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RESUMO

Desde a substituicdo do termo administracao pelo termo gestéao pela LDB 9.394/96,
a discussao sobre a capacitacdo do modelo de gestdo e o perfil do gestor
escolar ganharam maior espaco nas pesquisas, principalmente no que tange a
contribuicdo das caracteristicas do perfil desse gestor no resultado da unidade
escolar. Nesse sentido, esse estudo buscou investigar a estrutura de caracteristicas
subjetivas do perfil do gestor, que se correlacionariacom o desempenho escolar,
objeto de frequente discussdo administrativa, académica e politica no ambito da
educacdo nas Ultimas trés décadas. Para isso, utilizou amostra de 64 casos
selecionados por amostragem nao probabilistica de gestores escolares, junto aos
quais os dados foram coletados por meio de entrevistas pessoais, utilizando
questionario estruturado, apés submissao a juizes/especialistas das estruturas dos
construtos inicialmente selecionados - tipos de modelo de gestdo, lideranca,
autonomia percebida da escola, perfil empreendedor, orientacdo para aprendizagem
e capital social ajustadas ao gestor escolar. Apds isso, o0s resultados obtidos
decorrem de trés etapas de analise. A primeira, analisou a validade da estrutura de
indicadores relativas as caracteristicas do perfil do gestor, para o que utilizou a
andlise fatorial com perspectiva confirmatéria, flexibilizada para exploratéria na
medida que constatou-se a possibilidade de oferecimento de estruturas aprimoradas
dos respectivos construtos. O aprofundamento tedérico que acompanhou esse
processo evidenciou um novo construto latente, mediador da relacdo dos conceitos
do perfil subjetivo do gestor e o desempenho escolar, o qual foi denominado
empoderamento do gestor. A segunda etapa, norteada pela mediacdo do
empoderamento, buscou confirmar as estruturas dos construtos gerados na etapa
anterior, a luz da sua relacao com o desempenho escolar, o que foi feito por meio da
aplicacao de modelagem das relagdes estruturais utilizando Partial Least Square
(PLS), evidenciando a significancia tedrica e estatistica dos construtos lideranca,
perfil empreendedor e capital social. A terceira etapa hierarquizou as expectativas de
formacao continuada dos gestores a luz do seu perfil subjetivo. O conjunto de
resultados, embora limitados ao contextp dessa amostra, € importante fonte de
subsidios para o planejamento da formacgao do gestor escolar ao longo da vida sob a
responsabilidade dos 6rgaos gestores nos diferentes ambitos municipal, estadual e
federal no ambito da educacéo.

Palavras-chave: Perfil do Gestor Escolar. Escalas de Mensuragcdo. Modelagem do
Desempenho Escolar. Empoderamento do Gestor. Gestao Escolar.



ABSTRACT

Since LDB 9.394 / 96 was replaced by the term management, the discussion about
the training of the management model and the profile of the school manager gained
more space in the researches, in which the contribution of the characteristics of the
profile of the result of the school unit. In this sense, this study sought to investigate
the structure of subjective characteristics of the profile of the manager that would
correlate with the school performance, object of frequent administrative, academic
and political discussion in the scope of education in the last three decades. For this,
a sample of 64 cases selected by non-probabilistic sampling of school managers was
used, with data collected through personal interviews, using a structured
questionnaire, after submission to judges / specialists of the structures of the initially
selected constructs - model types of management, leadership, perceived autonomy
of the school, entrepreneurial profile, orientation for learning and social capital
adjusted to the school manager. After that, the results obtained derive from three
stages of analysis. The first one analyzed the validity of the structure of indicators
related to the characteristics of the manager profile, using factorial analysis with a
confirmatory perspective, flexible to exploratory, as it was possible to offer improved
structures of the respective constructs. The theoretical deepening that accompanied
this process evidenced a new latent construct, mediating the relation of the concepts
of the subjective profile of the manager and the school performance, which was
denominated the empowerment of the manager. The second stage, guided by the
empowerment mediation, sought to confirm the structures of the constructs
generated in the previous stage, in light of their relationship with school performance,
which was done through the application of structural relations modeling using Partial
Least Square (PLS ), evidencing the theoretical and statistical significance of the
constructs leadership, entrepreneurial profile and social capital. The third stage
hierarchized expectations of continued training of managers in light of their subjective
profile. The set of results, although limited to the contextp of this sample, is an
important source of subsidies for the planning of the formation of the lifelong school
manager under the responsibility of the managing organs in the different municipal,
state and federal scopes in the scope of education.

Keywords: School Manager's Profile. Measurement Scales. School Performance
Modeling. Manager's Empowerment. School Management
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

Nos anos 1990, a LDB 9.394/96, apresentou a substituicdo do termo
administracdo pelo termo gestao, fato que impulsionou a realizacao de estudos
sobre a interface entre as capacitacbes do ambiente de gestdo e o desempenho
didatico-pedagdgico dessas instituicoes. Contudo, conforme destacado por Martins e
Brocanelli (2011), essa mudanca terminoldgica, pouco inovou as praticas do diretor
escolar ou mais precisamente transformou de forma pragmatica a
atuacao/comportamento administrativo efetivando mudancas nesse enfoque. Nesse
sentido, Luck (2012), Fullan (2002), Soares e Teixeira (2006) e Pinto (2016), com
seus estudos e pesquisas reforcaram essa concepgao do autor sobre a contribuicdo
de caracteristicas do perfil do diretor escolar no resultado educacional da unidade

escolar.

Quadro 1 llustracao da passagem do enfoque administrativo para o enfoque de gestao

ENFOQUE ADMINISTRATIVO ENFOQUE DE GESTAO

Cada um faz parte da organizacdo e do sistema como um
todo, ou seja, deve haver uma visdo sistémica do
processo.

Otica fragmentada para dptica
globalizada

Limitacdo de responsabilidade para sua

~ Redefinigdo de responsabilidades e ndo de fungdes
expansao

Cada evento, circunstancia e ato sdo partes de um
conjunto de eventos, circunstancias e atos que devem ser
orientados para resultados a curto, médio e longo prazo.

Acdo episddica para o processo
continuo

Desenvolvimento e aperfeicoamento da totalidade dos
membros do estabelecimento, compreensao da
complexidade do trabalho pedagégico e percepcdo da
importancia da contribuicdo individual e da organizacdo
coletiva

Hierarquizacao e burocracia para a
coordenacao

Desenvolvimento e aperfeicoamento da a¢do coletiva, de

Acdo individual para a coletiva . .
espirito de equipe.

Fonte: Adaptado Martins (1999)
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Silva (2009) delineou uma abordagem destacando a relevancia do papel do
gestor escolar enquanto principal articulador de um ambiente participativo e de
didlogo que tende a favorecer o melhor desenvolvimento do trabalho dos
profissionais da escola. Contexto esse, que estimula o melhor desempenho dos
alunos, bem como resultados de sucesso para o processo educativo-pedagégico. A
autora ainda, registra que se faz relevante para isso, uma lideranca audaciosa, com
visdo, que saiba dialogar e ouvir, ou seja, uma lideranga disposta a buscar novos
caminhos e, portanto, encontrar respostas sempre em prol da gestdo escolar. Em
paralelo esta também destacou, que a unido de funcionarios, professores e
comunidade promove estruturas imersas a pratica de autonomia e melhoria
constante.

Para Fullan (2002), esse gestor escolar € um ator fundamental para a
construcao de reformas educacionais em larga escala e sustentacao dessas agoes,
visdo que converge com a reflexdo tracada nessa pesquisa. Apesar das conclusdes
das pesquisas desse autor serem relevantes deve-se ater que seus estudos tiveram
como contexto escolas americanas e ndo brasileiras. Essas pesquisas apontaram a
lideranca como ator central do processo de ensino-aprendizagem, isso quer dizer,
que o diretor/gestor escolar € um agente de alto impacto em todo o processo
educacional, uma vez que, ele compreende o articulador em grande parte, do
desenvolvimento das habilidades e competéncias dos professores e de toda equipe
profissionais da escola.

O diretor ou gestor escolar pode ser comparado a um lider institucional capaz
de com suas acgdes impulsionar melhorarias do aprendizado dos alunos assim como,
o envolvimento do professor por meio do seu adequado engajamento, além da
motivacao de toda equipe envolvida no processo educacional (FURLLAN, 2002). O
reconhecimento da relevancia desse papel estad presente na Resolugcdo SE 56, de
14 de outubro de 2016, da Secretaria de Educagdo do Estado de S&o Paulo (SAO
PAULO — SE, 2016), ao enfatizar a importancia do perfil do gestor, ou seja, suas
competéncias e habilidades em consonancia com a melhoria do desempenho da
escola.

No contexto aludido acima, o estudo proposto para essa dissertacdo utilizou
em sua elaboragdo o método misto de natureza teérica-empirica, delimitado ao perfil
subjetivo do gestor escolar e a investigacdo do conjunto de caracteristicas,
habilidades e competéncias necessarias para resultados melhores da escola e,
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portanto, do alunado. Destarte, o estudo proposto ancora-se nos autores de base
que investigam um conjunto de caracteristicas, habilidades e competéncias para
esse lider escolar.

Sendo assim, nao pretende-se determinar um Unico caminho para o tema e
por isso, tomou-se como referéncia estudos que abordaram a tematica e/ou fatores
que caracterizam o gestor tanto em organizacées educacionais, bem como em
organizacdes produtivas de outros setores. Contexto elencado afim de abarcar na
investigacdo um repertério maior de elementos que pudessem ser avaliados no
contexto desse estudo. Contudo, a utilizacdo de experiéncias fora do ambiente da
educacao incorporadas no espectro de caracteristicas da gestao escolar ou do perfil
do diretor fora realizada a luz dos aspectos sociais da missao da educacao. Nesse
aspecto, ressalta-se que foi adotado como ponto de partida que a educacéo, néao se
da como um processo fabril, pois ndo gera produtos homogéneos ha um ser humano
com caracteristicas diferentes em cada estudante.

A escola por produzir o conhecimento em uma dindmica de ensino-
aprendizagem perfaz uma organizacdo produtiva, contudo concomitante
compreende também uma organizacao social, pois transforma a sua realidade tanto
interna como da comunidade em torno (PERRENOUD, 2002). Além disso, € um
l6cus de producdo subjetiva, que muitas vezes, somente pode ser mensurado por
métricas complexas, pois nem sempre avaliagcbes de larga escala sdo capazes de
analisar aspectos e/ou caracteristicas intrinsecas ao individuo atendido, assim como
recursos - naturais ou adquiridos - e suas capacitagdes pedagdgicas e
administrativas intrinsecos a sua dindmica (LUCK, 2009).

Neste sentido Luck (2009, p. 24) registra que “(...) a gestdo escolar é uma
dimensdo e um enfoque de atuagcdo em educacdo, objetivando promover a
organizacao e a articulacao de condigcdes materiais e humanas para a garantia do
avanco dos processos socio-educacionais das escolas.”

Assim, a responsabilidade social do diretor escolar como discorre Fullan
(2002), esta intrinsecamente relacionada aos lideres escolares responsaveis
socialmente por buscar e criar um contexto, que gere diferenca na vida do aluno,
isso significa, uma transformacao social para além das fronteiras da escola e que
sejam capazes de transformar ndo somente sua escola, mas também a regido de

atuacao. Em suma, o lider escolar por meio de suas acdes impactara nao apenas na
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relagdo da escola com o alunado e comunidade, mas diminuira as distancias do
baixo e alto desempenho de todas as escolas, pois somente dessa forma existira
uma real mudanga em larga escala.

Danesi, Fossati e Siqueira (2014); Carvalho (2015) e Scott et al. (2013)
endossam a necessidade de profissionalizagdo para uma adequada gestdo escolar
por meio de pesquisas do escolar americano que demonstraram que a mobilizagao
de recursos e capacitacbes do gestor nesse cenario e e acompanhamento
promovem como aponta Luck (2000, pp. 15-16) “(...) a eficacia da gestao escolar em
relagdo a qualidade do ensino, retratando fatores que caracterizam o
desenvolvimento de escolas efetivas, capazes de promover resultados significativos
na formacéao de seus alunos.”

Vale enfatizar que enquanto a gestdo escolar tem como principios realizar o
planejamento, a organizacao, a liderancga, a orientagdo, a mediacéo, a coordenacao,
0 monitoramento e a avaliacdo dos processos necessarios, a efetividade das acoes
educacionais, orientadas para a promoc¢ao da aprendizagem e formacao dos alunos,
o diretor escolar, por sua vez, € o responsavel maior pela gestao, Luck (2000).

No aspecto citado ha como pressuposto que a gestao escolar ocorre por meio
do exercicio da capacidade de lideranca do diretor e, portanto de sua mentoria de
coordenacado, de sua orientacdo da vida dessa escola e de todo o seu trabalho
educacional “(...) ndo devendo sua responsabilidade ser diluida entre todos os
colaboradores da gestdo escolar, embora possa ser com eles compartilhada”
(LUCK, 2009, p.23).

O exercicio da responsabilidade do diretor escolar impde a esse lider escolar
um conjunto de caracteristicas, habilidades e competéncias' que dependem
profissionalizacao, fatores esses aqui utilizados como construtos para pesquisa de

campo, conforme demonstra o Quadro 2 a seguir.

z

! “Competéncia é a capacidade de uma pessoa utilizar os conhecimentos e habilidades adquiridas para o
exercicio de uma situacdo profissional.” e “Habilidade de alguém utilizar seu conhecimento para alcangar um
proposito”. (DEFFUNE, 2000, p.50).
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Quadro 2 Construtos da pesquisa e respectivos autores

CONSTRUTO

AUTOR

Lideranga e clima escolar

Pinto (2016); Souza (2015); Parente e Conceigcéao
(2011); Silva e Lima (2011); Soares et al. (2011);
Ribeiro e Bento (2010); Luck (2000).

Capital Social Tondolo, Bittencourt e Vaccaro (2017); Morais
(2016); Sanabio, Magaldi e Machado (2016);
Silva et al. (2015).

Orientagao empreendedora e perfil | Zampier, Winsch e Takahashi (2014); Covin e

empreendedor Miller (2013); Oliveira (2011); Schmidt e
Bohnenberger (2009); Walter et al. (2007);

Miranda, Cassol e Silveira (2006); Fillion e
Lumpkin (1999); Dess (1996).

Orientagao para aprendizagem organizacional e

inovacao

Padilha et al. (2016); Carvalho (2015);
Teodoroski, Silva e Steil (2015); Danesi; Fossati;
Siqueira (2014); Scott et al. (2013); Abbade,
e Souza (2012); Christensen (2011);
(2011); Chiva, Alegre e Lapiedra

(2007); Faleiro (2001) e Luck (2000).

Zanini

Medeiros

Modelos de gestéao

Ledo (1945); Ribeiro (1978); Lourenco Filho
(2007); (1961;1997);
Mousquer (2009); Luck (2000); Cabral, Souza e
Nascimento (2015); Carvalho (2015); Lang et al.
(2014); Fleck e Pereira (2011); Berbel (2003);
Colombo e Cardin (2010); Cunha (1997); Hora
(2012); Monteiro e Motta (2013); Soares e
Teixeira (2006).

Teixeira Drabach e

Autonomia da escola

Luck (2000) e Gadotti (2016).

Fonte: Autoria Prépria (2018)

A liderancga efetiva da direcao da escola como fator essencial para sustentar a

qualidade da gestdo e, consequentemente, do ensino. Registra a autora que os

diretores de escolas que apresentam uma gestdo eficaz sdo, em geral, lideres e

estimulam sua equipe (professores e funcionarios), pais, alunos e comunidade e na

utilizagdo do préprio potencial no desenvolvimento pessoal e coletivo pelo qual, se

realiza uma orientacdo para a aprendizagem e construcdo do conhecimento.
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Conjunto esse conjunto que proporciona uma promocao da criatividade, e o melhor
enfrentamento de dificuldades e resolugéo de problemas (LUCK, 2012).

Para Barr e Saltmarsh (2014, p. 2) os pais também entendem que é papel do
diretor da escola é fundamental contribuir para o sucesso das relacbes dos agentes
escolares, alunado e comunidade. Além disso, esses consideram que o lider escolar
deve ter um comportamento inclusivo, pois este compreende um fator fundamental
para suas participacdées no processo escolar e da comunidade. Para os autores
ainda o relacionamento do gestor escolar com a comunidade é de externa e
sustentado pelo nivel de capital social apresentado por este gestor.

Franco (2001 apud SANABIO, MAGALDI, MACHADO, 2016, p. 141) definem
que a gestao escolar pode ser comparada ao capital social “(...) capaz de produzir
cooperacao na sociedade, formagao de redes, negociacao de conflitos e construcao
de comunidades”. Capital social, esse que conforme Morais (2016) emerge da
sociologia. Bourdieu e Coleman (1980), por sua vez, investigaram os beneficios que
os individuos ou grupo passavam a ter decorrente do capital social.

A partir do ano 2000, o conceito do capital social teve uma maior divulgacéao e
passou a ser estudado nas organizacdes, visto a busca da verificacdo de hipétese
que apontavam para a existéncia de relacao entre o capital social e 0 desempenho
da organizacao (MORAIS, 2016). Tondolo, Bitencourt e Vaccaro (2017), mencionam que
o capital social, se deslocou por varios campos de estudo e, desta forma, teve seu conceito
adaptado a cada situagao, além de proporcionar a criagdo de conceitos associados e ou
derivados. Um dos conceitos derivados de Capital Social foi o Capital Social Organizacional
(CS0), que como o proprio nome sugere, faz a relagdo do conceito de capital social com a
organizagao.

Silva et al. (2015) definem capital social como a capacidade dos atores de
mobilizar recursos estratégicos, através de seus contatos sociais, ou seja, ele é
desenvolvido e mantido através da rede de contatos, existentes entre pessoas,
grupos ou organizagdes, as quais tornam-se um mecanismo de acesso aos
recursos, tanto em relagdo a qualidade, quanto a quantidade desejada.

Lemos (2014) e Silva (2009) corroboram com os diversos autores apontam a
relevancia do gestor escolar e sua profissionalizacéo para o satisfatério desempenho
do alunado e, portanto dos aspectos relacionados a sua formacdo académica, das
as formas e provimentos do cargo (ABDIAN; HOJAS; OLIVEIRA, 2012). Outros
fatores relevantes para atuacao desses gestores escolares conforme os autores séo
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incidentes criticos de suas: influéncia de superiores na indicacdo para a funcdo ou
incentivo de seus estudos para concursos de ingresso na gestdo escolar; ao
nascimento de filhos, que imprimiu uma pausa, para posterior investimento na
carreira ou o seu progresso; a formacao inicial). Conforme Alves e Sa outro fator que
reforca a necessidade de profissionalizacdo do gestor escolar € que consideravel
parcela tém como formacado o curso de Pedagogia relevante para docéncia, porém
insuficiente para o exercicio da gestao (ALVES; SA, 2015).

Em paralelo, as abordagens de Drabach e Mousquer (2009), Souza (2007) e
Vasconcelos (2010) evidenciam que no campo do exercicio da gestao, trés modelos
orientam o perfil do gestor escolar na trajetéria das instituicdes educacionais, ou
seja, o Tradicional, o Democratico e o Gerencial. O modelo tradicional, segundo
Drabach e Mousquer (2009) datado na década de 1930, foi apresentado por grandes
personagens da histéria da educacao, dentre eles: Antonio de Arruda Carneiro Ledo,
José Querino Ribeiro, Manoel Bergstrom Lourenco Filho e Anisio Spinola Teixeira,
considerados os autores classicos, que utilizaram como base para seus estudos as
teorias vindas da administragcdo empresarial de Taylor e Fayol, nas quais a divisdo
do trabalho e a padronizacao dos comportamentos foram aspectos marcantes.

O modelo democratico segundo Souza (2007) teve inicio na Constituicao
Federal de 1988 e posteriormente ratificado pela Lei das Diretrizes e Bases (LDB
9.394/96), caracterizando-se como um forte movimento de uma
gestado/administragcdo mais participativa realizada em conjunto, que retirou do gestor
o papel individualizado na conduc¢éo da gestao e evidenciou o compartilhamento das
tarefas, responsabilidades e decisbes nesse contexto  (LIBANEO;
OLIVEIRA;TOSCHI, 2003).

O modelo gestao intitulado como Modelo gerencial € considerado o0 mais novo
e possui foco nos resultados a serem alcancados, com explicitacbes de metas
determinadas e segundo Zanardini, Blum e Michellon (2013) teve sua origem a partir
do final da década de 1990, com a consolidacdo das politicas educacionais de
avaliacao, curriculo entre outros aspectos promulgados pela Lei das Diretrizes e
Bases — LDB (9.394/96).

Soares e Teixeira (2006) abordaram em seus estudos a relacéo entre o perfil
do gestor escolar e o desempenho do aluno. A pesquisa realizada no Estado de
Minas Gerais fez uma analise a partir de modelos hierarquicos de regressao,
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verificando a ocorréncia ou ndo de associacdo estatistica entre os diferentes perfis
de gestores e a proficiéncia medida através dos testes de lingua portuguesa
aplicados pelo Programa de Avaliacdo de Educagédo Basica do Sistema Mineiro de
Avaliacao Educacional - Proeb/Simave (Sistemas de avaliacdo de larga escala do
estado). Em relacdo a existéncia de impacto do perfil do gestor na proficiéncia do
alunado esses autores relataram que “(...) perfil de diretor amplamente democrético
pareceu influenciar, positivamente na proficiéncia do aluno, além de produzir maior
equidade com respeito as condicdes socioecondmica, pois diminui o efeito que essa
variavel exerce sobre a proficiéncia ” (pp. 176-177).

Avancando no sentido da avaliagdo do desempenho da escola, o estudos de
Soares et al., (2011) apresentam as caracteristicas de lideranca, porém mais
associadas ao Indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica da escola — IDEB.
Esse estudo teve como base a Pesquisa Nacional sobre Gestdo e Lideranca
Educacional (PNGL), que contou com a participacdo de diretores de escolas dos
estados do Ceara, Minas Gerais, Pernambuco, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul e
Sao Paulo, que reforcam a relevancia do construto da lideranca, que ao Nesse
sentido, os autores qualificam como diretor eficaz aquele que apresenta
aproximagdo com a comunidade, apoia a estudantes com dificuldades nos estudos
por meio de parcerias com pais e professores, consegue adesao dos professores a
gestao e tém atitude com a intencao de superar obstaculos.

QOutro estudo, realizado por Pinto (2016) também utilizou o IDEB como
indicador proxy? de desempenho de alunos, qual objetivou verificar quanto o
aproveitamento do alunado é influenciado pela gestor escolar no contexto escolar. O
autor evidenciou também em suas pesquisas internacionais, que os lideres das
escolas fazem a diferenca no desempenho dos alunos, assim como no bom
relacionamento dos agentes escolares com a comunidade. Em suma, como
resultado final dos estudos concluiu-se que a liderangca dos gestores influencia
desempenho dos alunos e, portanto, no da unidade escolar, visto que ha a
correlacdo entre o construto lideranca e o desempenho foi positivamente
significativa. Nesse sentido Parente (2017) ainda, ressalta que a pratica, bem como as

caracteristicas, habilidades e competéncias do gestor escolar influencia a autonomia
relativa percebida pelo gestor/diretor, tornando cada escola unica.

2 .. C e 3. . A
Proxy “Um indicador (...) es uma medicion o seiial indirecto que aproxima ou representa un fendmeno en la
aussencia de una medicion ou sednol directo” (UMAIC, 2018).



45

Luck (2000b, p.21) corrobora essa ideia ao registrar que, no contexto da
educacgao, a autonomia “(...) refere-se a ampliacdo do espaco de decisdo, voltada
para o fortalecimento da escola como organizagcdo social comprometida
reciprocamente com a sociedade, tendo como objetivo a melhoria da qualidade do
ensino”. Portanto, dependendo do nivel de autonomia empoderada pelo gestor em
sua pratica de gestdo podera ser mais intensamente ou menos intensamente,
mediada por esta percep¢ao da autonomia escolar.

