
pais. A propria atitude do diretor em relacdo aos pais envia uma mensagem poderosa. Os
diretores devem usar rigorosa autodisciplina na maneira como falam e interagem com os
pais, para que os professores saibam que o respeito e a confianga pelos pais sdo
caracteristicas valorizadas.

Esta dissertacdo, no quarto item dos objetivos especificos, buscou relacionar o
otimismo académico e o desempenho. De fato, quanto maior o otimismo académico, maior
o desempenho.

Professores devem apresentar caracteristicas otimistas, uma vez que sao responsaveis
por fazer a diferenca na vida dos estudantes. Compreender o nivel de otimismo académico
de professores favorece a identificacdo de caracteristicas da cultura escolar que possibilitam
o melhor desempenho dos alunos. Por meio de seus componentes constitutivos: eficacia
coletiva, confianca em pais e alunos e a énfase académica sao identificados os limites e

possibilidades de um ambiente escolar que favorece a aprendizagem. Dessa forma, como se
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viu nas respostas aos questionarios, professores motivados ndo apenas sdo satisfeitos na
profissdo como se engajam persistentemente num bom ensino € motivam seus alunos.

Dessa forma, os resultados sugerem que ha agdes concretas que os lideres
educacionais podem tomar para permitir que as escolas desenvolvam uma cultura de
otimismo, o que facilita o desempenho académico de todos os alunos.

Assim, a pesquisa apresentou uma contribui¢ao pratica na medida em que a utilizagao
de parametros para relacionar as variaveis que compdem podera ser utilizada em estudos
posteriores a fim de verificar a relacdo entre os estilos e gestdo adotadas pelo diretor e o
desempenho dos alunos, além de contribuir com o aprofundamento das discussdes sobre o
tema em nivel regional, estadual ou até mesmo nacional, ao ter como base uma pesquisa com
docentes da rede Estadual de Educacao de Minas Gerais.

Por outro lado, com a presente amostra, embora em numero suficiente para uma
analise fatorial, englobou um nimero pequeno de professores e escolas, se comparado ao
tamanho da rede pesquisada. De fato, o pequeno tamanho da amostra impediu o uso de
modelagem de equagdes estruturais para determinar a qualidade do ajuste do modelo.
Mesmo assim, os resultados foram consistentes com outros estudos maiores € mais
abrangentes.

Assim, sugerem-se novos estudos com esse instrumento, com amostras mais
numerosas € representativas de outras regides do estado. Seria interessante também que
futuros estudos possam aplicar a escala numa mesma amostra em dois momentos, para aferir
sua estabilidade temporal.

Outra possibilidade de estudo a ser desenvolvido seria envolvendo na pesquisa, a
percepgao dos diretores. Esta pesquisa poderia demonstrar além da percepgao dos gestores
sobre sua pratica, as fragilidades da gestdo, que identificadas, podem contribuir para a
utilizacao de novas formas, técnicas e procedimentos em sua atuacao e que tragam resultados

positivos na melhoria da atuacao dos gestores junto aos professores.
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ANEXO1

PERCEPCAO SOBRE LIDERANCA — QUESTIONARIO PARA PROFESSOR
Este questionario fornece uma descri¢ao do estilo de lideranca adotado pelo seu diretor.
De acordo com sua percepgao, assinale as afirmacdes abaixo conforme a legenda

escala

Afirmagdes

DISCORDO
TOTALMENTE
DISCORDO
MUITO
DISCORDO
POUCO
CONCORDO
CONCORDO
MUITO
CONCORDO
TOTALMENTE

1- Meu lider faz sentir-me bem junto a ele e as demais pessoas
a minha volta

2- Meu lider expressa com palavras simples o que podemos e
devemos fazer

3- Meu lider estimula os outros a pensar problemas antigos de
novas formas.

4- Meu lider ajuda os outros a desenvolverem-se.

5- Meu lider diz aos outros o que devem fazer para que
possam ser recompensados pelo seu trabalho.