Por outro lado, no dmbito da educagao basica, os instrumentos de avaliagao
em larga escala utilizados no Brasil em nivel federal, que fazem parte do Sistema
Nacional de Avaliacdo da Educacdo Basica (SAEB) sdo: Avaliagdo Nacional da
Educacgao Basica (ANEB); Avaliacao Nacional do Rendimento Escolar (ANRESC) ou
Prova Brasil e Avaliacao Nacional da Alfabetizacado (ANA). Além das avaliacoes,
existem os indicadores, como o indice de desenvolvimento da Educacdo Basica
(IDEB), calculado pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira (INEP/MEC), a partir da taxa de rendimento escolar (aprovacao) e as
médias de desempenho nos exames aplicados pelo INEP, (MINISTERIO DA
EDUCACAOQ, 2017a). Por sua vez, o IDEB, avalia o desempenho da unidade
escolar, ao invés do estudante individual, 0 que se mostrou mais compativel com o
contexto desse estudo.

O referencial te6rico pesquisado possibilitou o aprofundamento da discussao
tedrica sobre o perfil do gestor e evidenciou que a autonomia percebida da escola, a
partir das abordagens de Luck (2000a), Luck (2000b), Silva e Lima (2011), Parente e
Conceicéo (2011) e Gadotti (2016), estimularam o redesenho da relagao inicialmente
prevista entre os construtos do perfil subjetivo do gestor e 0 empoderamento do
gestor com acgdes para a qualidade educacional e o desempenho escolar. Esse
redesenho deu-se no sentido de incorporar ao estudo do perfil subjetivo do gestor a
verificacdo da significancia do papel de mediacao da variavel autonomia escolar na
relacdo entre cada construto desse perfil subjetivo e os construtos associados ao
campo de resultados, ou seja, o empoderamento do gestor com agdes para
construgdo da qualidade educacional e o desempenho escolar.

Assim, dependendo do nivel de autonomia percebida pelo gestor, sua pratica
de gestao podera ser mais intensamente ou menos intensamente, intermediada por

esta percepcao.
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1.2 Problema, Objetivo Geral e Objetivos Especificos

O espaco de investigacao vislumbrou investigar a refletir sobre o gestor escolar
e em especial observar os elementos que podem influenciar por meio de sua
atuacdo o desempenho dos alunos, isso enquanto processo para a proposicao de
um elenco de conceitos (caracteristicas) norteadores de um perfil do gestor aderente
a construgdo de melhor desempenho escolar. Nesse sentido, o problema de
pesquisa foi representado pela busca de um delineamento de perfil subjetivo do
gestor que se correlacionaria com o desempenho escolar.

Para isso, o estudo buscou um recorte do ambiente de gestdao no ambito do
diretor/gestor escolar, enquanto agente catalisador de todo o processo
administrativo e pedagdégico. Mais precisamente, esse recorte focou o olhar no perfil
subjetivo do diretor/gestor escolar, entendendo-se por perfil subjetivo aquele que
esta associado as caracteristicas pessoais do diretor/gestor, conforme apresentado
por Araujo (2002, p. 81) para quem “(...) contemporaneamente, a subjetividade é
compreendida como o modo de organizar as experiéncias do cotidiano, 0s universos
de sensacdes e representacoes”.

Nesta linha, registre-se que a Resolucdo SE 56/2016 ressalta que o gestor
escolar deve “(...) expressar uma visao articuladora e integradora dos varios setores:
pedagdgico, curricular, administrativo, de servicos e das relagbes com a
comunidade” (SAO PAULO, 2016). Impondo, portanto, a consideracdo de outros
possiveis fatores de influéncia, além dos aspectos objetivos, como, por exemplo, 0s
de natureza socioecondmica e demografica.

Assim, sob a 6tica da profissionalizacdo da gestdao escolar evidenciam-se as
capacitacées no ambiente de gestdo das organizagdes, entre as quais destaque-se
até o presente momento desse estudo: Lideranca do Gestor, Capital Social, Perfil
Empreendedor, Orientacdo Empreendedora e Orientacao para Aprendizagem.

No contexto acima, foi delineado como objetivo geral desse estudo, identificar
as estruturas de indicadores que operacionalizam conceitos caracteristicos do perfil
subjetivo do gestor escolar, diretamente associados com o desempenho escolar ou
mediado pelo Empoderamento do gestor desse gestor. Para atender a esse objetivo
geral e consequentemente, responder ao problema da pesquisa, quatro objetivos
operacionais especificos foram elencados, incluindo o objetivo relativo ao produto
final construido a partir dos subsidios desse estudo, conforme a seguir:
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1) Analisar a escala do conceito “i” do perfil subjetivo, segundo a validade de
seus indicadores, ou seja, os indicadores realmente refletem uma Unica dimensao
conforme fornecido pela teoria ou haveria uma estrutura diferente gerada pela
pesquisa empirica? As dimensdes realmente refletem o conceito medido ou a
estrutura conceitual ndo comporta a dimensao fornecida pela teoria, segundo o
resultado da pesquisa empirica?

Destarte, a construgdo do estudo foi estruturada com a aplicacdo de pesquisa
de campo ancorada no método quantitativo e instrumentalizacdo por meio de
Analise fatorial com perspectiva confirmatéria, contudo flexibilizando o procedimento
para Analise fatorial exploratoria, quando identificado uma nova informacao
relevante nos dados empiricos trazidos pela pesquisa.

O resultado evidenciaram uma primeira estrutura do conceito “i” ajustada pelo
contexto empirico do qual foi extraida, ou seja, o contexto latente do gestor escolar.

2) Validar a estrutura do conceito “i” do perfil subjetivo do gestor a luz de sua
relacdo com o desempenho escolar (considerando o empoderamento do gestor € 0
resultado do IDEB).

Para isso, foi aplicada a técnica de andlise fatorial confirmatéria sob a

estrutura de dimensdes / variaveis do conceito latente “i” do perfil subjetivo do gestor
e estimado o coeficiente estrutural da relagdo entre esse conceito e a estruturada de
dimensdes / variaveis e estimado o coeficiente da relacdo estrutural entre esse
conceito e o0 conceito latente do desempenho escolar (considerando o
empoderamento do gestor e resultados do IDEB). Assim como, realizado os testes
de significancia dessas relagdes utilizando o Partial Least Square (PLS).

Resultados esses que produziram a estrutura do conceito “” relativo ao perfil
subjetivo do gestor escolar, validado pelas métricas acima e, portanto sobre o
desempenho escolar, sempre considerando o Empoderamento do gestor escolar e
resultados do IDEB.

3) Verificar a validade do construto autonomia da escola percebida pelo

gestor como mediadora da relacdo entre o conceito “i” do perfil subjetivo do gestor e
o empoderamento do gestor e 0 desempenho escolar medido pelo IDEB). Para tal, o
mesmo procedimento de estimacgéo e teste dos coeficientes das relagdes estruturais
€ providenciado. Esse resultado ultrapassa o limite da unidade escolar, para

subsidiar as relacdes institucionais entre a unidade escolar e as esferas superiores
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sobre a relevancia do percepcado do gestor sobre maior ou menor autonomia da
escola.

4) Estruturar uma artefato multicritério de avaliacdo e formagcao do gestor
escolar a luz da sua relagao de seu perfil subjetivo com o desempenho da escola.
Assim, sob o ultimo objetivo acima ancorado nos resultados deste estudo foi
possivel oferecer subsidios para programa de formagdo continuada ou
aprendizagem ao longo da vida, visto o continuo processo de mudanca do ambiente
escolar, o qual exige o atendimento a novas demandas sociais, a novos tipos de
necessidades, a novas expectativas, a novos formatos de relacionamentos, a novos
ambientes de ensino e aprendizagem etc.

Nesse estudo, as competéncias e habilidades, alvo da formacao continuada
do gestor relacionaram-se com: tipos de modelos de gestao escolar, lideranca, perfil
empreendedor, orientacdo para aprendizagem, capital social e autonomia escolar
percebida pelo gestor.

Registre-se que 0 avango na conceituacao e contextualizacao dos indicadores
de avaliacdo em larga escala, registrado no capitulo seguinte, evidenciou a
pertinéncia de expressar o desempenho escolar por meio da variacao apresentada
pelo resultado do IDEB de 2017 em relagdo ao resultado desse indice em 2015.

Conforme apontado por Alves e Sa (2015) e Abdian, Hojas, Oliveira (2012),
outros fatores de ordem objetiva do perfil do gestor podem ser relevantes na sua
atuacdo, como a formacgao inicial académica. Libaneo (2003), Gracindo (2009),
Drabach (2013) convergem como anteriormente apontando com a relevancia da
formacao técnica complementar, tempo de atuagédo na area educacional e tempo de
atuacdo em gestdo para a adequada atuagdo do gesto escolar. Contudo, no
presente estudo esses fatores foram apurados, somente com o intuito de

caracterizar o conjunto amostral de gestores escolares entrevistados.
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Figura 1 llustracdo da Andlise Confirmatéria Reflexiva do Construto “i” e da Modelagem
Estrutural do Desempenho Escolar (Objetivo 2) e verificagdo da Mediagdo do construto
Autonomia Escolar (Objetivo 3)
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Fonte: Autoria Prépria (2018)

Vale enfatizar que dada complexidade do tema, como delimitacdo do estudo,
esse foi realizado em unidades escolares da regidao do Grande ABC, area integrante
da Grande Sao Paulo. Escolha essa dada em funcao do alto indice educacional e
consideravel nivel socioeconémico da regido. Sendo, assim para o estudo nao foi
relevante segregar escolas estaduais e municipais e devido a quantidade de escolas
em cada regido também ndo foi adequado cientificamente realizar comparacées
entre elas.

O estudo corroborou com pesquisas de Garcia et al. (2016) que evidenciaram
nessa regido maior variabilidade da evolugcdo do desempenho escolar no Ensino
Fundamental, anos iniciais, comparativamente ao Ensino Fundamental nos anos
finais. Essas caracteristicas incentivaram, entao, a selecdo dessa area geografica
como foco da pesquisa.

Como especificidade relevante da regidao essa contempla municipios com
diferentes estruturas de oferecimento publico de ensino fundamental, ou seja, ha
municipios com atendimento exclusivo ou quase exclusivo pela esfera estadual

como, por exemplo, Rio Grande da Serra (100% Estadual) e Maua (possui apenas
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uma unidade escolar, sob esfera municipal) e ha municipios com atendimento
exclusivo pela esfera municipal como, por exemplo, Sdo Bernardo do Campo e Sao
Caetano do Sul. Os municipios de Diadema, Ribeirdo Pires e Santo André possuem
estruturas mistas nas esferas municipal e estadual, sendo os dois primeiros com
aproximadamente 30% de escolas municipais e 70% de estaduais e o ultimo com
aproximadamente 50% em cada esfera. Percentuais calculados com base nas
informacdes disponiveis na base do IDEB (2017).

Assim sendo, esse estudo buscou privilegiar dado o problema de pesquisa e
objetivos a diversidade de configuracbes em termos do oferecimento de estrutura
municipal e estadual da educacao basica para as quais foi necessario incluir essas
duas esferas governamentais afim de realizar a cobertura de todos 0os municipios da

regiao pesquisada.

1.3 Justificativa do estudo

Alves e Sa (2015) apontam que sao poucas as pesquisas nacionais no campo
da gestao escolar centradas no perfil do gestor escolar considerando um formato
multifacetado em termos de fatores atitudinais e comportamentais, desse agente
escolar. Segundo as investigacbes académicas sobre o tema nao chega a 01% do
total dos artigos, teses e dissertagcdes da area, disponiveis em bases indexadas
(ALVES; SA, 2015). Fator que corrobora com a relevancia do estudo proposto para
essa dissertacao.

Quanto a justificativa do estudo, ainda que possa ser reconhecido algum viés
no processo de medicdo e das caracteristicas subjetivas dos diretores/gestores
escolares, associadas ao desempenho da escolar, essa pesquisa vislumbrou
investigar a contribuicdo para o conhecimento de situagdes presentes nesse
ambiente. Além disso, Luck (2000b, p. 28) discorre que: “(...) 0 movimento pelo
aumento da competéncia da escola exige maior competéncia da sua gestao”, visto
que, um conjunto de conhecimentos, habilidades e competéncias de gestdo nao é
parte integrante da formacao basica dos dirigentes escolares. Miranda et al. (2017,

p. 7) ainda enfatizam:

(...) o modelo de formagéo de gestores escolares, que ocorre no momento,
deve ser repensado por entender que ele nao consegue aprofundar
questdes relativas a organizacao da escola sob o ponto de vista politico-
pedagdgico e administrativo, bem como tornar essa instituicdo um espago
de convivéncia coletiva, participativo e democratico.
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Sendo assim, investigar o perfil subjetivo do gestor escolar e sua relevancia
para os resultados da escola se faz necessario para que esse contexto no Brasil,
ganhe contornos académicos capazes de impulsionar novos estudos e politicas

pubicas.

1.4 Estrutura metodolégica do estudo

O presente estudo foi desenvolvido a partir dos procedimentos ilustrados na
Figura 2, que retrata a construgdo do referencial tedrico a partir de dois focos
principais: estudos teéricos empiricos sobre perfil de gestores e gestdo escolar e
estudos tedricos empiricos sobre desempenho escolar. Para isso, foi realizado uma
revisdo da literatura sobre o tema publicados no periodo de 2014 a 2018, bem como
outros textos publicados com tanta anterior que também ofereciam relevantes
subsidios para esse estudo. Destes, foram selecionados textos sobre os diferentes
aspectos do perfil do gestor e sobre a gestdo escolar, bem como, outros textos
publicados com data anterior a este levantamento, que ofereciam subsidios para o
presente estudo.

O esforco foram identificados os fatores subjetivos do perfil do gestor e
diferentes escalas para sua mensuracao bem como, ampliou-se o conhecimento
estudos desenvolvidos sobre o perfil objetivo do gestor escolar, acdo que estimulou
a concentracao de esforcos no estudo do perfil subjetivo do gestor, tematica ainda
com espaco de investigacao a ser preenchido.

Apés as definicdes sobre as escalas de conceito e a escala de mensuracéao dos
indicadores a serem utilizadas para o delineamento do perfil subjetivo do gestor,
bem como a identificacdo de varidveis complementares para consolidar a
investigacado do problema de pesquisa aqui proposto, foi elaborado um instrumento
de coleta de dados (questionario), o qual foi submetido a juizes e, posteriormente,
submetido a pré-teste.

Registre-se que a avaliacao feita pelos juizes implicou em alguns cortes de
indicadores nas escalas de conceito inicialmente selecionadas.

A coleta de dados, relativa a pesquisa empirica foi feita por meio de entrevista
pessoal realizadas pela autora desse estudo e por dois técnicos especificamente
treinados para esse fim.
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Os resultados foram processados, tendo como apoio o Statistical Package
Social Science (SPSS) e tratados utilizando as ferramentas da estatistica descritiva
basica, bem como da anadlise estatistica multivariada: analise fatorial exploratoria,
andlise fatorial com perspectiva confirmatéria e andlises de equacgdes estruturais,
utilizando o Partial Least Squares (PLS-SEM).

Figura 2 Procedimento metodol6gico do estudo
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1.5 Estrutura de apresentacao do Estudo

Destarte, o estudo foi estruturado em seis capitulos, considerando inclusa a
introducdo. Assim, o segundo capitulo tratou do conceito de desempenho escolar,
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dos modelos de gestdo a serem analisados na pesquisa, bem como busca identificar
os possiveis fatores do perfil do gestor que possam ser fonte de influéncias sobre o
desempenho escolar. O terceiro capitulo descreveu o método de pesquisa,
detalhando os procedimentos utilizados para a definicdo/construcdo das escalas de
medidas de possiveis fatores de influéncia sobre o desempenho escolar, bem como
a estrutura para medicdo desse desempenho; os procedimentos de coleta dos
dados empiricos e os procedimentos de tratamento e analise dos dados coletados.
O quarto capitulo cuidou da apresentacao dos resultados da pesquisa empirica e da
sua discussdo a luz do referencial teérico do estudo de forma a construir as
respostas aos objetivos da pesquisa. O quinto capitulo, por sua vez, buscou
apresentar o sumario do memorial prescritivo orientador das capacitacdes a serem
empoderadas pelo gestor/diretor da escola de educacao basica que possa contribuir
para a melhora do desempenho da escola € no sexto capitulo as consideragdes
finais do estudo, suas limitactes e sugestdes para outros estudos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este é iniciado pela abordagem sobre desempenho de forma geral e seu
significado em relacdao as escolas. Na sequéncia foram apresentados os fatores
atitudinais e comportamentais do perfil do gestor, evidenciados nos estudos teéricos
e empiricos aqui examinados. Nesse sentido, foram abordados os modelos de
gestdo, nas suas dimensdes tradicional, democratica e gerencial, enquanto
caracteristicas do perfil do gestor, iniciados por uma breve histéria de sua
constituicdo, bem como o significado e estruturacdo de outros fatores do perfil que
incorporam os objetivos deste estudo.

2.1 O conceito de desempenho escolar e sua relacao com o perfil do gestor

A palavra desempenho, ndo é algo com um significado simples, podemos
dizer que é algo relativo ao que se quer medir, ou seja, compreende o desempenho
de quem ou de que?

Assim, somente apds definicdo aludida é possivel buscar um conceito para o
desempenho especifico. No ambito do individuo, o desempenho refere-se ao “...)
modo como alguém ou alguma coisa se comporta tendo em conta sua eficiéncia,
seu rendimento: o desempenho de uma gestdo, um cantor ou atleta” (DICIONARIO
ONLINE DE PORTUGUES, 2017). Ja no ambito da organizagdo, parece ndo existir
uma férmula Unica para medi¢gdo do desempenho. Para Klann et al., (2012, p.72)

expressam que:

A questdo da avaliagdo de desempenho das organizac¢des tem sido alvo de
diversas discussdes nos Ultimos anos. De indicadores puramente
financeiros para um conjunto de indicadores que incluem informagdes nao
financeiras, o debate gira em torno de quais indicadores seriam mais
adequados para mensurar o desempenho das organizagoes.

Em relacdo ao desempenho escolar ou académico, os autores Dias, Enumo e
Turini (2006), Mello (2010) e Souza (2007), mencionam o Sistema Nacional de
Avaliacao de Educacao Basica (SAEB) como um dos instrumentos de avaliagao, ou
seja, o desempenho é medido por meio dessa avaliacao de aprendizagem aplicada
aos alunos.

Apontado pelo INEP (2017a), como uma medida do desempenho escolar, o
SAEB instituido em 1990 e realizado a cada dois anos em nivel nacional, é

composto por um conjunto de avaliagcdes externas em larga escala e possui como
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principal objetivo “(...) realizar um diagnéstico da educagéo bésica brasileira e de

alguns fatores que possam interferir no desempenho do estudante” (Instituto

Nacional de Estudos e Pesquisas 2017a). Atualmente o SAEB, incorpora a

Avaliacdo Nacional de Educagdo Basica (ANEB), a Avaliacdo Nacional do

Rendimento escolar (ANRESC), popularmente conhecida como Prova Brasil, e a

Avaliacdo Nacional de Alfabetizacdo (ANA). A partir de 2019, todas as avaliacdes

serao denominadas SAEB, sem a mencionada divisao.

Registre que o SAEB, apresentou diversas estruturas no decorrer de sua

histéria, conforme apresentado no site do INEP:

de 1990 a 1995, a avaliacao teve uma abrangéncia amostral e foi aplicada
aos alunos de 12, 32, 52 e 72 séries do ensino fundamental da rede publica,
avaliando lingua portuguesa, matematica, ciéncias naturais e redacdo. No ano
de 1995 a avaliagado foi estruturada a partir da Teoria de Resposta ao Item
(TRI), possibilitando a comparacéo dos resultados ao longo dos anos, neste
mesmo ano foram inseridos os questionarios para levantamentos de dados
contextuais.

em 1997, a abrangéncia continuou amostral, porém aplicada para alunos de
42 e 82 séries do ensino fundamental e 32 série do ensino médio da rede
publica e privada, avaliando lingua portuguesa, matematica, ciéncias naturais,
fisica, quimica e biologia;

em 1999 modificou apenas as matérias avaliadas, sendo agregando ao
conjunto de 1997 as matérias histéria e geografia;

de 2001 a 2003 — manteve-se a mesmas séries avaliadas, a amostragem,
porém, passou a avaliar somente as disciplinas de lingua portuguesa e
matematica;

em 2005 o SAEB passou a ser composto por 2 avaliacbes a Aneb que se
manteve como uma avaliagdo amostral para escolas, publicas e privadas,
com no minimo 10 estudantes da rede publica ou privada e a Anresc (Prova
Brasil) que passou a avaliar as escolas publicas de forma censitéria,
considerando o minimo 30 alunos nas turmas de 42 e 82 séries do ensino
fundamental e 3° ano do ensino médio. Os componentes avaliados foram

mantidos;
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e de 2007 a 2011- se manteve a estrutura implantada em 2005 , ou seja, Aneb
amostras para escolas publicas e privadas e Anresc censitaria para escolas
publicas. Alunos de 42 e 82 séries do ensino fundamental, disciplinas de lingua
portuguesa e matematica;

e em 2013, com a nova estrutura do ensino fundamental, a 42 e 82 séries
passaram a ser consideradas 5° e 92 anos, além deste fato, iniciou-se a 32
avaliacdo do SAEB, a Avaliacdo Nacional de Alfabetizacdo — ANA aplicada
aos alunos do 32 ano do ensino fundamental e foi realizada a inclusdo da
avaliacao de ciéncias para os estudantes do 92 ano do ensino fundamental e
do 32 ano de Ensino médio em carater experimental.

e em 2015 manteve-se a estrutura de provas de 2013 e passou a ser
disponibilizado uma plataforma de devolutivas pedagdgicas.

e em 2019 sera aplicada pela primeira vez a prova de alfabetizacido para o 2°
ano e as siglas ANA, Prova Brasil e demais, deixam de existir, sendo todas
identificadas com o nome SAEB. Nesta versao os estudantes do 92 ano seréao
avaliados também com questdes de ciéncias da natureza e ciéncias
humanas, além de matematica e portugués. Ainda neste ano o MEC pretende
iniciar a aplicagao do teste de forma eletrénica.

ANRESC ou Prova Brasil, € uma avaliacao censitaria, realizadas com alunos
do 5% e 92 anos do ensino fundamental de escolas publicas, com 20 alunos ou mais
matriculados. A avaliagdo produz informacdes sobre o ensino de portugués e
matematica. O resultado é fornecido por unidade escolar. A ANEB tem
caracteristicas semelhantes a ANRESC, porém é uma avaliagdo amostral, realizada
com alunos do 5° e 92 anos do ensino fundamental e 32 série do ensino médio, de
escolas que possuam de 10 a 19 alunos, tanto do ensino publico quanto do privado.

A ANA ou provinha Brasil é aplicada para alunos do 3° ano do ensino
fundamental avaliando os alunos em portugués e matematica. Participam dessa
avaliacdo todas as escolas publicas que tenham registrado em suas turmas
regulares no minimo 10 alunos. Uma caracteristica diferente desta avaliagdo para as
anteriormente mencionadas € que seus resultados ndo sao divulgados para o
publico em geral, ou seja, sdo fornecidos para cada escola, ndo sendo possivel,
neste caso, uma comparacao entre escolas.

Deve ainda se ater que dezoito estados brasileiros também possuem

avaliagdes em larga escala e em nivel estadual, como por exemplo, os: Sistema
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Permanente de Avaliagdo da Educacdo Basica do Ceara — SPAECE, Sistema de
Avaliacdo Baiano de Educacdo — SABE e Sistema de Avaliacdo de Rendimento
Escolar do Estado de Sao Paulo — SARESP (OLIVEIRA, s.d.).

De forma geral, tomando como referéncia a abordagem do INEP sobre o
SAEB, o desempenho do aluno pode ser avaliado através de avaliagdes de larga
escala, a qual produz informagdes que possibilitam o monitoramento de politicas
publicas em todas as esferas, com o intuito de contribuir com a melhoria de
qualidade (INSTITUTO NACIONAL DE ESTUDOS E PESQUISAS, 2017a). Por outro
lado, o IDEB, tem o objetivo de facilitar o entendimento do desempenho, por todas
as escolas utilizando uma escala de zero a dez. Nesse sentido, a partir do uso desse
instrumento, o Ministério da Educacéao tracou metas bianuais para as escolas até o
ano de 2022. Assim, o IDEB funciona como um “indicador nacional de
monitoramento da qualidade da Educacao por meio de dados concretos, com o qual
a sociedade pode se mobilizar em busca de melhorias” (MINISTERIO DA
EDUCACAOQ, 2017c) referindo-se, portanto, ao desempenho da unidade escolar.

A primeira medicao do IDEB utilizou dados de 2005 e apresentou nota média
nacional de 3,8 pontos nos primeiros anos do ensino fundamental. Com base nestes
dados projetou-se um crescimento da nota medida para 3,9 pontos, em 2007, porém
essa projecao foi superada, chegando-se a uma média nacional de 4,2 pontos que
era esperada apenas para 2009. Mantendo-se este ritmo, em 2022 a média tende a
superar a nota média de 6,0 pontos, o que deixaria o Brasil com uma educacao
compativel & paises do primeiro mundo. (MINISTERIO DA EDUCAGCAO, 2018) .

Apenas a titulo de complementacao dos sistemas de avaliagdo na educacgao
basica, no ambito do ensino médio, a avaliacao é realizada por meio da aplicacao do
Exame Nacional do Ensino Médio (Enem), com ocorréncia anual sob a
responsabilidade do INEP/MEC (MINISTERIO DA EDUCAGCAO, 2017b).

Segundo o INEP, o calculo da nota do Enem é diferente de uma prova
comum, pois nao considera apenas o numero de erros e acertos de cada pessoa,
mas, sim, o grau de dificuldade de cada questdo correta ou errada. (MINISTERIO
DA EDUCACAO, 2018).

Neste trabalho, o IDEB foi selecionado como o indicador de referéncia para
mensuracdao do desempenho escolar, visto sua abrangéncia e disponibilidade
nacional, contemplando todas as unidades escolares do Pais, viabilizando, portanto,
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a sua utilizacdo no ambito de cada unidade escolar integrante da amostra de
escolas do aglomerado da Regido do Grande ABC, na sua variagao 2017-2015.

2.2 Detalhamento do Perfil do Gestor: Selecao dos Possiveis Fatores
determinantes do desempenho escolar

Neste topico serdo apresentados os fatores integrantes do perfil subjetivo e
do perfil objetivo encontrados nos estudos tedricos empiricos selecionados: Perfil do
gestor a luz dos Modelos de Gestdao, Perfil de Lideranca do diretor/gestor,
Autonomia da Escola, Orientacdo Empreendedora e Comportamento Empreendedor
do diretor/gestor, Perfil Empreendedor, Orientacdo para Aprendizagem, Capital
Social do diretor/gestor e Fatores Objetivos no Perfil do Gestor. Nesse aspecto,
buscou-se identificar as formas de mensuracdo desses elementos: escalas de

conceito e escalas de medida dos indicadores desses conceitos.

2.2.1 Perfil do gestor a luz dos Modelos de Gestao

A discussdo sobre modelos de gestdo escolar engloba pelo menos trés
abordagens, as quais podem ser ilustradas desde a década de 1940 até os anos
mais atuais, a partir das dimensdes Tradicional, Gerencial e Democratica.

O Modelo de gestao tradicional foi tratado por Antonio de Arruda Carneiro
Ledo (1945); José Querino Ribeiro (1978); Manoel B. Lourencgo Filho (2007) e Anisio
Teixeira (1961 e 1997). Iniciando pela Teoria Classica, destaque-se sua identificacdo
como parte do enfoque tecnocratico (SANDER, 1995). Sander (1995), considera
como enfoque tecnocratico o desenvolvimento gerencial e burocratico desenvolvido
na escola classica de administracdo, fato este ocorrido no inicio do século XX,
durante o processo da Revolugao Industrial.

Vale enfatizar que Le&o (1945), utilizou como base as ideias da Administracédo
geral propagado por Henry Fayol, qual preconiza que a administracdo devia
necessariamente apoiar-se em uma teoria € nao apenas no aprendizado diario. De
acordo com esta teoria a organizacdao baseia-se em uma hierarquia de fungdes,
onde o diretor é a figura central. “E o lider, condutor educacional de sua gente, o
arbitro nos assuntos da educacdo” (LEAO, 1945, p. 158, grifo nosso).
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Na visdo de Leado (1945), o gestor educacional deve ter como caracteristica a
lideranca, haja vista que, este € responsavel por conduzir a equipe e instituicao
escolar, a exemplo da funcao de um arbitro. O autor também considera o gestor
escolar como responsavel pela resolugdo de possiveis conflitos, controle e
organizacao da escola.

Para Drabach e Mousquer (2009, p.261) gestor educacional ou administrador
deveria ser culto e experiente, caracteristicas essas que podem reforgcar o construto
aprendizagem como um elemento relevante no perfil do gestor, além de evidenciar a
importancia no tempo de gestao, quando menciona a experiéncia.

Para Leado (1945, p. 164) ‘O diretor de escola deve ser um professor com
conhecimento da politica educacional de seu povo e dos deveres de administrador”.
Esses dizeres, posteriormente sdo abordados em legislacdo, reforcando a
importancia do diretor de escola, ser também professor. Ainda, segundo este autor,
o diretor atua de forma mudltipla, ou seja, deve ser administrador, ser professor,
orientador, esclarecer e estimular professores, receber visitas e entender-se com o
publico. (LEAO, 1945).

Sob a otica da gestao tradicional Ledo (1945, p. 158) descreveu as tarefas

consideradas pertinentes a funcao do diretor escolar, dentre elas:

(...) preparar orgamentos, revisar e determinar politicas educacionais,
escolher pessoal técnico e administrativo, escolher locais para instalagcao de
escolas, inspiragdo e julgamento dos curriculos e dos programas € a
escolha e distribuicdo de materiais, compéndios, etc.

Embora, Ribeiro (1978) associa em suas concepg¢oes as bases da teoria da
administragdo cientifica promulgadas por Taylor e a Teoria da Administracao
classica preconizada por Fayol, este converge em afirmar que as mesmas
caracteristicas apontadas por Ledo (1945) sao relevantes para o perfil do gestor. A
autoridade é entendida como “(...) o direito de mandar e de se fazer obedecer’
(RIBEIRO, 1978, p.137).

Administrar com autoridade conforme Ribeiro (1978) significa valer-se da
utilizacdo de manuais e regulamentos, que direcionam uma administracdo, mais
impessoal. Pois, quando as atividades sdo descritas por meio desses documentos,
nao importa quem estard na fungéo para realiza-la, ela devera ser feita conforme
descrita nesses documentos institucionais (RIBEIRO, 1978). Na abordagem de
Ribeiro (1978) também ja havia mengao a necessidade de avaliacdo, sendo esta
realizada apds um periodo. Em geral a avaliagdo busca verificar e adequar os
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processos utilizados, a fim de se atingir os objetivos e as politicas ja estabelecidos
pela organizacao.

As concepcdes aludidas parecem apresentar uma ligacdo com o perfil
Gerencial de administrador que viria surgir no final do século XX em diante. O

proprio autor, assim sintetiza suas ideias sobre administracao escolar:

Administracdo Escolar € o complexo de processos, cientificamente
determinaveis, que, atendendo a certa filosofia e a certa politica de
educagédo, desenvolve-se antes, durante e depois das atividades escolares
para garantir-lhes unidade e economia (RIBEIRO, 1978, p. 177).

Ribeiro (1978) considera que todo o processo existente dentro das escolas,
envolve uma ciéncia que esta associada tanto a filosofia da educacao, ou seja, sua
histéria, estudos, origens, quanto as politicas educacionais, uma vez que, pensando
em educacao, em especial para as massas, ndao temos como dissociar da politica
qgue envolve todo o contexto de um pais.

Para Lourenco Filho (2007), um dos Pioneiros da Escola Nova, a ideia de
administracdo como ciéncia aparece como desenvolvimento racional, isto é, a
recusa a qualquer forma de improvisagdo, nos remetendo a mesma ideia de
administracao cientifica presente nos pensamentos de Leado (1945) e Ribeiro (1978).

Outro ponto, comum entre todos os autores citados ha a necessidade de
distribuir tarefas para bem organizar os elementos que conduzam aos fins definidos
em planejamentos.

Para Lourenco Filho (2007, p. 47) administrar: 4...) é regular tudo isso,
demarcando esferas de responsabilidade e niveis de autoridade nas pessoas
congregadas, a fim de que ndo se perca a coesado do trabalho e sua eficiéncia
geral” (GRIFO NOSSO).

Deve-se notar que Lourenco Filho (2007) cita a responsabilidade, autoridade
das pessoas congregadas, o que também, aparentemente direciona a uma
administracdo compartilhada entre os membros do grupo, dividindo tanto a
responsabilidade quanto a autoridade sobre as atividades existentes dentro de uma
escola.

Outra importante contribuicdo de Lourencgo Filho (2007) foi a complementagéo
de Teorias Novas, especificas a realidade escolar, que ndo negam a teoria classica,
porém acrescentam consideracdes importantes, ao estudar os campos da sociologia

e da psicologia. Esse autor considera que a organizacao € composta por pessoas, €
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nao por pecas de maquinas, portanto suas atividades recebem influéncia das
caracteristicas individuais dos participantes da organizacdo. Para o autor:

Uma decisdo administrativa, bem fundamentada para certo nivel funcional,
poderé perder tal carater em outro. As expectativas de um plano de mais
baixo em relacdo a outro, ou inversamente, podem ser bastante
diferenciadas, como variados serdo certos efeitos que as condigdes sociais
de trabalho produzam sobre as pessoas, como pessoas participantes de um
grupo solidario, ndo simplesmente elementos que se distribuam tarefas
dispersas (LOURENCO FILHO, 2007, p.55)

As atividades de planejar e programar, dirigir e coordenar, comunicar e
inspecionar, controlar e pesquisar’ abordadas nas Teorias Classicas,
Lourengo Filho, acrescenta as atividades administrativas que levam em
conta as relagées humanas, que sdo ressaltadas pelas Teorias Novas, ou
seja, diferente das indUstrias, as escolas lidam com pessoas € nao
produtos. (LOURENGCO FILHO, 2007, p. 87).

Teixeira (1997) é um dos autores que parte da necessidade de mudancgas na
estrutura da escola. Para ele, ndo basta que a escola seja para todos, € importante
que todos aprendam, ou seja, Anisio Teixeira acreditava que o fato de ir a escola,
simplesmente, ndo mudaria a realidade da maioria, visto que a escola era apenas
para elite. Para ele, todos precisam aprender, somente assim teriam novas
oportunidades de crescimento.

Para que essa mudanca seja possivel todos precisam mudar, ndo apenas 0s
professores e a administragdo escolar deve ser mais eficiente em seus propdsitos.
Segundo Teixeira deve ser “(...) organizacao e eficiéncia em massa” (TEIXEIRA,
1997, p.166).

Teixeira (1964) propés mudanca e para que esta fosse possivel acreditava
que “(...) somente o educador ou o professor pode fazer administragcdo escolar”
(1964, p. 14 apud DRABACH;MOUSQUER 2009, p. 270) mostrando, mais uma vez,
a necessidade de uma administragdo escolar especifica, que embora tenha suas
origens na administracao empresarial, precisa tornar-se especifica, feita para escola,
por pessoas com conhecimento em educacao e ndao apenas empresarial.

Teixeira (1964) afirma que um aspecto e diferente dos demais autores, que
considera a administracdo escolar como a “(...) subordinacédo e ndo de comando da
obra da educacéo, que, efetivamente, se realiza entre o professor € o aluno” (1964,
p. 17 apud DRABACH; MOUSQUER 2009, p. 271). Ainda em sua visédo, a esséncia
do ensino aprendizado esta na sala de aula, no relacionamento que ocorre entre

professor e aluno, porém nao se pode deixar de levar em consideracdo que uma boa
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orientacao de um gestor lider pode influenciar e agregar muito a este relacionamento
professor e aluno.

Segundo Drabach e Mousquer (2009), o movimento de reabertura politico-
democratica no Brasil, iniciou também uma nova fase, de elaborag¢des teéricas no
campo da administracdo escolar, diferente da utilizada até o momento, que aqui
chamamos de tradicional. O principal enfoque dessas novas teorias foi a democracia
e a cidadania. As autoras mencionam diversos autores, criticos do “(...) regime
tradicional”, que utilizado, porém deixam claro que esses sao apenas alguns
exemplos, dentre tantos outros. Os autores mencionados s&o Miguel Gonzéles
Arroyo (1979) e Maria de Fatima Felix Rosar (1985). Considerando os textos de
Arroyo, essas discorrem “[...]a administracdo escolar, ao reproduzir as relacdes
capitalistas, contribui na manutencao de tais desigualdades”.

Drabach e Mousquer (2009, p. 272) referindo-se as desigualdades sociais e
questionando a racionalidade administrativa ancorados em Felix (1985), tracaram
consideracdes semelhantes as de Arroyo (1979) defendendo a utilizacdo das teorias
da administracdo de Taylor e Fayol, que possuem um enfoque na produg¢do e no
acumulo de capital, diverso da administracdo escolar, visto que abordam parte do
processo educativo.

Para Drabach (2009) a evolugédo histérica da gestdo democratica teve sua
origem na década de 1930, com o Manifesto dos Pioneiros da Educacdo Nova. Em
relagao a legislagao, o tema foi mencionado na Constituicdo de 1934, em seu artigo

¢, inciso XIV “(...) tracar as diretrizes da educacéo nacional”’, porém o processo nao
avancou. O processo foi retomado na Constituicdo de 1946, ja mencionando a
primeira Lei das Diretrizes e Bases da Educagcao Nacional, porém teve seu texto
final aprovado apenas em 1961. Outro marco importante, nesse processo foi a IV
Conferéncia Brasileira de Educacéao, que ocorreu em Goiania no ano de 1986, esta
conferéncia teve como resultado a aprovacdo da chamada “Carta de Goiania”, a
mesma continha proposta dos educadores para “Nova Constituicdo de 1988”. A
Constituicao de 1988, representa mais um grande marco na gestdo democratica da

escola ao mencionar a expressao:

(...) gestdo democratica do ensino publico, na forma da lei” em seu artigo
206, inciso VI. A Modelo de gestdo democratica é abordada novamente
balizado por meio da Lei das Diretrizes e Bases de 1996, apds oito anos de
disputas entre projetos, a autora considera “sua contribuicdo ficou aquém
dos principios orientadores que a sociedade esperava (DRABACH, 2009, p.
5160).
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Em relacédo a gestédo participativa e democratica, Luck (2000a) considera que
estas possuem caracteristicas dinamizadas e globais, envolvendo dirigentes,
funcionarios, clientes, usuarios na construcao de produtos e servigcos. Essa juncao
promove a construcao de aliangas, parcerias e, nesse contexto, buscam solucdes de
problemas dentro de um horizonte muito mais amplo, isto por envolver pessoas com
pontos de vistas e necessidades diferentes. Ainda, segundo o autor o fato do
comportamento humano e o ambiente social serem totalmente dinamicos,
impossibilita uma real previsdo dos acontecimentos, logo, estes ambientes podem
ser coordenados, porém nao controlados totalmente. Todo processo social possui
incertezas, contradi¢cdes, conflitos, crises, é natural e gerador de oportunidades,
crescimento e transformacgao. Para a autora, a grande responsabilidade do gestor é
o comando das competéncias, habilidades e atitudes de sua equipe, gerando uma
cultura organizacional orientada para bons resultados e desenvolvimento conjunto.
As caracteristicas abordadas por Luck (2000a), aparentemente, sugerem a presenca
da lideranca e uma postura empreendedora do gestor no comando de sua unidade
escolar.

Segundo Cabral, Sousa e Nascimento (2015, p. 140):

Estabelecer uma gestdo que busca a participacdo nas decisbes e
compartilhamento das responsabilidades pelo processo educacional requer,
além de mudancas externas, motivagcdes e influéncias no interior da
organizagao escolar, o que inevitavelmente ira apontar para um confronto
de opinides acerca das formas de liderar as equipes que formam a
comunidade escolar e o estilo de lideranga que pode reforcar os
relacionamentos interpessoais de forma positiva e contribuir para o
processo educacional.

A analise do estilo de lideranca mais adequada ao tipo de gestao desejada é
importante, devido ao fato da influéncia que esse lider ira exercer sobre sua equipe.
Cabral, Sousa e Nascimento (2015), classificam em seu artigo trés tipos de
lideranga: a autocratica, que de forma resumida a maioria das decisdées sdo tomadas
pelos gestores, a liberal, onde é dada liberdade total ao grupo e a democratica onde
existe o compartilhamento das decisdes, estando o gestor sempre junto com sua
equipe auxiliando a tomarem as préprias decisdes.

Apébs os estudos realizados os autores chegam a conclusado que, o tipo de
lideranca mais adequado em uma gestdo democratica € também uma lideranca
democratica, porém ressalvam que o processo de lideranca democratico possa
receber influéncia dos demais tipos de lideranca. Assim, destacam ser fundamental
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que nao existam acbes divergentes aos principios democraticos no contexto da
gestdo democratica e participativa. Sob essa orientacdo, o construto lideranca a ser
aqui oportunamente estruturado levara em consideracdo, uma estrutura de
indicadores que mensurem o nivel de convergéncia a gestdo democratica
participativa.

Outro ponto, importante mencionado pelos autores diz respeito as relacoes
interpessoais, que aparentemente estdo ligadas ao construto capital social, uma vez
que relacdes interpessoais referem-se ao relacionamento dos gestores.

Diversos autores conceituam a gestdo democratica, porém, como ja
mencionado anteriormente, a Lei das Diretrizes e Bases de 1996, por sua vez,

definiu esse tipo de gestdo, conforme artigo a seguir.

Art. 14. Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democratica
do ensino publico na educagdo bésica, de acordo com as suas
peculiaridades e conforme os seguintes principios:

| - participacdo dos profissionais da educagédo na elaboragdo do
projeto pedagdgico da escola;

Il - participagdo das comunidades escolar e local em conselhos
escolares ou equivalentes (BRASIL, 1996).

Note que a legislacédo é clara em relacdo a necessidade de participacao dos
profissionais da educacdo na producdo do projeto pedagdgico da escola e na
participacdo das comunidades nos conselhos, ou seja, para que algo seja de fato
considerado democratico é fundamental a participacao de todos os envolvidos. Esta
participacdo da comunidade pode estar associada ao construto Capital Social,
devido ao ciclo de relacionamento necessario.

A partir das regras definidas na legislacao os adeptos ao modelo de gestéao
citado devem elaborar suas definicbes e colocar o modelo em pratica nos
estabelecimentos de ensino que trabalham.

Drabach e Mousquer (2009, p. 279) abordam sobre as dificuldades no campo

de gestao educacional, mencionando que:

a perversidade no campo educacional parece estar situada nos ideais da
democratizacao da gestdo, no qual se pode apontar para a confluéncia de
dois projetos, oriundos dos projetos democratico e neoliberal de sociedade:
a Gestdo Democratica e a Gestdo Gerencial”. (DRABACH;MOUSQUER,
2009, p. 279)

As autoras acima, consideram esses dois projetos uma perversidade pelo
fato de que no projeto democratico existe uma participagcdo com finalidades mais
amplas e a gestdao gerencial, embora este também utilize os propédsitos da
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democracia, valoriza a técnica de gestdo. Essas técnicas sao utilizadas, geralmente,
com o objetivo de atenuar conflitos nas tomadas de decisdes e negociacoes.

Na abordagem das autoras verifica-se que os modelos de gestdo possuem
pontos comuns, porém cada um com sua particularidade e dando énfase ao que
acreditam ser mais importante e funcional na gestao escolar.

Para contextualizar a gestdo estratégica Carvalho (2015), subdivide o tema
em dois pilares: 1) Formulagao Estratégica e 2) Implementacao da Estratégia. Para
autora, a formulagdo tem como base um conjunto de convicgdes envolvendo o
pensar e a percepcao da realidade de quem esta formulando esta estratégia. Ja a
implementacao torna-se dependente da formulacao e seu éxito s6 sera possivel se 0
primeiro passo estiver bem elaborado, afinal como implementar de forma correta
algo que nao foi formulado da melhor forma.

A base de gestdo ou gerenciamento estratégico abordada por Carvalho
(2015) estd associada as teorias da administragcdo, porém a autora pontua que
embora o0 conceito ndo esteja tdo presente na escola de Educacao Basica, estas
instituicbes de fato estabelecem formas de concretizar o seu bom funcionamento. E
considerando os textos da area de educacdo, a autora, pontuou que a gestédo
escolar em si é determinada pelo conjunto de funcdes exercidas dentro das escolas
que englobam: planejamento, organizagao, direcao e avaliacao e fazem parte do dia
a dia do gestor escolar.

Em se tratando da gestao estratégica em escolas publicas, utilizou-se o artigo
de Scott et al. (2013) referente a politica de selecdo de gestores da rede municipal
de Belo Horizonte. No qual os autores discorrem sobre o processo de modificacdo
ocorrido na selecao de gestores em busca de melhores resultados. O programa da
Secretaria Municipal de Educagéao de Belo Horizonte considera que uma gestao por
Metas e Resultados é o caminho para modernizacao.

Em busca dessa modernizagdo dentre outras providéncias foram realizados
trabalhos para se tracar o perfil desejado para este gestor. Assim, ainda segundo
Scott et al. (2013), uma das modificagdes no processo de escolha de gestor foi a
obrigatoriedade de elaboracdo de um plano de trabalho para a gestdo escolar, o
qual deveria estar de acordo com o0s objetivos estratégicos tanto da Secretaria
Municipal de Educacdo quanto da escola. Essa atitude segundo esses atores faz
com que o gestor, um dos principais agentes da escola, realize um planejamento
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com acgdes estratégicas e coerentes. Assim, de forma indireta é exigida uma maior
competéncia do candidato que precisa, planejar, propor agcées e caso seja o
candidato eleito devera implementar e monitorar o que foi planejado, com o objetivo
de alcancar as metas. Essas caracteristicas nos remetem a relevancia do gestor
apresentar visao estratégica (planejamento) no processo de gestdo da escola,
apresentar lideranca para implementar e monitorar metas, bem como um perfil
empreendedor capaz de gerir com visdo inovadora.

Para Lang et al. (2014) a estratégia da empresa sera desenvolvida com base
na percepgao que o gestor possui do ambiente organizacional, suas agdes serao
diferenciadas para ambiente simples, complexos, estatico ou dinamico, isto porque a
estratégia ird impactar diretamente neste ambiente. Os autores também mencionam
que diversos estudos foram desenvolvidos, porém ndo se encontrou pesquisa que
faca essa relacédo entre ambiente organizacional e comportamento estratégico.

As organizagdes sao parte de um ambiente que possui como caracteristica
alteracdes continuas, logo seu comportamento estratégico deve ser eficiente para
assegurar a sua permanéncia neste ambiente. Com esta finalidade sao formuladas
estratégias com capacidade de promover essas adaptacées necessarias (LANG et
al., 2014).

Em relacdo a competéncias gerenciais Fleck e Pereira (2011) consideram que
embora nao exista um consenso em relagdo ao conceito dessas competéncias, elas
sao formadas por um conjunto de caracteristicas, como a formacao da pessoa, seu
meio de convivéncia, tanto durante a infancia e juventude, quanto apés a fase
adulta, e as politicas das empresas onde trabalhou e ou trabalha, ou seja, a
formacao técnica (estudos) e a formagéo como pessoa, que em geral é influenciada
pelo meio em que vivemos.

Fleck e Pereira (2011, p.289) destacam também como habilidades
necessarias na administragdo do trabalho de um lider eficiente: “(...) planejar,
solucionar problemas, esclarecer papéis e objetivos, informar e monitorar
informacdes”. Essas caracteristicas sdo necessarias em todos os modelos de gestao

mencionados e, portanto a lideranga € uma caracteristica fundamental para o gestor.
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Quadro 3 Caracteristicas presentes nos modelos diferentes modelos de gestao®

Categorias de
analise do perfil do
gestor

TRADICIONAL

DEMOCRATICO

GERENCIAL

1) Papel do Gestor na
Organizacgao
Educacional

Delega
responsabilidades e
coordena as atribui¢cdes
da equipe (principio da
divisdo das funcdes)

Busca consensos (para
definicdo dos objetivos,
normas e metas-principio
da autonomia)

Busca qualidade dos
servigos prestados, com
base nos objetivos,
prioridades e metas
estabelecidos.