6- Meu lider fica satisfeito quando os outros estdo de acordo
com os padrdes

7- Meu lider fica satisfeito ao deixar os outros continuarem a
trabalhar da mesma maneira como antes

8- Meu lider desperta completa confianga

9- Meu lider transmite imagens apelativas e motivadoras em
relacdo ao que nds podemos fazer

10- Meu lider transmite imagens apelativas e motivadoras em
relacdo ao que nds podemos fazer.

11- Meu lider comunica aos outros o que pensa sobre o que
eles estdo a fazer.

12- Meu lider proporciona reconhecimento/recompensas
quando os outros atingem os seus objetivos.

13- Meu lider ao perceber que as coisas correm bem, tenta ndo
mudar nada.

14- Meu lider em situagdes cotidianas, independente do que os
outros queiram fazer, para ele estd tudo bem.

15- Tenho orgulho de pertencer a equipe do meu lider.

16- Meu lider ajuda os outros a darem significado ao seu
trabalho.

17- Meu lider leva os outros a repensarem ideias que nunca
antes tinham questionado.

18- Meu lider concede atengdo pessoal a quem o pareca ser
rejeitado.

19- Meu lider chama a atengdo ao que os funcionarios podem
obter com o seu desempenho

20- Meu lider transmite aos outros os padrdes de desempenho
que eles tém que saber por forma a que prossigam o seu
trabalho.

21- Meu lider s6 pergunta aos outros o que é absolutamente
essencial.




ANEXO II

Escala de Otimismo Académico Escolar (SAOS)

Este questionario fornecera o indice de Otimismo da sua escola.
De acordo com sua percepcao, assinale as afirmagdes abaixo conforme a legenda

91

ESCALA

m m
o Bl o |o o |o |9 E
@) Z
24228z |2g¢8¢

o o =l O 5
AFIRMATIVAS $23353 ¢ |23 ¢ =2
2ga’|a 18 |8786

1. Os professores desta escola conseguem atender os
alunos mais dificeis.

2. Os professores aqui estdo confiantes de que serdo
capazes de motivar os seus alunos.

3. Se uma crianca ndo quer aprender, os professores aqui
desistem

4. Os professores aqui ndo possuem as habilidades
necessarias para produzir resultados significativos.

5. Os professores desta escola acreditam que todas as
criangas podem aprender.

6. Esses alunos chegam a escola prontos para aprender.

7. A vida doméstica oferece tantas vantagens que os
alunos certamente aprenderdo.

8. Os alunos aqui simplesmente ndo estdo motivados para
aprender.

9. Os professores desta escola ndo tém as competéncias
necessarias para lidar com os problemas disciplinares dos
alunos.

10. As oportunidades nesta comunidade ajudam a garantir
que estes alunos aprendam.

11. A aprendizagem ¢ mais dificil nesta escola porque os
alunos estdo preocupados com a sua seguranga.

12. O abuso de drogas e alcool na comunidade dificulta a
aprendizagem dos estudantes daqui.

13. Os professores desta escola confiam nos seus alunos.

14. Os professores desta escola confiam nos pais.

15. Os alunos desta escola preocupam-se uns com 0s
outros.

16. Os pais desta escola sdo confiaveis nos seus
COMPromissos.

17. Pode-se contar com os alunos desta escola para
fazerem seu trabalho.

18. Os professores podem contar com o apoio dos pais.

19. Os professores daqui acreditam que os alunos sdo
alunos competentes.

20. Os professores acham que a maioria dos pais faz um
bom trabalho.
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21. Os professores podem acreditar no que os pais lhes
dizem.

22. Os alunos aqui sdo reservados.

23. A escola estabelece padrdes elevados de desempenho.

24. Os alunos respeitam os outros que tiram boas notas.

25. Os alunos procuram trabalho extra para obter boas
notas.

26. O desempenho académico é reconhecido e
reconhecido pela escola.

27. Os alunos se esforcam para melhorar os trabalhos
anteriores.

28. O ambiente de aprendizagem ¢ ordenado e sério.

29. Os alunos desta escola conseguem atingir os objetivos
que lhes foram tragados.

30. Os professores desta escola acreditam que seus alunos
tém a capacidade de ter sucesso académico.