2) Postura em relacdo
a comunidade escolar
(professores,

funcionarios, alunos e

pais)

Conduz e arbitra os
assuntos educacionais
em funcao dos valores
e crencas da instituicao
(principio da hierarquia

das funcoes)

Abre espacos para
pluralidade de ideias e
ao didlogo (principios da
participagéo da
comunidade escolar)

Mobiliza a comunidade
escolar em funcao dos
objetivos estratégicos da
instituicao, buscando
sempre eficacia e
eficiéncia em ambiente
competitivo.

3) Conduta em
Relagéao as
atribuicées da equipe
escolar.

Determina e inspeciona
0 cumprimento das
regras (principio da

Representa uma
administrag&o colegiada
e promove auto
avaliacéo institucional
(tomada de decisbes-

Administra a equipe
escolar de forma
sistémica, com firmeza,
responsabilidade e
comprometimento.

4) Redes de
relacionamento social

autoridade) principio do interesse (prestacao de contas -
coletivo) accountability)
Mantém uma postura
empreendedora,

Estimula entrosamento
da escola com outras
instituicbes sociais da

regiao.

estabelecendo parcerias
com diferentes
organizagdes (empresas
e 30. Setor), em busca
de maior eficacia.

Fonte: Autoria Préopria (2018)

Por meio da construcdo desse referencial teérico pode-se evidenciar a

expectativa de um conjunto de caracteristicas no perfil do gestor associada com a

expectativa de que essas tenderiam a promover melhor desempenho da escola em

termos de aproveitamento medido por instrumentos de avaliacdo de massa, como o

IDEB. O quadro 3 caracteristicas presentes nos Modelos de gestdo sintetiza o

conteudo da descricdo dos modelos de gestdo escolar que sugerem essas

expectativas.

Ainda em relacao as abordagens sobre modelos de gestao, Soares e Teixeira

(2006) em seus estudos, realizados no estado de Minas Gerais, buscaram analisar a

possivel relacdo existente entre o perfil do gestor e o rendimento dos alunos,

utilizando a classificacdo teérica, gerencial, tradicional e democratica, porém na

* Diferentes modelos de gestdo conforme as concepgoes de: Berbel (2003), Colombo e Cardim
(2010), Cunha (1997), Hora (2012), Ledo (1945), Lourenco Filho (2007), Monteiro e Motta (2013) e

Teixeira (1997).
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apresentacao do resultado final de classificacdo dos diretores os autores
consideraram os perfis: gerencial, conservador que se entende ser o tradicional e
democrético.

Este estudo apontou o seguinte resultado em relacdo ao perfil dos gestores:
10% amplamente democratico; 13% predominantemente conservador; 17%
predominantemente gerencial; 10% nao classificado e 50% democratico dubio. E,
em relacdo a influéncia deste perfil no rendimento dos alunos, os resultados
sugerem que um perfil de diretor amplamente democratico parece influenciar,
positivamente, na proficiéncia do aluno. Porém, é importante mencionar, que 0s
autores observam que o perfil de gestdo ndo se caracteriza apenas por estas trés
dimensodes investigadas, mas por outros fatores que podem integrar uma estrutura
representativa de modelo de gestao (SOARES; TEIXEIRA, 2006).
Para medir o perfil do gestor Soares e Teixeira (2006) partiram de uma escala com
51 (cinquenta e um) indicadores de perfil, dos quais identificaram 14 1(quatorze)
como 0s mais associados a cada uma das dimensdes de gestdo tradicional,
democratico e gerencial, a partir da aplicacao da técnica de analise fatorial.O perfil
tradicional foi representado por 6 (seis) indicadores, sendo 3 (trés) para medir a
frequéncia, com uma escala de 5 itens (Sempre; Muito Freqlentemente;
Frequentemente; Pouco Freqlentemente e Nunca); 2 (dois) para medir
concordancia, também com escala de 5 itens (Concordo plenamente; Concordo em
grande parte; Concordo em parte; Concordo pouco e Discordo) e 1(um) para medir
importancia, com uma escalade 1 a 5.

Portanto, com base na abordagem de Soares e Teixeira (2006) sobre o
modelo de gestdo tradicional os indicadores relacionados a frequéncia conforme

foram:

a) “Para uma boa gestao o diretor deve centralizar as decisdes, visto que ele é
a autoridade maxima na escola”;

b) “Para os diretores as decisdes devem ser aprovadas rapidamente”;

c) “Quando surgem propostas que o diretor ndo considera viavel, ele acata no
sentido de preservar o bom relacionamento, mesmo nao concordando”
(SOARES; TEIXEIRA p.167).
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Quanto os indicadores mensurados a partir da concordancia foram:

a) “O diretor deve definir a maneira correta de executar as agbes”

b) “Somente o diretor e o vice precisam conhecer as metas do projeto escolar”
(SOARES; TEIXEIRA, 2006, p.167).

Ja os indicadores relacionados a relevancia do gestor foram:
c) “Importancia do dominio dos contetdos pedagdgicos na elaboracao do plano
pedagdégico” (SOARES; TEIXEIRA, 2006, p.167).

O perfil democrético foi representado por 4 (quatro) indicadores, sendo 3 (irés)
para mensuracao por escala de frequéncia e 1(um) para mensuragao por escala de
concordancia, com as mesmas estruturas de mensuracdo apresentadas
anteriormente (SOARES;TEIXEIRA, 2006, p.167):

Os indicadores relacionados a frequéncia foram:
e “A construgcdo da democracia requer discussdao coletiva do projeto
pedagdgico.”
e “Para os diretores as decisdes devem possibilitar a construcdo de um espaco
coletivo.”
e “Para uma boa gestao o diretor deve buscar didlogo na construcao do projeto
pedagdgico’( SOARES; TEIXEIRA, 2006, p.167).

O indicador relacionado a concordancia foi:

e “A posicao do diretor quanto: Compete aos diferentes atores escolares
definirem de forma coletiva a organizacdo e as prioridades de acédo da
escola.” ( SOARES; TEIXEIRA, 2006, p.167).

O perfil gerencial foi representado por 4 (quatro) indicadores, sendo 2 (dois)
para mensuragao por concordancia e 2 (dois) para mensuragao por importancia,
utilizando o mesmo numero de gradacdes das escalas anteriores ainda ancorado em

Soares e Teixeira (2006).

Os indicadores relacionados a concordancia foram:

e “A posicao do diretor quanto: A escola deve basear sua organizacdo no
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funcionamento das empresas”;

e “A posicao do diretor quanto: O diretor deve estar atento as novas teorias
empresariais” ( SOARES; TEIXEIRA, 2006, p.167).

Os indicadores relacionados a importancia foram:
e “Importancia do espaco fisico na elaboracéo do plano pedagdgico.”
e “Importdncia do conhecimento da realidade na elaboracdo do plano
pedagdgico ( SOARES; TEIXEIRA, 2006, p.167).”

Considerando o destaque de Soares e Teixeira (2006) acerca da possivel
presenca de outros fatores do perfil do gestor que podem influenciar o desempenho
do aluno, registre-se que Pinto (2016), Souza (2015), Soares et al., (2011) e Silva e
Lima (2011) mencionam a influéncia da lideranga. Morais (2016), Souza (2015),
Santos (2008) e Oliveira (2011), tratam em suas pesquisas da orientacdo
empreendedora e comportamento empreendedor. Ja os autores Tondolo, Bitencourt
e Vaccaro (2017); Sanabio, Magaldi e Machado (2016); Morais (2016) e Silva et al.,
(2015) abordam a importancia e influéncia do Capital Social. Estes supostos fatores
de influéncia foram investigados nesta pesquisa, com o objetivo de verificar o seu
impacto no desempenho das escolas analisadas.

Em relacdo a escala de medidas, referente ao perfil do gestor Melo (2004),
realizou um estudo para elaboracdo de uma escala de avaliacdo do estilo gerencial.
O autor construiu trinta e trés itens, e utilizou vinte que considerou apresentar maior
consisténcia teorica.

Melo (2004) dividiu em seu estudo o estilo gerencial em trés: tarefa,
relacionamento e situacional. A tarefa é a possibilidade de o lider definir as
atividades pessoais e da equipe para realizar as metas estabelecidas, ele ira definir
as técnicas, os padroes, a forma de comunicacao e a hierarquia. O relacionamento
enfatizado por Melo sdo os lagos que vao além dos profissionais, quando o lider tem
uma relacdo de confianca mutua com a equipe, amizade, se interessa pelos
sentimentos dos funcionarios e respeita as suas ideias. A situacional é a capacidade
do gestor de se adaptar ao seu ambiente de trabalho, € um lider flexivel com as
necessidades e comportamentos dos demais membros de sua equipe.

Esses fatores tarefa, relacionamento e situacional, foram utilizados na

construcdo da escala de avaliagdo do estilo gerencial, do autor. Apds essa
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construgcdo, aplicou-se a um pequeno grupo de funcionarios, e com base nas
respostas realizou alguns ajustes, sendo posteriormente submetido a juizes que
solicitaram ao autor, associar cada descricdo de comportamento a um estilo de
lideranca; apés realizar essas definicdes, construiu-se entdo o Indice de
Concordancia (IC) para cada item. Com todos os ajustes realizados, solicitou-se aos
respondentes que assinalassem a resposta que indicasse o comportamento de seu
superior direto, utilizando uma escala de 5 pontos variando de (1) nunca age assim;
(2) raramente age assim; (3) ocasionalmente age assim; (4) frequentemente age
assim e (5) sempre age assim.

Para o fator relacionamento, foram mantidos os nove itens, a seguir:
1) Encontra tempo para ouvir os membros do grupo.
2) E atencioso (a) no relacionamento com os subordinados.
3) Interessa-se pelos sentimentos dos subordinados.
4) Mostra-se acessivel aos subordinados.
5) Demonstra respeito pelas ideias dos subordinados.

)
)
)
)
6) Estimula a apresentacédo de novas ideias no trabalho.
7) Demonstra confianca nos subordinados.

8) E compreensivo (a) com as falhas e erros dos subordinados.
)

9) Estimula os subordinados a darem opinidao sobre o trabalho.

Para o fator situacional, foram mantidos os quatro itens a seguir:
1) Da liberdade de trabalho aos subordinados que se mostram seguros diante
da tarefa a ser executada.
2) Da maior ou menor liberdade de trabalho ao subordinado, dependendo da
sua competéncia para realizar a tarefa.
3) Da liberdade de trabalho aos subordinados que se mostram motivados para
executar a tarefa.
4) D& maior ou menor liberdade de trabalho ao subordinado dependendo da

sua disposicao para realizar a tarefa.

Melo (2004) conclui que os dezenove itens escolhidos, e distribuidos nos trés

grupos, sao conceitualmente coerentes com a teoria apresentada.
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2.2.2 Perfil de Lideranca do diretor/gestor

Conforme ja destacado neste trabalho, a lideranca apresenta fortes
evidéncias de influéncia no desempenho das escolas, o que é corroborado por Pinto
(2016, p. 41) ao afirmar que a lideranga é uma qualificagdo necessaria nos gestores
escolares. Essa autora pontua que essa caracteristica, atualmente “(...) é vista como
uma garantia da qualidade e de reformas educacionais”, sendo consideradas
fundamentais para capacitar as equipes escolares, além de uma das principais
influéncias nas mudancas das praticas de educacgao. A autora afirma, ainda, que a
lideranca bem sucedida € o segundo fator, dentre todos os relacionados a escola,
que mais contribui com o aprendizado do alunado. Desta forma mostrando-se um
construto fundamental do perfil do gestor, objeto desse estudo.

Em relacdo a lideranca educacional Pinto (2016) menciona que 0s
pesquisadores realizam abordagem diferente entre organizacdes educacionais e as
demais organizagdes, isto por considerarem o seu fim diferenciado e comum a todas
as organizacées educacionais, ou seja, todas buscam melhoria nos resultados
educacionais e sociais dos alunos. A lideranca na educacado possui uma forte
relacdo, com o sistema de ensino e seus objetivos que sdo essenciais, para uma
formacao completa dos alunos, sejam elas, intelectuais, psiquicas, morais, culturais
Ou sociais.

Souza (2015) baseado em autores como Strapasson (2009), Merskland e
Strom (2009), Ferreira e Gontijo (2014), apontam que o lider dentre outras
qualidades, deve ter compromisso, responsabilidade, habilidade para tomada de
decisdo e a influéncia que exerce sobre os atores a sua volta. Logo, este € mais um
conjunto de caracteristicas a serem observadas neste trabalho em relacdo a
lideranca dos gestores escolares. Também retomando as caracteristicas de
lideranca citadas por Soares et al. (2011) e ja citadas neste documento no item 2.1
(estar préximo a comunidade, procurar apoiar estudantes com dificuldades nos
estudos por meio de parcerias com professores; conseguir adesao dos professores
a gestao e ter atitudes com a intencao de superar obstaculos), pode-se notar uma
possivel estruturagao do elenco de indicadores para operacionalizar tal construto

E importante notar que os estudos que buscam verificar a ligagdo entre a
lideranca e o aprendizado também s&o objeto de estudo em outros paises. Nesse

sentido, os autores portugueses Silva e Lima (2011) publicaram no artigo intitulado
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“Lideranca da escola e aprendizagem do aluno: um estudo de caso numa escola
secundaria”, onde se pode verificar preocupacdes e caracteristicas semelhantes as
brasileira. Dentro de seu estudo os autores, registram que pesquisa realizada pelo
National College for School Leadership, intitulado The Effective Leadership and Pupil
Outcomes Project realizado na Inglaterra aponta que os colaboradores e a
comunidade em geral, consideram o diretor de escola como a principal fonte de
lideranca, e acreditam que o impacto dessa lideranca é a melhoria no aprendizado
dos alunos; caracteristicas encontradas nos diretores como, valores, inteligéncia
estratégica e pratica de lideranca sao fatores que condicionam 0s processos € as
praticas que acontecem em toda a escola, inclusive na sala de aula, estas
caracteristicas impactam na melhoria da aprendizagem do aluno; a influéncia,
motivacdo, compromisso, praticas de ensino aplicadas no desenvolvimento dos
professores também melhoram o processo de aprendizagem dos alunos; os lideres
eficazes conseguem implementar em suas escolas, estratégias que alinham as
caracteristicas gerais da escola, dos alunos e das diretrizes nacionais, sempre com
o ideal de maximizar o desempenho; nas escolas com maiores dificuldades,
inicialmente, os lideres buscardo promover a motivagdo, o empenho dos alunos e a
melhora da qualidade do ensino/aprendizagem.

Ainda com base nos estudos realizados pelo National College for School
Leadership, Silva e Lima (2011), que destacam o perfil dos lideres analisado:
lideranga por exemplo, monitoramento/controle do desempenho dos alunos, as
praticas ocorridas em sala de aula e como consequéncia a qualidade do ensino,
analisa dados para avaliar o desempenho escolar, discute sobre o processo de
ensino/aprendizagem, apéia de forma ativa a melhoria das escolas e criam
estruturas escolares, sistema e processos de apoio para aprendizagem dos alunos.

Silva e Lima (2011) consideram que a lideranca pode acompanhar as praticas
escolares, pois através da observacao do processo ensino/aprendizagem é possivel,
identificar tanto pontos fortes, quanto fracos, onde evidenciaria a necessidade de
desenvolvimento dos professores. Por fim, os autores investigaram a lideranca
escolar a partir de 16 (dezesseis) dimensdes: Demonstracdo de Consideracéo
Social; Expectativas; Enfoque; Estimulo Intelectual; Comunicacdo; Tomada de
Decisdo; Distribuicaio da Liderangca; Curriculo, ensino e avaliagcao;
Monitorizacao/Avaliacdo; Cultura/Sentido de Comunidade; Desenvolvimento
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Profissional; Recursos;

Relagdes com a Comunidade Educativa; Inovacao; Mudanca

e Exemplo, para as quais a seguir apresentam-se os indicadores que as compdem.

1)

o

~

~

O 0O O WO O NO

=

Demonstracdo de consideracao pessoal

Mostra consideragéo e preocupa-se com o bem-estar pessoal dos
colaboradores e alunos

Esta consciente das necessidades pessoais dos seus colaboradores
Expectativas

Detém boas expectativas para a equipe enquanto profissionais

Possui expectativas positivas para o desempenho dos alunos

Enfoque

Aposta na construgao de uma visao partilhada para a escola
Empenha-se no objetivo coletivo de cumprir a missao da escola
Comunica a missdo da escola a toda a equipe, alunos e restante da
comunidade educativa e clarifica as implica¢des praticas dessa missao
Estimulo Intelectual

Incentiva os seus colaboradores a aceitar desafios intelectuais, encarar
os trabalhos a partir de diferentes perspectivas e repensar formas de
atuacao

Estimula a pensar o que é melhor para os alunos

Aposta no desenvolvimento de competéncias como a criatividade, a
espontaneidade, as tecnologias de informagéo e comunicagéo, entre
outras

Comunicacéao

Informa os membros da escola sobre o que se espera deles

Informa com antecedéncia sobre as mudancas a efetuar

Encoraja os docentes e os alunos a expressarem as suas
ideias/sugestdes

Fornece aos docentes feedback sobre o trabalho realizado

Facilita a comunicacao eficaz entre os seus colaboradores

Estabelece fortes linhas e canais de comunicagdo com os professores e
os alunos

Promove o dialogo comum em relagéo as questdes da escola como um
aspecto frequente da sua cultura

Tomada de Decisao

E capaz de valorizar e p6r em pratica sugestdes de todos os membros
da escola de forma igual

Capacita os outros a tomar decisées importantes e garante a adequada
participagao de todos nos processos de tomada de decisdo

Envolve os professores no projeto e na concepgéo e implementagéo de
politicas e decisdes importantes a serem colocadas em pratica na escola
Distribuicédo da Lideranca

Distribui tarefas especificas aos diferentes 6rgaos e respeita
competéncias especificas

Incentiva o desenvolvimento de iniciativas e tomadas de decisdo em
areas bem definidas e/ou delimitadas

Delega responsabilidades de lideranga sempre que necessario
Curriculo, Ensino e Avaliacao

Esté diretamente envolvido nas planificagbées, na concepgéo e
implementacao do curriculo, no ensino e nos métodos de avaliagéo
Trabalha com os professores para melhorar a eficacia e 0 sucesso dos
alunos

Monitoriza¢do/Avaliagao

Acompanha de perto o processo de ensino/aprendizagem
Observa/monitoriza a eficacia das praticas escolares e o seu impacto na
aprendizagem e progresso dos alunos

Promove a andlise dos resultados escolares obtidos pelos alunos
Incentiva a avaliacao e o aperfeicoamento de praticas sempre que
necessario

Afeta, direta ou indiretamente, a aprendizagem dos alunos
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10) Cultura/Sentido de Comunidade

o Promove crengas partilhadas e um sentido de comunidade e cooperagéo

Disponibiliza-se para discutir calmamente as preocupagdes dos

colaboradores e alunos

Promove um clima de confianca entre o pessoal

Nao demonstra favoritismo em relagao a individuos ou a grupos

Esforca-se para que se torne agradavel ser membro da escola

Incentiva o trabalho em equipe e promove a existéncia de uma

verdadeira comunidade colaborativa no seio da escola

11)  Desenvolvimento Profissional

o Cria um compromisso organizacional e uma satisfagéo profissional por
parte da equipe

o Promove um sentimento individual e coletivo de eficacia profissional

o Mostra respeito por todos os membros da equipa, tratando-os como
verdadeiros profissionais

12) Recursos

o Proporciona aos docentes as condigdes minimas exigidas na sala de
aula conducentes ao sucesso dos alunos

o Disponibiliza recursos e assisténcia técnica para ajudar a melhorar a
eficacia do pessoal

o Proporciona oportunidades para o pessoal aprender entre si

13) Relagdes com a Comunidade Educativa

o Incentiva o pessoal docente e ndo docente a manter o relacionamento
com 0s encarregados de educagao

o Constroi relagdes positivas com as familias e restante comunidade
educativa

o Tenta construir uma relacéo entre a escola e o meio envolvente,
planejando e trabalhando com representantes da comunidade local

14) Inovacgao

o Incentiva a planificacao e execugao de projetos inovadores de agéao
pedagdgica

o Incentiva a apresentagéo e implementacéo de iniciativas e projetos por
parte dos docentes

15) Mudanca

o Demonstra uma vontade de mudancga a luz das novas concepgoes
educativas

o Promove o estimulo intelectual e incentiva a mudanca e a inovacao

o Desenvolve e implementa planos de melhoria estratégica da escola

16) Exemplo

o Lidera através do exemplo, isto €, é exemplar em termos profissionais.
(SILVA; LIMA, 2011, ppp.127-129; pp. 130-131).

o

O O O O

Para também Ribeiro e Bento (2010), em seu estudo para avaliar a freqiiéncia
das praticas de lideranca em alunos que frequentam o mestrado ou a pds-graduacao
na area das ciéncias da educacao em dois paises, Brasil e Portugal, utilizaram a
escala desenvolvida por Kouzes e Posner, intitulada Student Leadership Practices
Inventory (SLPI). Embora esta escala néo trate diretamente da lideranga do gestor, €
um instrumento de referéncia para identificar indicadores do perfil de lideranca desse
profissional sob a ética de avaliagdo pessoal. As dimensdes utilizadas na escala
sdo: Modelar o Caminho, Inspirar uma Visao Partilhada, Desafiar o Processo,

Habilitar os outros a Agir e Encorajar o Coracao.
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Pena e Soares (2016) pesquisaram o relacionamento dos fatores de lideranca
com o desempenho escolar. Embora, os autores tenham iniciado com um conjunto
de quatro dimensodes, apés realizar a pesquisa de campo e a andlise estatistica dos
dados encontrados, foi necessario o ajuste das dimensdes iniciais que foram
agrupadas em quatro novos fatores, sendo estes: Comunicacdo; Foco na
Aprendizagem; Praticas Administrativas e Atitudes Contrarias a Lideranga Escolar.

Sobre o construto citado acima, ainda Waters et al. (2003), j& haviam
realizado pesquisa baseados em estudos dos Uultimos 30 anos, nos quais,
identificaram 21 responsabilidades associadas a lideranca, todas com ligacao
significativa em relacdo ao aprendizado do estudante. Para os autores, um lider
eficaz deve saber: “Como, Quando e Por que” utilizar cada préatica de lideranca. As
caracteristicas de lideranca eficaz encontradas pelos autores e tratadas como
dimensdes, no estudo foram: cultura; ordem; disciplina; recursos; curriculo,
instrucdo, avaliacdo; foco; conhecimento do curriculo, instrucdo e avaliagao;
visibilidade; recompensas contingentes; comunicacdo; divulgacdo; entrada;
afirmacao; relacionamentos; agente de mudanca; otimizador; idéia/crencas;
monitora/avalia; flexibilidade; consciéncia situacional e estimulo intelectual
(WATERS et al, 2003).

Leithwood e Jantzi (1999), por sua vez, analisaram a lideranca em relacéao as
condicoes da escola e da sala de aula, o envolvimento dos alunos e a cultura
educacional da familia (LEITHWOOD; JANTZI, 1999).

O cotejamento entre as dimensbes abordadas Silva e Lima (2011), sugerida
como opc¢ao no exame de qualificacdo do projeto desse estudo e outras abordagens
selecionadas para compor o processo de avaliagdo do construto liderangca, como
Pena e Soares (2016), Ribeiro e Bento (2010), Waters et al. (2003) e Leithwood e
Jantzi (1999), ilustrados no Quadro 4, que estimulou a adogéo a estrutura de Silva e
Lima (2011), por esses contemplarem as tematicas presentes nas abordagens dos

demais autores relacionados.
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Silva e Lima (2011)

Pena e Soares (2016), Silva e Lima (2011), Ribeiro e Bento
(2010), Waterset al. (2003) e Leithwood e Jantzi (1999)

Demonstragéo de
consideragéo pessoal

Estrutura Escolar e Organizagao - Leithwood e Jantzi (1999)
Relacao Waters et al. (2003)

Enfoque

Objetivos Escolares e Objetivos - Leithwood e Jantzi (1999)
Foco Waters et al. (2003)
Inspira uma visdo Partilhada (Ribeiro e Bento, 2010)

Estimulo Intelectual

Estimulo Intelectual (Waters et al. 2003)

Comunicacao

Comunicacao (Pena e Soares, 2016)
Visibilidade Waters et al. (2003)
Comunicacao Waters et al. (2003)

Tomada de decisao

Habilitar os outros a agir (Ribeiro e Bento, 2010)

Tarefa do diretor da escola: Planejamento - Leithwood e Jantzi
(1999)

Entrada Waters et al. (2003)

Curriculo, ensino e avaliacao

Praticas administrativas (Pena e Soares, 2016)

Tarefa do diretor da escola: Planejamento - Leithwood e Jantzi
(1999)

Estrutura Escolar e Organizagao - Leithwood e Jantzi (1999)
Curriculo, instrucéo, avaliacdo Waters et al. (2003)

Monitoriza¢do/avaliagao

Foco na aprendizagem - Pena e Soares (2016)
Reconhecemos as conquistas dos alunos (Leithwood e Jantzi,
1999)

Monitora / Avalia Waters et al. (2003)

Cultura/Sentido de
Comunidade

Habilitar os outros a agir Ribeiro e Bento (2010)
Lideranca do Diretor - Leithwood e Jantzi (1999)
Cultura - Waters et al. (2003)

Visibilidade - Waters et al. (2003)

Desenvolvimento
Profissional

Encorajar o coracgéo - Ribeiro e Bento (2010)

Recursos

Praticas Administrativas — Pena e Soares (2016)
Recursos - Waters et al. (2003)

Rela¢des com a comunidade
educativa

Visibilidade - Waters et al. (2003)
Conhecimento do curriculo, avaliagdo de instru¢gdo (WATERS
et al. 2003)

Agente de mudancga - Waters et al. (2003)

Inovagao Tarefas do Diretor de Escola:Planejamento - Leithwood e
Jantzi (1999)
Inspirar uma visdo partilhada Ribeiro e Bento (2010)
Mudanca Foco na Aprendizagem Pena e Soares (2016)
Otimizador - Waters et al. (2003)
Exemplo Modelar o caminho - Ribeiro e Bento (2010)

Fonte: Autoria Préopria (2018)
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2.2.3 Autonomia Escolar segundo a visao do Gestor Escolar

Deve ser destacado que na discussao sobre lideranga, Silva e Lima (2011)
evidenciam que, em Portugal, o Decreto-Lei No 75/2008, concedeu mais autonomia
para a administracdo e gestao das escolas publicas portuguesas com o objetivo de
reforcar as liderancas escolares. Tal condigcdo, conforme ja destacada
anteriormente, foi tomada nesse estudo como uma possibilidade de a condicdo de
autonomia percebida ser uma questao mediadora na atuacao do gestor. Sobre isso,
Luck (2000a) também destaca que ao se superar, moldes rigidos de administracao
ditados centralmente, amplia-se a condicdo para a melhora da qualidade do ensino,
tendo a comunidade interna e externa assumindo responsabilidades pelo destino da
instituicao.

Embora, a questao da autonomia esteja em pauta desde a década de 1980, em
funcdo da transferéncia de responsabilidades do Estado para o ambiente local,
conforme Parente e Conceicédo (2011), esta ainda é questionada devido as lacunas
existentes no modelo de transferéncias de informacao e maior flexibilidade. Nesta
linha, o diretor de escola depara-se com uma dindmica normativa, que enfatiza
rotinas administrativas financeiras dissociadas da atencdo necessaria do fazer
pedagdgico e da administracdo de conflitos internos, impondo a esse diretor a
criatividade na geracdo de mecanismos que o possibilite a atuar nessas trés frentes.
Essas abordagens foram reforgcadas por abordagem mais recente de Parente (2017)
que retoma a questdo sobre a pratica das habilidades e competéncias do gestor
influenciada por possivel influéncia da margem de autonomia relativa, percebida
pelo gestor/diretor, tornando cada escola Unica.

Luck (2000b) descreve o0s sistemas educacionais, compreendendo o0s
estabelecimentos de ensino, os 6rgaos reguladores, enfim todos os envolvidos,
como organismos vivos e dindmicos. Esse sistema contido em um contexto social,
econdmico e cultural € marcado ndo apenas pela multiplicidade, mas pela
controvérsia que se manifesta na escola. O fato de serem vistas como organizagdes,
pela sua caracteristica de rede de relagdes entre todas as pessoas que atuam ou
interferem nela, direta ou indiretamente, € necessario que a gestao escolar tenha um
enfoque de organizacao.

A autonomia da escola possui diversos indicadores, que passaremos chamar
nesse estudo de dimensodes, as quais sao construidas a partir de uma autoridade
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intelectual, politica, social e técnica e precisam atuar ao mesmo tempo para
preservar a esséncia de sua funcdo (LUCK, 2000B). Portanto, pode-se conceituar
autonomia da escola operacionalizando onze dimensdes, sendo estas: construcao,
ampliacdo das bases do processo decisério; processo de mao dupla e de
interdependéncia, complementacao entre autonomia e heteronomia; pressupde um
processo de mediacdo, € um processo contraditério, implica responsabilizacao, é
transparéncia, é expressao de cidadania, € um processo de articulacdo entre os
ambitos macro e micro, implica gestdo democratica (LUCK, 2000B).

Gadotti (2016) menciona a autonomia e sua importancia nas escolas quando
trata do tema Projeto Politico Pedagégico da Escola. Sua abordagem enfatiza que o
projeto pedagodgico nao é responsabilidade exclusiva da dire¢do, particularmente
considerando a gestao democratica. Nesta situacao, a direcao da escola é escolhida
com base em sua competéncia e capacidade de lideranga para executar o projeto,
que fora elaborado a partir da participacdo de varios atores. Devido a grande
diversidade do cenario onde as escolas estdo inseridas, cada uma tera o seu
resultado, o qual sera desenvolvido com base em sua histéria. Desta forma, ndo é
possivel existir um projeto Unico para todas as escolas e, portanto, a autonomia da
escola é fundamental para estabelecer, executar e avaliar seu préprio projeto.

Retomando a abordagem feita por Luck (2000b) em cada um dos indicadores,
foi aqui sintetizado pela pesquisadora do presente estudo, com o intuito de identificar
situacdes substantivas que reflitam o contetdo de cada um dos onze indicadores.

Assim, cada dimensdo é apresentada, a seguir, com um ou mais
indicador/variavel que buscam operacionalizar o conceito de autonomia, de forma a
possibilitar uma analise exploratéria de sua estrutura de fatores e indicadores, a qual
possas ser, na sequéncia, ser submetida a validacao a luz de seu relacionamento
com o desempenho da unidade escolar, bem como verificado a significancia (ou
nao) de seu papel mediador no ambiente escolar, ou seja, entre os construtos do
perfil subjetivo do gestor e o Empoderamento do gestor com agdes de construcao da
qualidade educacional e com o desempenho escolar.

Supbe-se que a autonomia ou a forma como esta € percebida pela
comunidade escolar pode exercer influéncia maior ou menor sobre caracteristicas do

gestor dependendo da intensidade desta percepcao. Também pode ser suposto que
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a percepcao de autonomia da escola pode intermediar caracteristicas do perfil do
gestor sobre o desempenho escolar.

Nesse sentido, a seguir sdo apresentados as dimensdes encontradas em
Luck (2000b) e a (as) variavel (eis) que busca (m) expressa-las. Registre-se que, por
vezes, o indicador é representado por mais de uma variavel, o que foi utilizado
quando o conceito associado ao indicador pareceu conter elementos substantivos

distintos na sua definigdo, conforme a seguir :

Autonomia é construcao:

A escola tem total possibilidade de estabelecer diretrizes, principios e estratégias para
promover a participagdo necessaria para a sua construgao social

Essa escola tem total possibilidade de promulgar diretrizes, principios e estratégias para
promover a criatividade necessaria para a sua construcao social.

Autonomia é ampliacao das bases do processo decisorio:

O poder de decisao da escola sobre o seu trabalho é amplo, ou seja, se da até mesmo para
fora desse estabelecimento de ensino.

Essa escola articula diversos grupos de interesse expandindo assim, o poder de decisao de
seu trabalho.

Autonomia é um processo de mao dupla e de interdependéncia

Ha um entendimento reciproco entre dirigentes do sistema educacional e dirigente escolar
que possibilita decidir sobre o tipo de educagao que a escola promovera.

A escola compartilha responsabilidades com a comunidade escolar (incluindo os pais) a
respeito do tipo de educacao que a escola deve promover e como vao agir para realiza-
la.

Autonomia e heteronomia se complementam

Nesta escola a participagdo de agentes internos e externos na tomada de decisao é
considerada legitima.

Autonomia pressupée um processo de mediacdo / Autonomia € um processo

contraditorio

a)

b)

a)

A escola consegue gerar um processo ganha-ganha para todos os segmentos envolvidos no
sistema educacional.

Essa escola considera relevante o envolvimento de grupo com diferentes interesses no
processo de tomada de decisao.

Autonomia implica responsabilizacao

Essa escola é totalmente responsavel por realizar seus compromissos, prestar contas de
suas agoes e responder por seus atos e agoes.
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A escola apresenta condicbes para enfrentar reveses e dificuldades.

Essa escola propde e apresenta atitude critica e reflexiva sobre seus processos e seus
resultado.

Autonomia é transparéncia

A escola é totalmente transparente em termos de prestar conta para a sociedade.

Essa escola monitora, avalia e comunica os seus resultados para a comunidade escolar.

Autonomia é expressao de cidadania

A escola preconiza e acredita que seus direitos somente se justificam pelos seus deveres
assumidos.

Essa escola consegue manter um amplo processo de articulagdo entre direitos e deveres
junto aos seu alunado.

Autonomia é um processo de articulacao entre os ambitos macro e micro

A autonomia da escola, nao se realiza por decreto, ou seja, ndo se delega autonomia.

A autonomia da escola somente pode ser construida e sustentada pela responsabilidade de
seu proprio corpo diretivo, de colaboradores e professores.

Essa escola constroi sua autonomia com base na responsabilidade conjunta de todos, isso
quer dizer, corpo diretivo, funcionarios, professores.

Autonomia implica gestao democratica

Essa escola sempre ouve todas as sugestées do corpo diretivo, funcionarios, professores e
comunidade, isso quer dizer, todos agentes educacionais (AUTORIA PROPRIA, 2018).

2.2.4 Orientacao Empreendedora (OE) e Perfil Empreendedor

A discussdo a respeito do empreendedorismo ganhou espaco na literatura
académica tornando-se disponivel em uma ampla gama de estudos que tratam de
organizacdes empresariais de diferentes portes, em diferentes setores. Contudo, no
setor educacional, essa questao n&o fora ainda amplamente investigada (ZAMPIER,;
WUNSCHI, 2014). Embora, o nimero de estudos aproximando a gestéo escolar da
abordagem da administracédo esteja avangando.

A orientacao empreendedora é uma atitude que impulsiona 0 comportamento
empreendedor. Assim, se “(...) um empreendedor € uma pessoa que imagina,
desenvolve e realiza visdées” (FILLION, 1999, p.19), entdo, o significado de uma
pessoa apresentar orientagdo empreendedora (OE) esta vinculado a sua reflexao
sobre uma pratica gestora orientada por pelo menos trés elementos no processo de
tomada de decisédo, a saber, inovacao, propensao a assumir riscos e proatividade
(LUMPKIN; DESS, 1996; COVIN; MILLER, 2013).
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Nesse sentido, para fins desse estudo, a orientagdo empreendedora poderia
ser entendida como um processo atitudinal que impulsionaria a capacidade de
gerenciamento dos processos inerentes ao ambiente escolar. Assim, o papel do
gestor, além de promover a gestdao (democratica e participativa) da comunidade
escolar, também incorpora a gestdo dessa organizacdo social com eficiéncia,
eficacia e efetividade no tocante as suas dimensdes pedagdgicas e administrativas.

Observe-se que Lumpkin e Dess (1996) também consideram a autonomia e a
competitividade agressiva como dois outros elementos da (OE). Contudo,
considerando que a autonomia ja fora vista anteriormente nesse capitulo como um
aspecto teoricamente mediador entre atitudes e comportamento do gestor e
resultados da escola e que a competitividade agressiva ndo caracteriza o ambiente
do setor educacional publico, esses nao serdao adotados na continuidade da
discussao sobre OE no presente estudo.

Ainda, segundo esses autores, o conceito de empreendedorismo ¢é valido tanto
para uma iniciativa individual de uma empresa de pequeno porte, quanto para uma
grande empresa (LUMPKIN; DESS, 1996) conduzindo para o fato de que o conceito
de OE poderia ser aplicado em diferentes niveis, tais como individuos, grupos, bem
como a toda uma unidade empresarial.

Para Wiklund e Shepherd (2005), a OE, contribuiu positivamente para a
performance de pequenas empresas, visto que tende a promover habilidade para a
descoberta de oportunidades, o que contribui para a criacdo de vantagem
competitiva. Ainda, em estudo desses autores, é destacado que a OE, contribuiu
para a superagao de dificuldades presentes em ambientes pouco dindmicos, com
escassez de oportunidades, bem como com a limitacdo ao acesso de recursos
financeiros. Em ambientes desse tipo, a presenca de uma forte OE, faz a diferenca
no sentido de promover um desempenho superior.

Estudos de Martens e Freitas (2008), apresentam os elementos operadores do
conceito de OE e, a titulo de explicita-los, o Quadro 5, ilustra as dimensdes os
respectivos elementos tedricos e o0s elementos praticos vinculados a essas
dimensdes. Relembre-se aqui, que as dimensbes autonomia e agressividade
competitiva ndo serdo aqui tratadas, conforme destacado anteriormente.

Assim, na dimensao inovatividade destaque-se a presencga do elemento que
faz referéncia a pessoas comprometidas com a atividade de inovacao; na dimensao

assumir riscos destaque-se a situacado entrar em mercados nao testados; na
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dimensdo proatividade, destaque-se o0 elemento monitoramento continuo do
mercado, a identificacdo de necessidades futuras de clientes e a introducédo de
novas técnicas administrativas/outras. Oliveira (2011), ao abordar a questdo do
empreendedorismo na educacao brasileira, relata a histéria de Degen, professor e
administrador de empresas que chegou ao Brasil nos anos 1970 e ficou chocado
com a desigualdade social. Segundo essa autora apés dez anos no Brasil, o
professor, passou a lecionar a matéria Diretrizes Administrativas, que tratava do

ensino do empreendedorismo.

Quadro 5 Elementos das dimensodes da OE
Continua

Dimensao — Inovatividade: Voluntariedade para inovar

Novos produtos/servicos, novas linhas de produtos/servicos; com mudancas em linhas de
produtos/servigos;

Frequencia de mudanca em linhas de produtos/servigos;

Recursos financeiros investidos em inovagao; Pessoas comprometidas com atividades de inovagéao;
Enfase em P & D, liderancga tecnoldgica e inovagao;

Inovagao administrativa, tecnologica, em produto e mercado; Criatividade e experimentagao;
Enfase em P & D, liderancga tecnol6gica e inovagao;

Inovacao administrativa, tecnolégica, em produto e mercado:

Investir em novas Tecnologias de dificil imitacao pelos fornecedores;

Assegura investimentos em P&D mesmo em periodos de Dificuldade econémica;

Engajar e apoiar novas ideias, novidades, experimentos e processos criativos que possam resultar
em novos produtos, Servicos ou processos

Dimensao — Assumir Riscos: Tendéncia a agir de forma audaz

Operagdes geralmente caracterizadas como de alto risco;

Adotam uma visdo pouco conservadora na tomada de decisées;

Devido a natureza do ambiente, audaz, ampla variedade de acdes é necessdria para atingir objetivos
da organizacgao;

Tipicamente adota postura agressiva visando maximizar a probabilidade de explorar oportunidades
potenciais;

Entrar em mercados néo testados

Tomar emprestado grande por¢ao de recursos

Encorajar a assumir: um risco formal em negécios; riscos financeiros e riscos pessoais
Caracterizadas com um comportamento de assumir riscos;

Dimensao — Proatividade: Busca de Oportunidades

Monitoramento continuo do mercado; eldentificar futuras necessidades dos clientes;
Antecipar mudangas e problemas emergentes; e Fazer monitoramento continuo do mercado;
Identificar futuras necessidades dos clientes;

E o primeiro a introduzir novos produtos/servigos, novas técnicas administrativas, novas tecnologias
operacionais, etc.;

Normalmente inicia agdes as quais os competidores respondem;

Empresa criativa e inovativa; Planejamento orientado a problemas e busca de oportunidades;
Procedimentos de controle descentralizados e participativos;

Constantemente buscando novas oportunidades relacionadas as atuais operagoes;
Constantemente procurando por negécios que podem ser adquiridos;

Geralmente antecipam-se a concorréncia expandindo capacidades;

Elimina operagbes em avancados estagios do ciclo da vida;
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Quadro 5 Elementos das dimensdes da OE
Conclusao

Dimensao — Autonomia: Acéao Independente

Pensamento empreendedor deve ser encorajado nas pessoas;

Pensamento e agao independente, com criatividade e estimulo a novas idéias;

Encorajar iniciativas empreendedoras

Culturas que promovam a agdo independente, tanto para manter controle pessoal, quanto para
busca oportunidade sem constrangimento social;

Lideres com comportamento autdnomos, times de trabalhos autbnomos e coordenagéo de atividades
autbnomas, sempre buscando medir e monitorar essas atividades autbnomas;

Dimenséo — Agressividade Competitiva: ac6es para superar os competidores

Mover-se em fungao das agbes dos concorrentes e responder agressivamente as agdes destes;
Buscar posicao de participacdo no mercado as custas de fluxo de caixa ou rentabilidade.

Postura agressiva de combate a tendéncias da indlstria que podem ameacas a sobrevivéncia ou
posicdo competitiva

Uso de métodos de competi¢do ndo convencional;

E agressiva e intensamente competitiva; adota postura competitiva do tipo desqualificar os
competidores;

Sacrifica a lucratividade para ganhar parcela de mercado, com corte de precos e pregos abaixo da
competicao;

Copia pratica de negocios ou técnicas de competidores de sucesso;

Faz marketing oportuno de anuncio de novos produtos ou tecnologias.

Gastos agressivos em marketing, qualidade de produtos e servigos, ou capacidade de manufatura.

Fonte: Adaptado Martens (2009, pp. 58-59)

Para que o empreendedorismo possa ser uma estratégia na gestdo escolar
Oliveira (2011, p.72) considera dois desafios: “(...) impedir que as criancas se tornem
prisioneiras de valores-sociais nao-empreendedores, de mitos que deseducam” e
“(...) libertar o empreendedor aprisionado no coracdo dos profissionais que estdo
atuando no mercado de trabalho”.

Segundo ainda Oliveira (2011) os principais funcionarios a serem libertados,
sdo os gestores escolares. Para a autora, o empreendedor é uma pessoa com
capacidade de inovacao, autbnoma, que busca a sustentabilidade através da
formacao de pessoas com capacidade de se arriscar, se adaptar e se antecipar as
mudangas do mundo contemporaneo.

Nessa linha, outro conceito presente no arcabougo tedrico de
empreendedorismo refere-se ao perfil empreendedor (PE), cujos elementos parecem
proximos da OE, embora essa seja aqui entendida como atitude, enquanto o perfil
se aproximaria de uma caracteristica visivel e, portanto, mais préxima de uma acao
ou comportamento.

Sobre esse outro conceito (PE), Walter et al. (2007) realizaram pesquisa
referente ao perfil de gestores de cursos de administracdo, buscando investigar

caracteristicas empreendedoras em gestores de empresas de terceiros, ou seja, em
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gestores nao proprietarios do negoécio onde atuam e que sado qualificados por
Pinchot (1989 apud WALTER et al., 2007, p. 57) como intraempreendedores e nessa
condicao “(...) realizam atos de criacao ou inovacao tipicos de empreendedores”.

O termo intraempreendedorismo € apresentado por Pinchot (1989 apud
Carneiro et al., p. 387) que destaca essa qualificacdo ao individuo que assume a
responsabilidade pela criagdo de inovagdes de qualquer espécie dentro de uma
organizacao. Ainda, conforme esse autor o intraempreendedor é a priori 0 sonhador
que concebe como transformar uma ideia em uma realidade lucrativa, o que na
condicao de gestor escolar a uma realidade de melhor desempenho (PINCHOT,
1989).

A essa condigao é, entao, equiparado o gestor escolar intraempeendedor que
atua como colaborador em uma organizagdo (no presente estudo de natureza
publica) e que conceberia como transformar uma ideia em resultado de melhor
desempenho escolar. Portanto sdo gestores que possuem iniciativas novas em
organizacbes estabelecidas e fazem alguma diferenca material; sdo capazes de
desenvolver e propor ideias novas e valiosas em um ambiente cultural favoravel.

Para Walter et al. (2007) o intraempreendedor se assemelha ao perfil do
empreendedor start-up. Suas agdes empreendedoras sao desenvolvidas dentro de
uma organizacao ja existente, sendo portadores dos seguintes atributos:

Um perfil criativo, de inovagao;

Sempre apresentam novas iniciativas;

Apresentam novas ideias favoraveis a cultura da empresa;
Seu estilo tem como caracteristica a proatividade;

Visdo aliada a competéncia;

Visdo aliada a flexibilidade sempre que necesséria, para se adequar as
mudancgas;

Apresentam necessidade de agir;

Séao dedicados;

Estabelecem metas e altos padrdes internos;
Conseguem superar erros e fracassos;
Conseguem administrar;

Sao leais;

Sa0 motivados;

Apresentam necessidade de apoio e reconhecimento da organizacao
onde atuam (quando nova oportunidade exige mudancas em relacdo a
aplicacao de recursos da empresa) (WALTER et al., 2007, p.4).

A titulo de ilustrar um mapeamento do intraempreendedor e seus elementos
sao registrados no quadro 6 a seguir, dentre 0s quais o destaque recai sobre a sua

capacidade de visdo, sua habilidade para identificar, desenvolver, capturar e
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programar novas oportunidades de negécio, que Ihe confere a qualificagdo “(...)
visionario” (WALTER et al., 2007, p.4).

Os autores citados acima, avancaram em seu estudo, pois agregaram ao
levantamento do perfil empreendedor do gestor, que utilizou o instrumento de
Dornelas (2003), o instrumento de diagnéstico de gestdo de Mastella (2005), qual
investiga a atuacdo do gestor a luz de sua responsabilidade pelos resultados do
desempenho pedagdgico e administrativo. A adaptacao desses dois instrumentos é
reproduzida na sequéncia com o intuito de té-la como uma das referéncias para a
conducdo do estudo da caracteristica empreendedora do gestor, sujeito desse
estudo, por meio do levantamento do perfil empreendedor, vista a confirmagcédo da
proximidade dos dois conceitos quando seus operadores sao observados
(proatividade, inovatividade e assumir riscos).



Quadro 6 Comparativo caracteristicas intraempreendedor
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Atributo

WALTER
et al.
(2007)

PINCHOT
(1989 apud
WALTER
et al., 2007

KURATKO
(et al.,1990
apud
WALTER et

Dornelas
(2003 apud
Walter et al.,
2007)

al., 2007

Mais proativo

Necessidade de agir X X

Visionario / Habilidade para
identificar, desenvolver, capturar
e programar novas oportunidades
de negécio

Flexibilidade a mudancas X

Necessidade de apoio /
Necessidade de reconhecimento
da organizagdo para atuar de
forma empreendedora

Habilidade para ensinar os outros
/

Busca de criacdo de valor para X X
os agentes internos e externos a
organizacao

Dedicagao X

Estabelecimento de metas
autodeterminadas

Estabelecimento de altos padrbes
internos

Superagédo diante de erros e
fracassos

Capacidade de administrar riscos

Lealdade em seus negocios

x| X
x

Criatividade

Sao Motivados X X

Criagéo de novas competéncias
empresariais.

Busca de novas possibilidades de
posicionamento no mercado.

Busca de compromisso de longo
prazo.

Fonte: Adaptado Walter et al. (2007)

Assim, um primeiro bloco, ilustra o instrumento relacionado ao diagnostico de
gestao e o segundo acerca do instrumento de mensuracao do perfil empreendedor.

Registre-se, também que, particularmente no tocante a apuragao do perfil
intraempreendedor do gestor, o instrumento de Dornelas utilizado por Walter et al.
(2007), pressupde que a partir do uso de escala de cinco pontos (Nunca,
Raramente, Eventualmente, Frequentemente e Sempre), os gestores que pontuaram

entre 90 e 119 pontos, foram classificados como pessoas que apresentam algumas
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caracteristicas intraempreendedoras e os que atingirem 120 pontos possuem
caracteristicas comuns aos intraempreendedores. Essa etapa foi caracterizada pelos
autores como uma auto-avaliacdo do gestor em relacao as caracteristicas reunidas
em cinco dimensdes, sendo: a) comprometimento e determinagdo; b) obsessao
pelas oportunidades; c) tolerancia ao risco, ambiglidade e incertezas; d)
criatividade, autoconfianca e habilidade de adaptacao; e €) motivacao e superacao,

como segue:

Acoes Voltadas ao Mercado

o Faz visitas as empresas para conhecer o perfil profissional;

o Faz pesquisa de mercado a fim de responder de maneira adequada
a demanda;

o Faz sondagem do ambiente frente as IES concorrentes;

o Faz palestras e workshops com empresarios da Regido;

o Acompanha a inser¢do de alunos no mercado de trabalho;

o Representagéo externa da instituicao.

Pesquisa e Extensao

o Promove atividades de extensao junto a comunidade;

o Envolve seus alunos em agdes sociais junto a comunidade;

o Estimula o desenvolvimento da pesquisa na IES.1

Acoes Focadas nos Alunos

o Atendimento aos alunos.

Acoes Focadas nos Professores

o Atendimento a professores.

Acoes Voltadas as Atividades do Projeto Politico Pedagégico
(PPP)

o Planejamento estratégico do curso;

o Elaboracdo do PPP da IES;

o Acompanhamento do PPP da IES.

Acoes Voltadas a Capacitacdao de Docentes

o Atividades didatico-pedagdgicas;

o Promocao de treinamentos pedagdgicos aos docentes;

Reunides

Participacao em reunides na Universidade.(WALTER et al., 2007, p.60)

Miranda, Cassol e Silveira (2006) realizaram pesquisa em relacdo ao
empreendedorismo feminino em instituicbes de ensino superior de Santa Catariana.
Esse estudo considerou elementos do perfil relacionados a: ambicéo, alto grau de
exigéncia consigo mesmas e com as demais pessoas, alto nivel de energia,
autoconceito positivo, autoconfianca, auto-respeito, disposicao para trabalhar muito,
honestidade, independéncia, liberdade, lideranca, obstinacdo, orgulho, persisténcia,
personalidade ativa, persuasiva e responsabilidade. As caracteristicas apresentadas
pelas autoras corroboram as caracteristicas da mulher empreendedora, nao

apresentam grandes divergéncias do perfil empreendedor como um todo.
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Schmidt e Bohnenberger (2009, p.1) em seu estudo intitulado como “(...) Perfil
Empreendedor e Desempenho Organizacional” buscaram avaliar a relagcdo existente
entre o empreendedorismo e 0 desempenho da organizacdo, como destacado no
préprio nome. Os resultados de sua pesquisa sugerem que o perfil empreendedor é
um construto formado por seis caracteristicas, e apenas uma delas se mostra
relacionada ao desempenho.

Os autores descrevem oito caracteristicas do empreendedor as quais
conceituaram, e utilizaram como base para o processo de elaboracdo do
instrumento de medicdo aplicado em sua pesquisa. As caracteristicas selecionadas
pelos autores sao: “(...) autoeficaz; assume riscos calculados; planejador; detecta
oportunidades;  persistente;  sociavel; inovador e lider (SCHMIDT;
BOHNENBERGER, 2009, p. 454).

Para validacdo do instrumento os autores efetuaram uma andlise fatorial
exploratéria, utilizando uma escala Likert de concordancia com sete pontos, esta
amostra apesar de apresentar medida de adequacdo de amostra (KMO),
considerada adequada, apresentou variancia total explicada pelo instrumento, baixa.
Desta forma foram retirados os itens que nao contribuiram para a explicagdo do
perfil empreendedor, e na segunda andlise tanto KMO quanto variancia foram
considerados adequados. Considerou-se, entao, sete fatores como latentes a
estrutura de dados. A seguir serdo apresentados os fatores avaliados como

significativos, conforme tamanho da amostra:

Detecta Oportunidades — DO

¢ Freqlientemente detecto oportunidades promissoras de negécio no mercado;.

e Creio que tenho uma boa habilidade em detectar oportunidades de negécio no
mercado.

Auto-Eficaz - AE

e Tenho controle sobre os fatores criticos para minha plena realizagao
profissional.

Persistente — PE

e Profissionalmente, me considero uma pessoa muito mais persistente que as
demais.

Inovador - IN

e Sempre encontro solugbes muito criativas para problemas profissionais com os
quais me deparo;

e Prefiro um trabalho repleto de novidades a uma atividade rotineira;

e Gosto de mudar minha forma de trabalho sempre que possivel.

Planejador — PL

e Tenho um bom plano da minha vida profissional;

¢ No meu trabalho, sempre planejo muito bem tudo o que fago;

e Tenho os assuntos referentes ao trabalho sempre muito bem planejados;

e Me incomoda muito ser pego de surpresa por fatos que eu poderia ter previsto.



90

Lider — LI

e Frequentemente sou escolhido como lider em projetos ou atividades
profissionais;

e Frequentemente as pessoas pedem minha opinido sobre os assuntos de
trabalho;

e As pessoas respeitam a minha opinido;

¢ No trabalho, normalmente influencio a opinido de outras pessoas a respeito de
um determinado assunto.

Assume Riscos Calculados — AR

e Sempre procuro estudar muito a respeito de cada situagdo profissional que
envolva algum tipo de risco;

e Eu assumiria uma divida de longo prazo, acreditando nas vantagens que uma
oportunidade de negécio me traria;

e Admito correr riscos em troca de possiveis beneficios.

Sociavel - SO

¢ Relaciono-me muito facilmente com outras pessoas;

e Meus contatos sociais influenciam muito pouco a minha vida profissional;

e Os contatos sociais que tenho sdo muito importantes para minha vida
profissional;

Conheco varias pessoas que me poderiam auxiliar profissionalmente, caso eu
precisasse. (SCHMIDT; BOHNENBERGER, 2009, pp. 460-461).

Conforme Schmidt e Bohnenberger (2009) todos os itens foram avaliados
através de uma escala Likert de sete pontos, considerando uma variacdo de
concordo plenamente a discordo plenamente.

As abordagens sobre orientagdo empreendedora e perfil empreendedor até
aqui examinadas sugerem uma aproximacao dos conteldos para mensuracao
desses construtos. Nesse sentido, a opcdo por um dos construtos nesse estudo
recai sobre o uso do conceito de perfil empreendedor, visto esse expressa mais
visivelmente o comportamento do diretor/gestor da unidade escolar, enquanto a
orientacdo empreendedora refletiria mais a atitude desse, o que nem sempre efetiva-
se em comportamentos diante de outras influéncias exercidas sobre o
comportamento do gestor.

Morais (2016) apresenta em seus estudos uma adaptacdo da escala de
Schmidt e Bohnenberger (2009), utilizando 22 indicadores, distribuidos em seis
dimensdes, 0s quais serdo a seguir ilustrados:

Autorrealizacao

eFrequentemente detecto oportunidades promissoras de negécio no
mercado;

*Creio que tenho uma boa habilidade em detectar oportunidades de
negécio no mercado;

e Tenho controle sobre os fatores criticos para minha plena realizagao
profissional;

e Profissionalmente, me considero uma pessoa muito mais persistente
que as demais;
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eSempre encontro solugbes muito criativas para problemas
profissionais com os quais me deparo.

Lideranca

e Tenho um bom plano da minha vida profissional;

e Frequentemente sou escolhido como lider em projetos ou atividades
profissionais;

e Frequentemente as pessoas pedem minha opinido sobre os assuntos
de trabalho;

¢ As pessoas respeitam a minha opinido.

Planejamento

*No meu trabalho, sempre planejo muito bem tudo o que faco;

eSempre procuro estudar muito a respeito de cada situagao
profissional que envolva algum tipo de risco;

eTenho os assuntos referentes ao trabalho sempre muito bem
planejados.

Inovacao

¢ Prefiro um trabalho repleto de novidades a uma atividade rotineira;

e Gosto de mudar minha forma de trabalho sempre que possivel;

e Me relaciono muito facilmente com outras pessoas.

Propensao a assumir riscos

e Me incomoda muito ser pego de surpresa por fatos que eu poderia ter
previsto;

eEu assumiria uma divida de longo prazo, acreditando nas vantagens
gue uma oportunidade de negdcio me traria;

eNo trabalho, normalmente influencio a opinido de outras pessoas a
respeito de um determinado assunto;

¢ Admito correr riscos em troca de possiveis beneficios.

Socializacao

eMeus contatos sociais influenciam muito pouco a minha vida
profissional;

*Os contatos sociais que tenho sdo muito importantes para minha vida
profissional;

e Conheco varias pessoas que me poderiam auxiliar profissionalmente,
caso eu precisasse. (MORAIS, 2016, p.288)

Neste estudo optou-se por utilizar a escala Perfil Empreendedor, de Schmidt e
Bohnenberger (2009) adaptada por Morais (2016) devido essa Ultima estar
estruturada com pelo menos trés indicadores em cada dimensao.

Embora, reconheca-se a proximidade dos conteludos expressos pelos
indicadores da escala de orientacdo empreendedora e da escala de perfil
empreendedor, a opgcao por esse Uultimo conceito deveu-se ao fato de seus
indicadores aproximarem-se mais de agbes ao inves de reflexdes, dimensao

associada a orientacao empreendedora.
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2.2.5 Orientacao para Aprendizagem

Uma significativa parte dos estudos que abordam a aprendizagem
organizacional ou a orientacao para a aprendizagem tem revelado sua relevancia
enquanto fator de impacto sobre o comportamento de inovagcao das organizacoes.

Teodoroski, Silva Santos e Steil (2015) mapearam o periodo 1988 a 2012 na
base Web of Science e identificaram 580 artigos, escritos por 1.120 autores,
vinculados a 539 instituicdes de 45 paises, retratando um crescimento do interesse
nos estudos que examinam relacdes entre os construtos aprendizagem e inovacao.
Nessa linha, ha praticamente duas décadas, Faleiro (2001), em seus estudos,
apontou que a orientagdo para a aprendizagem é responsavel por impulsionar as
empresas para a possibilidade de ir além das simples respostas as mudancas de
ambiente, e para refletir sobre a busca de vantagem competitiva. Considerou, ainda,
que essa reflexdo tem capacidade de promover uma aprendizagem questionadora
do conhecimento e, portanto, geradora de inovagdes e novos paradigmas.

O ambiente da escola publica, ainda que sob um conjunto de regras
institucionais, pode ter a gestdo sob a influéncia da orientacdo para aprendizagem
uma alavanca para promover um ciclo virtuoso da inovagao e consequentemente do
melhor desempenho escolar. O pensamento sobre inovacdo desencadeia dois
caminhos quanto a sua ocorréncia: a inovagao incremental e a inovagao disruptiva.

A primeira refere-se aquela em que um novo produto ou um novo processo é
criado com elementos novos que sdo somados a um elemento ja existente, sem que
sejam alteradas as fungdes basicas do produto ou processo inicial, 0 que pode ser
associado a sistemas sociais ja vigentes e, analogia, aplicavel ao ambiente escolar
no ambito, por exemplo, das metodologias de apresentagdo/discussdo de
conteudos, do apoio de objetos virtuais de aprendizagem, das tecnologias
disponiveis para comunicacdo escola-pais, professor-aluno e tantos outros
processos vigentes no ambito das praticas de gestao escolar.

A segunda, por outro lado, € o rompimento com produtos ou processos ou
ideias existentes. Origina-se com nova concepgado e, portanto, nao tem
concorréncia, 0 que a habilita a ocupar rapidamente espacos sociais (ou
produtivos/econémicos). Sob essa 6tica, curiosamente, segundo Christensen (2011),
a modalidade disruptiva € a mais promissora para criar inovacdo no sistema

educativo, citando como um dos exemplos os cursos online, em particular na
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comparacao entre esses e os tradicionais no modelo de Harvard, evidenciando entre
as vantagens da modalidade online o menor custo de desenvolvimento, de
assisténcia ao aluno e o foco no resultado da aprendizagem cognitiva, cada vez
mais de alta qualidade.

Isso posto, registre-se que estudos envolvendo o desempenho escolar tomam
a inovacao e, de forma precedente, a orientacao para a aprendizagem como um dos
elementos relevantes da construcdo da qualidade do ensino e do desempenho
escolar. A titulo de ilustracdo desse ambiente, dois resultados de estudos sao aqui
registrados, propositalmente com intervalo de 13 anos entre esses, ambos
encontrados em pesquisa de Medeiros (2011). O primeiro, estudo de Sammons,
Hillman e Mortimore (1997), registra entre os onze fatores incidentes na qualidade
da educagado, a lideranga profissional (firme e propositiva, participativa e
profissionais proativos) e uma organizagdo que aprende, além de um ambiente que
aprende (uma atmosfera ordenada e ambiente de trabalho atrativo) e expectativas
elevadas (altas expectativas em todos os niveis, expectativas comunicadas e
provimento de desafio intelectual). O segundo, estudo de Mortimore (2008) expde o
papel da direcdo como um dos fatores estatisticamente significante do modelo de
eficacia escolar das instituicdes de ensino basico da Espanha.

No Brasil, a profissionalizacdo do gestor esta intensamente presente nos
estudos examinados nas duas Ultimas décadas Carvalho (2015), Danesi, Fossati e
Siqueira (2014), Scott et al. 2013, Luck (2000a) abordados no desenvolvimento do
presente estudo, os quais revelaram a preocupagdo com a presenca no perfil do
gestor escolar de caracteristicas que associam-se a orientacao para a aprendizagem
e inovacao, de outros aspectos propulsores da gestdo pedagdgica e administrativa
profissional, como a lideranca, o perfil empreendedor, entre outros.

Retomando a abordagem de Faleiro (2001), registre-se que para analisar o
construto orientacdo para aprendizagem, esse autor utilizou escala contendo 18
(dezoito) indicadores e escala de mensuracao de cinco pontos, variando de Discordo
Totalmente a Concordo Totalmente, baseado em pesquisa realizada por Baker e
Sinkula, devendo os inquiridos assinalar a opcao que melhor identificava a situacao
atual da instituicdo onde trabalhavam. As variaveis da escala do conceito orientacao

para aprendizagem foram apresentados a seguir ancoradas Faleiro (2001, p.91):
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Dimensao compromisso com a Aprendizagem

1. Os diretores, coordenadores, chefes ou lideres da nossa
escola/departamento/curso concordam que a habilidade de aprender da
organizagao é a chave para a nossa vantagem competitiva.

2. Os valores basicos desta escola/departamento/curso incluem o processo
de aprendizagem organizacional como fator chave para melhorias.

3. O sentimento nesta escola/departamento/curso é que o aprendizado dos
professores € um investimento, ndo uma despesa.

4. Nesta escola/departamento/curso a aprendizagem organizacional é vista
como uma caracteristica basica para garantir nossa sobrevivéncia.

5. Nossa cultura organizacional ndo coloca o aprendizado do professor
como uma prioridade maxima.

6. E consenso nesta escola/departamento/curso que quando pararmos de
aprender estaremos pondo em risco 0 nosso futuro.

Dimensao Compartilhada

7. Ha um conceito claramente expresso de quem somos e onde estamos
indo como escola/departamento/curso.

8. HA uma total concordancia quanto a visdo de nossa
escola/departamento/curso em todos os niveis, funcoes e divisdes.

9. Todos os professores estdo comprometidos com os objetivos desta
escola/departamento/curso.

10.0s professores véem a si mesmos como parceiros que projetam os
caminhos da escola/departamento/curso.

11.A cupula administrativa da nossa escola/departamento/curso acredita no
compartilhamento de sua visdo sobre a escola/departamento/curso com
0s niveis inferiores.

12.Nés nao temos wuma visdo bem definida para toda a
escola/departamento/curso.

Dimensao Mente Aberta

13.N6s ndo temos receio de analisar criticamente as nossas crencas
comuns sobre 0 modo de ensino que praticamos.

14.0s  diretores,  coordenadores, chefes ou lideres  desta
escola/departamento/curso ndo querem que sua “visdo de mundo” seja
questionada.

15.Nossa escola/departamento/curso da um alto valor a postura de “mente
aberta”.

16.0s diretores, coordenadores, chefes ou lideres desta
escola/departamento/curso encorajam os professores a pensarem além
das suas exclusivas atividades ou tarefas.

17.A énfase em constantes inovagdes é parte de nossa cultura institucional.

18.ldeias originais séo altamente valorizadas nesta
escola/departamento/curso.

Outros estudos foram realizados utilizando essa escala Abbade, Zanini e
Souza, (2012); Perin, Sampaio e Faleiro, (2004), sugerindo sua pertinéncia na
mensuracao da orientacédo para a aprendizagem.

Registre-se que no estudo realizado por Abbade, Zanini e Souza (2012) sao
explicitadas trés dimensdes, ou seja, a mesma estrutura de dimensdes apresenta
por Faleiro (2001).

As escalas utilizadas, pelo conjunto desses autores para avaliacdo da
Orientacédo para aprendizagem, foi construida por Sinkula, Baker e Noordewier e,



95

posteriormente, revisada por Baker e Sinkula. Esses autores optaram por esta
escala devido ao seu estagio de confiabilidade e validagao.

Padilha et al. (2016, p.336) em seu estudo para verificar como a capacidade de
aprendizagem organizacional afeta o desempenho inovador em uma organizacao
industrial, utilizou escala de Chiva, Alegre e Lapiedra (2007), com 18 (dezoito
indicadores abrigados em cinco dimensdes: Experimentacao, Diadlogo, Tomada de
Decisao Participativa, Propensdo ao Risco e Interacdo com o Ambiente Externo,
utilizando uma escala tipo Likert com pontos variando de 1 a 7, sendo o 1
correspondente a “Discordo Totalmente” e o 7 correspondendo a “Concordo

Totalmente”, conforme detalhamento a seguir.

Experimentacao

Apoio aos colaboradores quando apresentam novas ideias
(Experimentacao1).

Respostas favoraveis as iniciativas dos colaboradores, a fim de encoraja-los
a gerar novas ideias (Experimentac¢ao?2).

Valorizagdo da mudanca na forma de se fazerem as coisas
(Experimentacaogd).

Facilitacao da mudanca na forma de se fazerem as coisas
(Experimentacao4).

Dialogo

Encorajar os colaboradores a se comunicarem (Dialogo1).

Comunicacao livre e aberta dentro das equipes de trabalho (Didlogo2).

Facilitagdo da comunicagdo dentro da empresa (Dialogo3).

A presenca de equipes de trabalho multifuncionais (Dialogo4).

Tomada de Decisao Participativa

Envolvimento dos colaboradores nas decisdes importantes (Participagdoi).

O ponto de vista dos colaboradores influencia as politicas da empresa
(Participacao?2).

Sentimento de envolvimento das pessoas nas principais decisdes da
empresa (Participagao3).

Propenséo ao Risco

Incentivo no enfrentamento de situagdes novas (Risco1).

Assumir riscos que nao prejudiquem a empresa (Risco2).

Dificuldade na obtengéo de recursos para projetos que envolvam situacoes
novas (Risco3).

Tomada de decisdes sem possuir todas as informagdes (Risco4).

Interacdo com o Ambiente Externo

Coleta e relato de informagdes do ambiente externo (Interagao1).

Sistemas e procedimentos de recebimento e compartilhamento de
informacgdes (Interacao?2).

Interacao dos colaboradores com o ambiente externo (Interacéo3)
(PADILHA, 2016, pp.336-337)

A mensuracao da aprendizagem organizacional no nivel individual é suportada
por estudo realizado por Bido et al. (2011), que conclui haver convergéncia da

aprendizagem individual para o nivel grupal e desse para o nivel organizacional.
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Nesse sentido, incluir esse conceito subjetivo ao perfil do gestor objeto do presente
estudo nado estaria violando uma orientacao técnica e tedrica.

As escalas centradas na avaliacdo organizacional podem ser adaptadas para o
ambito individual. Apesar disso, registra-se que a opcao nesse estudo pelo uso da
escala de Chiva, Alegre e Lapiedra (2007) utilizada por Padilha et al.,(2016) ocorre
principalmente em fungdo da abordagem individual apresentada por essa, nao

exigindo adaptacdo mais profunda.
2.2.6 Capital Social do diretor/gestor

Sanabio, Magaldi e Machado (2016), realizaram estudos, sobre duas
importantes vertentes que envolvem a atividade de gestor escolar; o
empreendedorismo e o capital social. Em relagdo ao capital social, os autores, se
basearam em Robert Putnam, Pierre Bourdieu, James Coleman e Mark Granovetter.

Com base nos mencionados estudos Sanabio, Magaldi e Machado (2016),
consideram que o capital social, esta relacionado a parte dindmica da gestao
escolar, ou seja, o envolvimento com a comunidade, por varias vezes presente nos
diferentes momentos de discussado sobre o perfil subjetivo do gestor e 0s possiveis
desdobramentos do efeito de sua performance, seja sobre o desempenho escolar,
decorrente dos elementos mobilizados e que seriam facilitadores da obtengcdo de um
melhor resultado.

Assim, a capacidade ou o esforco apresentado pelo gestor, a mobilizagdo de
agentes publicos e privados; intensificar o comprometimento do professor com
acdes relacionadas as melhoras de qualidade do ensino, a importante tarefa de
potencializar os, muitas vezes escassos, recursos, bem como ampliar a capacidade
humana, em relacdo a democracia e cooperagao.

Ainda, Sanabio, Magaldi e Machado (2016), com base nos estudos de
Bourdieu, relatam que o capital social é formado, grosso modo, por beneficios
recebidos pelas pessoas, por participarem de redes sociais. Essas redes, em geral,
sdo estaveis e duradouras, e pode-se mencionar como exemplos: a familia, escolas
e associagoes, enfim, grupos de convivéncia, que de forma direta ou indireta,
interferem na formacéao de cada cidadao que faz parte do grupo.

Em relagdo ao capital social, Bourdieu (2001, apud SANABIO, MAGALDI;
MACHADO, 2016, p. 142) destaca que esse alavanca beneficios obtidos por
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individuos participantes de redes sociais, bem como vincula-se aos mecanismos de
perenidade de relacionamentos (habitus).

Tondolo, Bitencourt e Vaccaro (2017) fazem uma importante associacdo do
Capital Social Organizacional, as empresas do Terceiro Setor, consideram que ele
pode ser um grande auxilio, proporcionando um avango na busca por recursos. Esse
aspecto é de grande importancia, visto que as organizagdes do Terceiro Setor, em
geral sofrem com a escassez dos recursos e 0 excesso de demandas.

Essa caracteristica de escassez de recursos e excesso de demanda nas
empresas de terceiro setor, muitas vezes, também é encontrada nas escolas
publicas, o que reforca a pertinéncia de sua consideracao no perfil subjetivo do
gestor escolar, menos pelo seu impacto direto, mas pelo seu potencial de alavancar
elementos que impulsionam o desempenho escolar, tais como o apoio a escola por
meio da doacgao de equipamentos (microcomputadores pessoais, televisao, livros), o
oferecimento de palestras técnicas, culturais etc.

Para Silva et al. (2015), o destaque e crescimento de producdes cientificas
referente ao capital social é algo recente e vem sendo investigado por perspectivas
e analises diferentes. Esses autores atribuem a esse construto apenas duas
dimensdes, uma de natureza estrutural, composta pelos elementos que representam
fatores rede de contatos, e a relacional, que segundo os autores € formada por
confianga, cooperagdo, normas, compromisso, dentre outros comportamentos
gerados pelos lagos dos atores.

Morais (2016) estudou o capital social e sua relagdo com capital humano,
orientagdo estratégica e desempenho organizacional, dentre outros construtos. O
autor considera que o Capital Social é constituido por cinco dimensdes, como
seguem: “(...) status, vinculos e apoio familiar, cumplicidade, relacdes pessoais e
relagbes sociais” (MORAIS, 2016, p. 47).

Considerando essas cinco dimensdes, Morais (2016) operacionalizou 20
indicadores, construidos com base em Felicio, Couto e Caiado (2014). O autor
utilizou ainda, escala de categorias de 0 a 10 (dez) pontos, variando de pouco
importante a muito importante e, apds submeter os 20 indicadores aos juizes
realizou os ajustes solicitados e aplicou este instrumento junto a gestores de
pequenas e médias instituicbes de ensino superior, utilizando em sua pesquisa o

instrumento apresentado a seguir:
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Nesta Instituicdo é considerado extremamente importante que o diretor
tenha um alto grau de popularidade.

Nesta Instituicdo é considerado extremamente importante que o diretor
tenha envolvimento com politica e/ou politicos.

Nesta Instituicdo é considerada extremamente importante a manutengéo
de inter-relacionamentos familiares.

Nesta Instituicdo é considerada extremamente importante a formacao de
vinculos por meio de atividades esportivas.

Nesta Instituicdo é considerada extremamente importante a formacao de
vinculos com associagdes filantrépicas.

Nesta Instituicao é considerada extremamente importante a existéncia de
um comportamento solidario.

Nesta Instituigdo € considerada extremamente importante a existéncia de
relacdes de confianca.

Nesta Instituicio ¢é considerada extremamente importante a
compreensao das limitagbes pessoais uns dos outros.

Nesta Instituicdo é considerada extremamente importante a manutengéao
de relacdes pessoais com entidades financeiras.

Nesta Instituicdo é considerada extremamente importante a manutencéao
de relagdes pessoais com 6rgaos governamentais.

Nesta Instituicdo é considerada extremamente importante a manutengéo
de relagbes pessoais com associagoes de negécios.

Nesta Instituicdo é considerada extremamente importante a manutencéo
de relacdes pessoais com associagdes esportivas.

Nesta Instituicao é considerada extremamente importante a manutengéo
de relagdes formais com associacoes culturais.

Nesta Instituicdo é considerada extremamente importante a manutengéo
de relacdes informais com gerentes de entidades financeiras.

Nesta Instituicdo é considerada extremamente importante a manutengéo
de relagdes informais com autoridades do governo.

Nesta Instituicdo é considerada extremamente importante a manutengéo
de relagdes informais com gestores empresariais.

Nesta Instituicdo é considerada extremamente importante a manutencéao
de relagbes informais com pessoas ligadas a instituigbes culturais
(pp.250-251)

Registre-se que a escala de Morais (2016) apresentada neste estudo foi

utilizada apenas como uma orientacdo, junto com outros subsidios da teoria, para

elaboracdo de uma escala apropriada a gestores de escolas publicas do ensino

fundamental, anos iniciais.

2.2.7 Fatores Objetivos no Perfil do Gestor

Embora, nesse estudo, o perfil objetivo do gestor escolar ndo seja foco de

investigagdo quanto a sua influéncia sobre o desempenho escolar, o seu

levantamento para caracterizacdo da amostra entrevistada é relevante para fins de

apresentar os limites da abrangéncia dos resultados aqui produzidos, em termos do

publico associado a esses resultados, ou seja, em termos de caracterizar o publico
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que gerou tais resultados. Nesse sentido, destacam-se aqui as variaveis que se
entende como fatores objetivos do perfil do gestor, para fins desse estudo, ou seja,
as de natureza socioecondmica-demografica (idade, género, formacao, tempo de
trabalho etc.), bem como outros ndo considerados ilustrativos da participacdo em
tarefas da estrutura administrativa (como participacdo em reuniées do conselho
escolar, em reunides da APM — Associacdao de Pais e Mestres etc.) e pedagdgica
(como, participagdo em reunides de conselho de classe, elaboracdo e revisdo de
planos pedagdgicos etc).

Nesse sentido, Parente e Conceicédo (2011), em seu estudo sobre: “O perfil do
diretor das escolas publicas municipais de ltabaiana” retrata os gestores por meio
dos seguintes fatores objetivos: area de formacgao, tempo de docéncia, experiéncia
na gestao, principais dificuldades/pontos fracos da escola enfrentados no processo
de gestdao (administrativas, pedagdgicas, falta engajamento dos professores, falta
tempo, outros). A pesquisa contou com a participacdo de 58 diretores/gestores
respondentes do inquérito, 0s quais representam a populacao alvo.

Pinto (2016) também em sua pesquisa referente a lideranca do diretor de
escola, utilizou o questionario do diretor da Prova Brasil, para verificar o perfil do
diretor/gestor analisando dentre eles as questbes objetivas apresentas no
mencionado questionario. Outra pesquisa, em relacdo ao perfil objetivo do gestor,
tem como fonte a base de dados da Prova Brasil realizada pelo INEP, que dentre
outras questbes importantes apresenta um questionario para o diretor/gestor das
escolas. As variaveis aderentes ao perfil objetivo sdo: sexo, faixa etéria (idade),
como o gestor se considera (branco, pardo, preto...), renda, outras atividades além
da gestdo, formacgdo inicial, formagcdo continuada, experiéncia do gestor, carga
horaria e meio que assumiu a gestao; também foram incluidas no quadro sintético
ilustrativo do perfil Objetivo do Gestor levantado por diferentes motivagées. O
questionario da prova Brasil pode ser acessado em:
http://gedu.org.br/brasil/pessoas/diretor (2018).

O Quadro 7 ilustra, as variaveis que caracterizam o perfil objetivo do gestor
segundo os autores aqui apresentados e identifica aquelas que compuseram o
presente estudo
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Quadro 7 Variaveis integrantes de estudos sobre o perfil do gestor, aderentes ao perfil objetivo

Variavel

Autor (es)

Variavel de
interesse para
o estudo

Sexo

Parente e Conceicao (2011
(2016); Soares e Teixeira (2006

;. Pinto

*

Idade / Faixa Etaria

Pinto (2016); Soares e Teixeira (2006)

*

Area de Formagao Parente e Conceicao (2011); Pinto N
(2016); Soares e Teixeira (

Formagao continuada Parente e Conceicao (2011); Pinto N
(2016); Soares e Teixeira (2006

Tempo de docéncia; Experiéncia de | Parente e Conceigdo (2011); Pinto .

gestao; (Experiéncia como um todo)

)
)
(
)
2006)
)
)
)
)

(2016); Soares e Teixeira (2006

Origem geogréfica

Parente e Conceicdo (2011)

Dificuldades percebidas

Parente e Conceicdo (2011)

Existéncia de Conselho Escolar

Parente e Conceicdo (2011)

Renda

Pinto (2016)

Carga horaria como diretor

Pinto (2016)

Programa dinheiro direto na escola

Parente e Conceicdo (2011)

Programas Mais Educacao

Parente e Conceicdo (2011)

Recursos do Plano de
Desenvolvimento Escolar

Parente e Conceigdo (2011)

Participacdo dos pais no cotidiano da
escola

Parente e Conceigao (2011)

*Variavel de interesse para o estudo.

(1) Interesse na participagdo em reunides desse Conselho e em Conselho de Classe; (2)
Interesse na intensidade de relacionamento entre o diretor e os Pais.

Fonte: Parente e Conceicao (2011); Soares e Teixeira (2006) e Pinto (2016)

De forma geral, ainda que a identificacao da existéncia do conselho escolar,

em si, ndo seja um indicador de perfil do gestor, a atuacao do gestor em relacéo a

esse, em termos de frequéncia a reunides, por exemplo, pode sugerir um

comportamento administrativo mais comprometido do gestor com a construcao de

qualidade educacional, o mesmo ocorrendo com reunides do Conselho de classe,

embora, nesse caso, sugeriria um comportamento pedagogico mais comprometido

com o desempenho escolar. Em atencédo a essas consideracdes, os dois tipos de

eventos foram incorporados ao perfil objetivo do gestor para fins desse estudo.
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3 METODO: PROCEDIMENTOS DA PESQUISA EMPIRICA

Considerando-se a natureza da investigacdo aqui realizada pode-se
classificar o estudo como descritivo, quantitativo do tipo levantamento (CRESWEL,
2009) e pds-facto por natureza (BOWDITCH;BUONO, 2001). Visto que, o estudo
objetivou investigar o comportamento das variaveis em retrospectiva e verificando
possiveis relagdes entre elas. Além do comportamento, os levantamentos também
sao planejados para medir crengas, atitudes e opinides.

No presente estudo, o perfil subjetivo do gestor escolar, objeto de pesquisa,
os construtos lideranga, perfil empreendedor e orientagdo empreendedora foram
operacionalizados por meio de indicadores ilustrativos de comportamento, enquanto
capital social, modelo de gestdo e autonomia da unidade escolar foram
operacionalizados por indicadores ilustrativos predominantemente de opinido.

Adicionalmente, foi objeto do levantamento amostral a caracterizagcdo do
conjunto de gestores a partir do seu perfil objetivo, ilustrado tanto por variaveis de
ordem socioeconémicas e demograficas (sexo, idade, escolaridade, tempo de
atuacao profissional — como professor, como diretor), como por variaveis referente a
frequéncia de participacdo do gestor em reunides/eventos do cotidiano escolar
(reunido do Conselho Escolar, reunidao de Conselho de Classe, reunido da
Associagdo de pais e Mestres — APM, reunides formais com professores, reuniées
formais com funcionarios, reunides de professores com pais sobre desempenho dos
alunos, Horario de Trabalho Pedagoégico Coletivo — HTPC, reunides com
coordenacdo pedagdgica para acompanhamento e avaliagdo de aulas de
recuperagao e reforgo, reunidées informais para conversar com alunos, professores e
funcionarios, reunides com familiares/responsaveis por estudantes e encontros com
familias em caso de elevado absenteismo ou comportamento de indisciplina do
estudante).

Esses eventos atuam como fonte de Empoderamento do gestor em funcao da
ampliacdo de conhecimentos, habilidades, atitudes e autoconhecimentos
necessarios para a capacitacao do gestor em agdes mais apropriadas para fomentar
a qualidade educacional, ou, de forma mais restrita, o desempenho escolar
(HAMMERSCHMIDT; LENARDT, 2010 apud BERARDINELL et al.,, 2014),
conferindo dessa forma Empoderamento ao gestor.
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Considerando, entdo, que o Empoderamento do gestor ndo se realiza de
forma independente, mas implica um processo de integracdao na comunidade, em
que diferentes formas de engajamento sdo campos de aprendizagem e
reconhecimento junto aos membros do grupo (KLEBA;WENDHAUSEN, 2009, p. 739
apud CAMPOS, 2014) julgou-se que os construtos do perfil subjetivo do gestor
ensejam um processo de Empoderamento do gestor, o qual foi aqui
operacionalizado pelo conjunto de 11 (onze) eventos anteriormente apresentado,
entre os quais estdo os de natureza essencialmente pedagdgicos, os eventos
sociopedagdgicos, os administrativos e os institucionais.

Essa construcdo foi orientada pelas abordagens presentes no referencial
tedrico, como Soares et al. (2011), ao retratar um diretor eficaz a partir de sua
atuacdo em apoio a estudantes com dificuldades por meio de parcerias com pais;
Luck (2012), ao abordar a gestao eficaz a partir da atuacao de diretores de escolas
que estimulam sua equipe (professores e funcionarios), pais, alunos e comunidade
na utilizacdo do préprio potencial no desenvolvimento pessoal e coletivo; Barr e
Saltmarsh (2014), cujo estudo evidencia o retorno positivo que o comportamento
inclusivo do gestor tem sobre o engajamento dos pais na escola.

Para extrair a estrutura empirica de fatores do construto tedrico
empoderamento do gestor com acbes de qualidade educacional foram realizados
dois procedimento. O primeiro utilizou a técnica de andlise fatorial exploratéria
(gerando cinco fatores) e a segunda consistiu na aplicacao de analise confirmatéria
dentro do procedimento de modelagem da relacdo entre o empoderamento do
gestor com acdes para a construgdo da qualidade educacional e o desempenho
escolar medido pelo IDEB, resultando na confirmacédo de quatro fatores, conforme
registrado no capitulo 4 de analise dos dados, item 4.2.1.1.

Registre-se que o desempenho escolar medido pelo IDEB, utilizou base de
dados do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira —
INEP, para obtencao do indice de Desenvolvimento da Educagédo Basica — IDEB das
escolas Estaduais e Municipais, da Regido do Grande ABC e seu resultado foi

produzido a partir da apuracdo da variacdo do IDEB de 2017 da escola “” em
relagéo ao seu IDEB em 2015 (IDEB, 2017-2015).
Assim, a pesquisa empirica utilizou dados de ordem primaria e de natureza

secundaria, conforme melhor detalhado no “item 3.3.7” desse capitulo.
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O levantamento empregado na presente pesquisa empirico é de natureza
transversal, visto a especificacdo de uma Unica tomada, em diferentes unidades de
coleta, o que caracteriza a coleta de dados num corte transversal do tempo,
realizado nos meses de junho e julho de 2018.

Ainda, a pesquisa empirica foi além da verificacdo de como os gestores
escolares se distribuem em relacdo ao conjunto de variaveis selecionadas, testando
hipoteses sobre o relacionamento entre o desempenho escolar e possiveis fatores
de influéncia, as quais sao adiante especificadas.

Contudo, registre-se que os resultados obtidos sob uma abordagem de
medida e analise de natureza quantitativa sdo de carater conclusivo somente para
os limites da amostra utilizada, em funcdo de sua obtencdo por processo nao
probabilistico, visto que o contato inicialmente realizado por processo probabilistico
perdeu essa configuracdo diante das ocorréncias de substituicdbes (nao
disponibilidade do gestor; ndo atendimento ao perfil estabelecido para o
entrevistado, ou seja, responsavel pela gestdo da unidade escolar no minimo a partir
do inicio do periodo letivo de 2017).

Entretanto, os resultados sdo base de subsidios para o processo de tomada
de decisdo em termos de caracteristicas do gestor associadas ao desempenho da
unidade escolar, as quais podem ser adquiridas pelos gestores por meio de amplo
programa de formacao continuada, ou, aprendizagem ao longo da vida, tendo nos
indicadores confirmados em cada construto do perfil subjetivo do gestor uma
programacao de habilidades e competéncias a ser trabalhada para a formacédo do
gestor com perfil indutor de Empoderamento do gestor com agdes para a construcao
de qualidade educacional, o que foi ilustrado genericamente na Figura 1 desse
estudo e descrito pelos pressupostos apresentados no tépico 3.3 desse capitulo.

Esse capitulo assim foi estruturado em mais quatro tépicos, um apresentando
a especificacdo da populagcdo de estudo e a populacdo de pesquisa; outro,
apresentando o procedimento de amostragem; outro, ainda, registrando as acdes da
coleta de dados, incluindo a operacionalizagdo preliminarmente prevista para as
variaveis envolvidas no estudo; e, um ultimo tépico apresentando os procedimentos

de analises por ora previstos.
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3.1 Populacao de estudo, unidade informante e amostra

A populacgao especificada para estudo sao os gestores de escolas estaduais e
municipais atuantes em unidades do ensino fundamental anos iniciais, com IDEB em
2017 e 2015, indicador que operacionalizou 0 desempenho escolar nesse estudo,
localizadas nos municipios da Regido do Grande ABC.

Os informantes foram gestores das escolas municipais e estaduais, com
atuacdo minima desde o inicio do ano letivo de 2017, como gestor da unidade
escolar. Essa exigéncia deveu-se ao fato de que a variavel proxy do desempenho
escolar foi a variacdo do IDEB de 2017 em relacdo ao de 2015. Nesse sentido, foi
obrigatoria a presenca do informante como gestor pelo menos no ano de realizagao
do ultimo IDEB produzido pela unidade escolar.

3.2 Procedimento de amostragem e tamanho da amostra

A amostra foi composta por 64 escolas da regiao do Grande ABC,
identificadas a partir do cadastro de escolas do censo educacional 2015 (base que
estava disponivel até o momento da realizagdo do campo).

O contato inicial foi feito por telefone para esclarecimentos prévios sobre a
pesquisa, em paralelo ao encaminhamento de carta de apresentacdo da pesquisa
por email. Neste contato, solicitou-se um agendamento com do diretor/gestor da
unidade escolar para responder ao questionario sobre o cotidiano da gestao e
atuacédo do gestor na unidade escolar .O Campo foi realizado pela pesquisadora e
por duas profissionais do Instituto de Pesquisa da Universidade Municipal de Sao
Caetano do Sul, devidamente treinadas pela pesquisadora.

Alguns gestores, por motivos diversos, recusaram a participagdo na pesquisa
(seja em decorréncia da ndo presenca do diretor da escola no periodo de realizagéo
do campo, seja em decorréncia de recusa). Com os gestores que aceitaram
participar, foi agendado o melhor dia e horario para aplicagdo do questionario. No
dia e horario agendado, a responsavel pela entrevista, deslocou-se até o local
combinado, em geral a prépria unidade escolar. Todos os participantes do estudo

assinaram o Termo de Consentimento e Livre Esclarecimento (ANEXO II).
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Ratifica-se que, embora a amostra tenha sido composta por representantes
de todos os municipios da Regido do Grande ABC, esta ndo € uma amostra

probabilistica, conforme esclarecimentos ja apresentados.

3.3 Procedimentos realizados para coleta de dados

A coleta de dados primarios com o diretor/gestor da unidade escolar, referiu-
se principalmente ao levantamento de comportamentos e opinides integrantes do
perfil subjetivo delineado para estudo, cujo detalhamento é feito dos itens 3.3.1 a
3.3.6 desse capitulo e do perfil objetivo do gestor (para fins de caracterizagdo da
amostra) e para fins de orientar a estrutura do construto Empoderamento do gestor,
cujo detalhamento foi feito no inicio desse capitulo e complementado no item 3.3.7
deste capitulo, no tocante aos procedimentos metodolégicos de anadlise que
orientaram o seu tratamento.

E importante registrar, nesse momento, a opgdo feita pela pesquisadora
acerca do caminho adotado para a construcdo do instrumento de coleta de dados
primarios, levando em consideracdo a complexidade que envolveu o processo de
preparacdo das escalas de conceito (construtos) utilizadas no trabalho de campo.
Nesse sentido registre-se:

a) Os indicadores das escalas de conceito selecionadas foram adaptados para
a primeira pessoa do singular e complementadas com os advérbios “sempre”
e “extremamente”, que tiveram como propadsito intensificar as assertivas

b) A solicitacdo da pergunta evidenciou a necessidade do diretor/gestor
responde-la considerando sua pratica ou exercicio da atividade diante de
cada situagéo ilustrada pelo indicador proposto.

c) Um protétipo de cada escala de conceito foi encaminhado a um grupo de
trés a cinco especialistas (juizes) para analise do entendimento do contetudo
do texto descrito pelo indicador e de sua aderéncia a dimensdo e ao
construto pesquisado.

d) Cada juiz especialista analisou a escala considerando os seguintes
questionamentos: 1) O Indicador pertence ao conceito “j"?; 2) O indicador
pertence a dimensao “ii"?; 3) Em sua opinido, a afirmativa é compreensivel
para o publico-alvo da pesquisa? 4) [Se Nao] Apresente a sua sugestao de

modificacao da afirmativa?
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e) A estrutura de gradacdes da escala de categorias para mensuracdo dos
indicadores da escala levou em consideracao as observacées encontradas
em Hair Jr. et al. (2016, ppp. 194-197). Nesse sentido, considerou-se que:

e Quanto maior o numero de categorias maior a possibilidade de
diferenciagdo do posicionamento do objeto avaliado pela unidade
informante na escala de medida utilizada e, portanto, maior a
exatiddo e, assim, optou-se por escala de 0 a 10 pontos,
contemplando, portanto onze categorias.

e O aumento da complexidade de uma escala deve ser acompanhado
do aumento do nivel de instrugdo do respondente e, por isso, foram
criados cartoes ilustrados com o desenho de escala num formato de
régua, apresentando rétulo somente em cada extremidade, ou seja,
na pontuagéo zero e na pontuagao dez.

e A condigdo impar ou par da escala depende da crenga do
pesquisador quanto a probabilidade de os respondentes sentirem-
se neutros quanto a questdo. Assim, quanto mais forte essa
probabilidade maior a preocupacédo do pesquisador em garantir um
ponto neutro na escala e, assim, utilizar um nimero impar de
categorias. Se o pesquisador acredita que essa situacdo seja
improvavel, entdo pode forcar uma escolha do respondente,
utilizando um ndmero par de categorias. No instrumento de coleta
de dados utilizado prevaleceu o nimero impar de categorias.

e A apresentagdo ou ndo de uma escala equilibrada, ou seja, com igual
nimero de categorias favoraveis e desfavoraveis depende de
quanto o pesquisador acredita que as respostas serdo concentradas
a uma determinada extremidade da escala. Quando assim for, o
pesquisador pode optar por oferecer um ndmero maior de
categorias nessa extremidade, conseguindo, assim, um certo nivel
de diferenciagdo nas repostas. Contudo, essa decisdo nédo estaria
livre da possibilidade dessa escala criar tendenciosidade. A opcao
no instrumento utilizado recaiu sobre a escala equilibrada,
considerando-se que o numero de categorias (onze) era amplo para
contemplar as diferenciagdes.

e Os rétulos verbais tendem a dar maior interpretagdo dos rétulos aos
respondentes do que os numéricos. Por outro lado, os rotulos
numéricos tendem a produzir respostas mais aproximadas ao
conceito de escalas intervalares. Assim, definir por um ou outro,
dependera tanto da interpretagdo mais adequada ao fendmeno que
esta sendo medido, bem como das técnicas de analise exigidas
para o tratamento dos dados (algumas exigentes de escalas
métricas outras mais abertas as escalas nao métricas). No presente
estudo, as técnicas de andlise exigiram predominantemente a
escala métrica, que apresentou rotulo apenas em suas
extremidades, conforme anteriormente informado.

Outras escalas de natureza diversa nominal, ordinal ou razao foram utilizadas
para mensuragdes de outras variaveis observaveis, como sexo, escolaridade, tempo
de atividade como gestor e tempo como professor.

Ainda, a opinidao do gestor sobre a prioridade de formacgédo continuada para o
desenvolvimento de competéncias e habilidades selecionadas foi medida por escala
intervalar com gradacéo de categorias variando de zero (nenhuma prioridade) a 100
pontos (maxima prioridade).
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3.3.1 Operacionalizacao do conceito Tipo de modelo de gestao vigente na
unidade escolar

Esse conceito foi operacionalizado pela escala utilizada por Soares e Teixeira
(2006), composta por 19 (dezenove) indicadores, que compunham trés dimensodes:
perfil tradicional, perfil democratico e perfil gerencial, medidos por trés diferentes
escalas de categorias: escala de cinco categorias de frequéncia de ocorréncia,
escala de cinco categorias de importancia e escala de cinco categorias de
concordancia.

O cotejamento da abordagem de Monteiro e Motta (2013), Hora (2012),
Colombo e Cardim (2010), Lourenco Filho (2007), Berbel (2003) Cunha (1997),
Teixeira (1997) e Ledo (1945) com a escala de Soares e Teixeira (2006), ilustrado
anteriormente no Quadro 3, corrobora a aplicacdo dessa escala para mensuracao
do perfil dos diretores de escola em termos de modelo de gestéo.

Registre-se que a escala para medida dos indicadores sera de 0 a 10 pontos,
orientada pelo rétulo “Discordo Totalmente” e “Concordo Totalmente” em suas
extremidades.

Considerando os estudos que discutem a questdo do modelo de gestado, é
esperado que quanto mais presente a lideranga democratica, maior a expectativa de
resultado superior em termos de desempenho escolar.
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Quadro 8 Cotejamento da abordagem sobre modelos gestdo e Indicadores da Escala para

mensuragédo do conceito

Caracteristica

Modelo de Gestao Tradicional

Papel do Gestor na Organizagao
Educacional

Delega responsabilidades e coordena as atribuicdes da
equipe (principio da divisdo das fungoes)

Postura em relacdo a comunidade escolar
(professores, funcionarios, alunos e pais)

Conduz e arbitra os assuntos educacionais em fungéao dos
valores e crengas da instituigao (principio da hierarquia
das funcdes)

Conduta em Relacéao as atribuicoes da
equipe escolar.

Determina e inspeciona o cumprimento das regras
(principio da autoridade)

Redes de relacionamento social

Sem referéncia

Indicadores da dimensao Tradicional

1.Para uma boa gestao o diretor deve sempre centralizar as decisoes, visto que ele é a autoridade

maxima na escola.

2.Para os diretores as decisGes devem sempre ser aprovadas rapidamente.
3.Quando surgem propostas que o diretor ndo considera viavel, ele deve sempre acatar no sentido de

preservar o bom relacionamento.

4. A maneira de executar as agdes na escola, devem sempre ser definidas pelo diretor.
5.Somente o diretor e o vice precisam conhecer as metas do projeto escolar.
6. E extremamente importante o dominio dos contetidos pedagdgicos pelo diretor na elaboragao do plano

pedagégico.

Caracteristica

Modelo de Gestdo Democratico

Papel do Gestor na Organizagéao
Educacional

Busca consensos (para definigdo dos objetivos, normas e
metas-principio da autonomia)

Postura em relagdo a comunidade escolar
(professores, funcionarios, alunos e pais)

Abre espacos para pluralidade de ideias e ao dialogo
(principios da participacdo da comunidade escolar)

Conduta em Relacéao as atribuicoes da
equipe escolar.

Representa uma administragao colegiada e promove auto
avaliagédo institucional (tomada de decisdes- principio do
interesse coletivo)

Redes de relacionamento social

Estimula entrosamento da escola com outras instituicoes
sociais da regido.

Indicadores da dimensao Democratica

1.A construgdo da democracia requer sempre discussao coletiva do projeto pedagégico.

2.Para os diretores as decis6es devem sempre possibilitar a construgdo de um espago coletivo.

3.Para uma boa gestao o diretor deve sempre buscar didlogo na construgao do projeto pedagdgico.

4. A organizagao e as prioridades de agbes da escola devem sempre ser definidas de forma coletiva pelos

atores da escola

Caracteristica

Modelo de Gestao Gerencial

Papel do Gestor na Organizagéao
Educacional

Busca qualidade dos servigos prestados, com base nos
objetivos, prioridades e metas estabelecidos.

Postura em relacdo a comunidade escolar
(professores, funcionarios, alunos e pais)

Mobiliza a comunidade escolar em fungao dos objetivos
estratégicos da instituicdo, buscando sempre eficacia e
eficiéncia em ambiente competitivo.

Conduta em Relacéao as atribuicoes da
equipe escolar.

Administra a equipe escolar de forma sistémica, com
firmeza, responsabilidade e comprometimento. (prestagao
de contas — accountability)

Redes de relacionamento social

Mantém uma postura empreendedora, estabelecendo
parcerias com diferentes organizagdes (empresas e 3°.
Setor), em busca de maior eficacia.

Indicadores da dimensao Gerencial

1. A escola deve basear sua forma de gestéao, na forma de gestao das empresas.

2. O diretor deve sempre estar atento as novas teorias empresariais.

3. E extremamente importante o espago fisico na elaboragéo do plano pedagégico

4. E extremamente importante o conhecimento da realidade na elaboracéo do plano pedagégico.

Fonte: Autoria Prépria (2018) (Quadro 3 e Indicadores)
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3.3.2 Operacionalizacao do conceito de lideranca do gestor da unidade escolar

O conceito de lideranca é bastante presente na discussao do perfil do gestor
escolar. Nesse sentido, foram varios os enfoques sob o0s quais esse conceito foi
apresentado segundo as abordagens dos autores relacionados no referencial
tedrico.

Contudo, considerando o ambiente de insercdo do presente estudo e a
multiplicidade de fungcdes cobertas pela escala de Silva e Lima (2011) a luz do
cotejamento realizado com outras escalas de lideranga aqui apresentadas, bem
como a sugestdo que fora encaminhada pelos examinadores da banca de
qualificacdo do projeto desse estudo, optou-se pela adogdo da escala de Silva e
Lima (2011), como base inicial do investigacdo sobre esse conceito subjetivo do
perfil do gestor escolar.

Apés essa decisao, foram conduzidos os procedimento de adaptacdo descrito
no inicio desse capitulo e inseridos os advérbios “sempre” e “extremamente”,
ajustando as assertivas para a mensuracao pela escala intervalar de 0 a 10 pontos,
com rotulos nas extremidades. Na sequéncia, a estrutura conceitual de lideranga foi

encaminhada para analise por juizes.

Indicador: Demonstracao de consideracao pessoal

Afirmativa 1: Sempre mostro preocupacdo com o bem-estar pessoal dos
colaboradores

Afirmativa 2: Sempre mostro preocupacao com o bem-estar pessoal dos alunos
Afirmativa 3: Sempre estou consciente das necessidades pessoais dos meus
colaboradores

Indicador: Expectativas

Afirmativa 1: Sempre tenho boas expectativas para a atuagédo de toda a equipe que
trabalha nessa escola.

Afirmativa 2: Sempre possuo expectativas positivas para o desempenho dos alunos
Indicador: Enfoque

Afirmativa 1: Sempre aposto na construcdo de uma visdo compartilhada para a
escola

Afirmativa 2: Sempre estou empenhado(a) no objetivo coletivo de cumprir a misséao
da escola
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Afirmativa 3: Sempre comunico a missdo da escola a toda a equipe, alunos e
restante da comunidade educativa e deixo claro as implicacées praticas dessa
missao.

Indicador: Estimulo Intelectual

Afirmativa 1: Sempre incentivo 0os meus colaboradores a aceitar desafios
intelectuais, encarar os trabalhos a partir de diferentes perspectivas e repensar
formas de atuacéao

Afirmativa 2: Sempre estimulo a equipe a pensar o que é melhor para os alunos
Afirmativa 3: Sempre comunico a missdo da escola a toda a equipe, alunos e
restante da comunidade educativa e deixo claro as implicacées praticas dessa
missao.

Indicador: Estimulo Intelectual

Afirmativa 1: Sempre incentivo 0os meus colaboradores a aceitar desafios
intelectuais, encarar os trabalhos a partir de diferentes perspectivas e repensar
formas de atuacéao

Afirmativa 2: Sempre estimulo a equipe a pensar o que é melhor para os alunos
Afirmativa 3: Sempre aposto no desenvolvimento de competéncias como a
criatividade, a espontaneidade, as tecnologias de informacdo e comunicagao, entre
outras

Indicador: Comunicacao

Afirmativa 1: Sempre informo os membros da escola sobre o que espero deles
Afirmativa 2: Sempre informo com antecedéncia sobre as mudangas a efetuar
Afirmativa 3: Sempre encorajo o0s docentes 0s a expressarem as suas
ideias/sugestdes

Afirmativa 4: Sempre encorajo 0s alunos a expressarem as suas ideias/sugestdes
Afirmativa 5: Sempre fornego aos docentes feedback sobre o trabalho realizado
Afirmativa 6: Sempre facilito a comunicagéao eficaz entre os meus colaboradores
Afirmativa 7: Sempre estabeleco fortes linhas e canais de comunicagcdo com o0s
professores

Afirmativa 8: Sempre estabeleco fortes linhas e canais de comunicagcdo com o0s
alunos

Afirmativa 9: Sempre promovo o dialogo comum em relacdo as questdes da escola
como um aspecto frequente da sua cultura

Indicador: Tomada de decisao
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Afirmativa 1: Sempre sou capaz de valorizar e pér em pratica sugestdes de todos os
membros da escola de forma igual

Afirmativa 2: Sempre capacito os colaboradores para tomar decisées importantes
Afirmativa 3: Sempre garanto a adequada participagdo de todos nos processos de
tomada de decisédo

Afirmativa 4: Sempre envolvo os professores no projeto € na concepgao e
implementagao de politicas e decisdes importantes a serem colocadas em prética na
escola

Indicador: Distribuicao de Lideranca

Afirmativa 1: Sempre faco a distribuicao de tarefas especificas aos diferentes érgaos
e respeito competéncias especificas

Afirmativa 2: Sempre incentivo o desenvolvimento de iniciativas e tomadas de
decisdo em areas bem definidas e/ou delimitadas

Afirmativa 3: Sempre que necessario delego responsabilidades de lideranca
Indicador: Curriculo, Ensino e Avaliacao

Afirmativa 1: Sempre estou diretamente envolvido nas planificagcdes, na concepcao e
implementag&o do curriculo, no ensino e nos métodos de avaliagdo

Afirmativa 2: Sempre trabalho com os professores para melhorar a eficacia e o
sucesso dos alunos

Indicador: Monitorizacao/Avaliacao

Afirmativa 1: Sempre acompanho de perto o processo de ensino/aprendizagem
Afirmativa 2: Sempre observo/monitorizo a eficacia das préaticas escolares e o seu
impacto na aprendizagem e progresso dos alunos

Afirmativa 3: Sempre promovo a analise dos resultados escolares obtidos pelos
alunos

Afirmativa 4: Sempre que necessario incentivo a avaliagdo e o aperfeicoamento de
praticas

Afirmativa 5: Sempre afeto, direta ou indiretamente, a aprendizagem dos alunos
Indicador: Cultura/Sentido de Comunidade

Afirmativa 1: Sempre promovo crengas partilhadas e um sentido de comunidade e
cooperacgao.

Afirmativa 2: Sempre estou disponivel para discutir calmamente as preocupacdes
dos colaboradores e alunos
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Afirmativa 3: Sempre promovo um clima de confianga entre o pessoal

Afirmativa 4: Nunca demonstro favoritismo em relacéo a individuos ou a grupos
Afirmativa 5: Sempre me esforco para que se torne agradavel ser um membro da
escola

Afirmativa 6: Sempre incentivo o trabalho em equipa e promovo a existéncia de uma
verdadeira comunidade colaborativa no seio da escola

Indicador: Desenvolvimento Profissional

Afirmativa 1: Sempre crio um compromisso organizacional e uma satisfacao
profissional por parte da equipe

Afirmativa 2: Sempre promovo um sentimento individual e coletivo de eficicia
profissional

Afirmativa 3: Sempre mostro respeito por todos os membros da equipa, tratando-os
como verdadeiros profissionais

Indicador: Recursos

Afirmativa 1: Sempre proporciono aos docentes as condicdes minimas exigidas na
sala de aula conducentes ao sucesso dos alunos

Afirmativa 2: Sempre disponibilizo recursos e assisténcia técnica para ajudar a
melhorar a eficacia do pessoal

Afirmativa 3: Sempre proporciono oportunidades para o pessoal aprender entre si
Afirmativa 4: Sempre incentivo o pessoal docente e ndo docente a manter o
relacionamento com os encarregados de educacao

Afirmativa 5: Sempre construo relacbes positivas com as familias e restante da
comunidade educativa

Afirmativa 6: Sempre tento construir uma relagdo entre a escola e o meio
envolvente, planejando e trabalhando com representantes da comunidade local
Indicador: Inovacao

Afirmativa 1: Sempre incentivo a planificacdo e execucao de projetos inovadores de
acao pedagogica

Afirmativa 2: Sempre incentivo a apresentacdo e implementacdo de iniciativas e
projetos por parte dos docentes

Indicado: Mudanca

Afirmativa 1: Sempre demonstro vontade de mudanca a luz das novas concepcoes
educativas
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Afirmativa 2: Sempre promovo o estimulo intelectual e incentivo a mudanca e a
inovagao

Afirmativa 3: Sempre desenvolvo e implemento planos de melhoria estratégica da
escola

Indicador: Exemplo

Afirmativa 1: Sempre lidero através do exemplo, isto é, sou exemplar em termos
profissionais (ADAPTADO SILVA; LIMA, 2011).

3.3.3 Operacionalizacao do conceito de Autonomia percebida pelo gestor no

Ambiente Escolar

Como apresentado no capitulo anterior, a consideracdo do conceito
autonomia foi estimulado pela abordagem de Luck et al. (2000b) e Parente (2017)
que supde a relagdo entre a forma como o diretor avalia a autonomia da escola e
como o diretor pensa ou age no seu cotidiano de gestdo. Nesse sentido, duas
hip6teses sao sugeridas, o que conduz a modelos concorrentes na estruturacao do
desempenho escolar.

A partir dos elementos extraidos da abordagem de Luck (2000b) sobre os
indicadores de autonomia, foi proposto um conjunto de variaveis a ser submetido
para validagéo por juizes.

Os gquestionamentos apresentados aos juizes/especialistas foram os mesmos
demonstrados no item 3.3.2, os indicadores e afirmativa, embora ndo tenham sofrido
alteracao em relacdo aos apresentados no referencial tedrico desta pesquisa, sao
apresentados a seguir evidenciando os indicadores e afirmativas referente
autonomia.

Indicador: Autonomia é construcao:

Afirmativa 1: Essa escola tem total possibilidade de estabelecer diretrizes, principios
e estratégias para promover a participacao necessaria para a sua construcao social
Afirmativa 2: Essa escola tem total possibilidade de estabelecer diretrizes, principios
e estratégias para promover a criatividade necessaria para a sua construcao social.
Indicador: Autonomia é ampliacao das bases do processo decisorio:

Afirmativa 1: O poder de decisdo dessa escola sobre o seu trabalho € amplo, ou
seja, se da até mesmo para fora desse estabelecimento de ensino.

Afirmativa 2: Essa escola articula diversos grupos de interesse expandindo o poder
de decisao de seu trabalho.
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Indicador: Autonomia é um processo de mao dupla e de interdependéncia
Afirmativa 1: Existe um entendimento reciproco entre dirigentes do sistema
educacional e dirigente escolar que possibilita decidir sobre o tipo de educacédo que
a escola promovera.

Afirmativa 2: Essa escola compartilha responsabilidades com a comunidade escolar
(incluindo os pais) a respeito do tipo de educacao que a escola deve promover e
como vao agir para realiza-la.

Indicador: Autonomia e heteronomia se complementam

Afirmativa 1: Nessa escola a participacdo de agentes internos e externos na tomada
de deciséo é considerada legitima.

Indicador: Autonomia pressupoe um processo de mediacao / Autonomia é um
processo contraditério

Afirmativa 1: Essa escola consegue gerar um processo ganha-ganha para todos os
segmentos envolvidos no sistema educacional.

Afirmativa 2: Essa escola considera importante o envolvimento de grupo com
diferentes interesses no processo de tomada de decisao.

Indicador: Autonomia implica responsabilizacao

Afirmativa 1: Essa escola é totalmente responsavel por realizar seus compromissos,
prestar contas de suas acoes e responder por seus atos.

Afirmativa 2: Essa escola apresenta condi¢cdes para enfrentar reveses e dificuldades.
Afirmativa 3: Essa escola apresenta atitude critica e reflexiva sobre seus processos
e seus resultados.

Indicador: Autonomia é transparéncia

Afirmativa 1: Essa escola monitora, avalia € comunica seus resultados para a
comunidade escolar.

Indicador: Autonomia é expressao de cidadania

Afirmativa 1: Essa escola acredita que seus direitos somente se justificam pelos
seus deveres assumidos.

Afirmativa 2: Essa escola consegue manter um amplo processo de articulacao entre
direitos e deveres junto aos seus alunos.

Indicador: Autonomia € um processo de articulacao entre os ambitos macro e
micro

Afirmativa 1: A autonomia da escola ndo se realiza por decreto, ou seja, ndo se

delega autonomia.
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Afirmativa 2: A autonomia da escola somente pode ser construida e sustentada pela
responsabilidade de seu préprio corpo diretivo, de funcionario e professores.
Afirmativa 3: Essa escola constréi sua autonomia com base na responsabilidade
conjunta de todos (corpo diretivo, funcionarios, professores).

Indicador: Autonomia implica gestao democratica

Afirmativa 1: Essa escola sempre ouve todas as sugestées do corpo diretivo,
funcionarios, professores e comunidade.

Afirmativa 2: Essa escola sempre toma decisdes com base na opinido da maioria.
Afirmativa 3: Essa escola tem conseguido mudar sua realidade em funcédo das
pessoas que nela atuam (AUTORIA PROPRIA, 2018).

3.3.4 Perfil empreendedor

A operacionalizacdo desse construto foi feita pela escala de Perfil
Empreendedor desenvolvida por Schmidt e Bohnenberger (2009, p.454), adaptada
por Morais (2016) em seu estudo relativo a modelagem do desempenho das
Instituicbes de Ensino Superior Privadas, composta por 22 indicadores, distribuidos
entre 6 dimensdes. Para medida dos indicadores, foi utilizada escala de categorias
de 0 a 10 pontos.

A estrutura encaminhada para avaliagdo por juizes especialistas é

apresentada a seguir.

Indicador: Autorrealizacao

Afirmativa 1: Frequentemente detecto oportunidades promissoras de negdcio no
mercado

Afirmativa 2: Sempre creio que tenho uma boa habilidade em detectar oportunidades
de negdcio no mercado

Afirmativa 3: Sempre tenho controle sobre os fatores criticos para minha plena
realizacao profissional.

Afirmativa 4: Sempre me considero profissionalmente uma pessoa muito mais
persistente que as demais.

Afirmativa 5: Sempre encontro solucbes muito criativas para problemas profissionais

com 0s quais me deparo
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Indicador: Lideranca

Afirmativa 1: Sempre tenho um bom plano da minha vida profissional

Afirmativa 2: Sempre sou escolhido como lider em projetos ou atividades
profissionais

Afirmativa 3: Sempre as pessoas pedem minha opinido sobre os assuntos de
trabalho

Afirmativa 4: Sempre as pessoas respeitam a minha opiniao

Indicador: Planejamento

Afirmativa 1: Sempre, no meu trabalho, planejo muito bem tudo o que fago
Afirmativa 2: Sempre procuro estudar muito a respeito de cada situagao profissional
que envolva algum tipo de risco

Afirmativa 3: Sempre tenho os assuntos referentes ao trabalho muito bem
planejados

Indicador: Inovacao

Afirmativa 1: Sempre prefiro um trabalho repleto de novidades a uma atividade
rotineira

Afirmativa 2: Sempre gosto de mudar minha forma de trabalho quando possivel
Afirmativa 3: Sempre me relaciono muito facilmente com outras pessoas

Indicador: Propensao a assumir riscos

Afirmativa 1: Sempre me incomoda muito ser pego de surpresa por fatos que eu
poderia ter previsto

Afirmativa 2: Sempre assumiria uma divida de longo prazo, acreditando nas
vantagens que essa oportunidade de negdcio traria para mim.

Afirmativa 3: Sempre assumiria uma divida de longo prazo, acreditando nas
vantagens que essa oportunidade de negécio traria para mim.

Afirmativa 4: Sempre admito correr riscos em troca de possiveis beneficios
Indicador: Socializacao

Afirmativa 1: Os contatos sociais que tenho sempre sdao muito importantes para a
minha vida profissional

Afirmativa 2: Meus contatos sociais sempre influenciam muito pouco a minha vida
profissional

Afirmativa 3: Sempre conheco varias pessoas que me poderiam auxiliar
profissionalmente, caso eu precisasse, Adaptado Morais (2016).
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3.3.5 Orientacao para Aprendizagem

Conforme definido ao final do item 2.2.5, esse conceito serd medido a partir
da escala de Chiva, Alegre e Lapiedra (2007), extraida do estudo apresentado por
Padilha et al., 2016.

Quadro 9 Escala de Medigao de Orientagdo para Aprendizagem
Continua

Dados da Escala de Chiva, Alegre e Lapiedra
(2007), Padilha et al., 2016.

Dados Adaptados pela autora, com pequenos
ajustes e inserindo “Sempre”

Experimentacéao

Experimentacao

Apoio aos colaboradores quando apresentam
novas ideias (Experimentacaol).

Sempre apoio aos colaboradores quando
apresentam novas ideias.

Respostas favoraveis as iniciativas dos
colaboradores, a fim de encoraja-los a gerar
novas ideias (Experimentac¢ao?2).

Sempre respondo de forma favoravel as
iniciativas dos colaboradores, a fim de encoraja-
los a gerar novas ideias.

Valorizo a mudanga na forma de se fazerem as
coisas

Sempre valorizo mudangas na forma de se
fazerem as coisas

Facilito a mudanca na forma de se fazerem as
coisas (Experimentagéo4).

Sempre facilito a mudanga na forma de se
fazerem as coisas

Dialogo

Dialogo

Encorajo os colaboradores a se comunicarem.

Sempre encorajo os colaboradores a se
comunicarem

Comunicagéo livre e aberta dentro das equipes
de trabalho.

Sempre incentivo uma comunicagéo livre e
aberta dentro das equipes de trabalho

Facilito a comunicacao dentro da escola.

Sempre facilito a comunicagao dentro da escola

A presencga de equipes de trabalho
multifuncionais (Dialogo4).

Sempre a presenca de equipes de trabalho
multifuncionais

Tomada de Decisao Participativa

Tomada de Decisao Participativa

Envolvo os colaboradores nas decisdes
importantes da direcao

Sempre envolvo os colaboradores nas decisdes
importantes da direcao da escola.

Considero o ponto de vista dos colaboradores
nas politicas da escola

Sempre considero o ponto de vista dos
colaboradores nas politicas da escola

As pessoas sentem-se envolvidas nas principais
decisbes da direcdo da escola

As pessoas sempre sentem-se envolvidas nas
principais decisdes da direcao da escola
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Quadro 9 Escala de Medi¢éao de Orientagéo para Aprendizagem
(Conclusao)

Propensao ao Risco Propensao ao Risco

Incentivo o enfrentamento de situagdes novas na | Sempre incentivo o enfrentamento de situa¢oes
escola. novas na escola.

Sempre assumo riscos que nao prejudiquem a

Assumo riscos que nao prejudiquem a escola
escola

Sempre tenho dificuldade na obtengéo de

Tenho dificuldade na obtenc¢édo de recursos para . . -
recursos para projetos que envolvam situagoes

projetos que envolvam situagdes novas

novas
Tomo decisdes sem possuir todas as Sempre tomo decisdes sem possuir todas as
informacdes informacdes

Interacdo com o Ambiente Externo Interacdo com o Ambiente Externo

Coleto e relato as informagdes do ambiente Sempre coleto e relato as informagdes do
externo. ambiente externo

Utilizo sistemas e procedimentos de recebimento | Sempre utilizo sistemas e procedimentos de
e compartilhamento de informacdes. recebimento e compartilhamento de informacdes.

Promovo agdes de interacao dos colaboradores Sempre promovo agdes de interagao dos
com o0 ambiente externo. colaboradores com o ambiente externo.

Fonte: Autoria Prépria (2018)

As variaveis apresentadas na escala de Chiva, Alegre e Lapiedra (2007)
foram analisadas em conjunto com as demais escalas utilizadas na pesquisa, a fim
de evitar a repeticdo de questionamento, com isso diversas frases foram conciliadas
com variaveis apresentadas na escala de Lideranca e algumas de perfil
empreendedor. O quadro 9 apresenta as variaveis originais e a forma apresentada

na pesquisa.

3.3.6 Capital Social do Diretor/gestor

A escala de capital social aqui utilizada foi subsidiada pela estrutura de
indicadores da escala utilizada por Morais (2016). Essa escala também foi acrescida
de trés novos indicadores e adaptada para o nivel individual (diretor/gestor). Sempre
em busca de uma maior aderéncia ao publico alvo desta pesquisa, a escala de
capital social também foi apresentada a juizes especialistas da area para avaliacao

de sua estrutura, a qual é apresentada a seguir.

Indicador: Envolvimento com politica e/ou politicos
Afirmativa 1: Considero extremamente importante que enquanto diretor eu esteja me
relacionando com a politica e/ou politicos.

Indicador: Manutencao de inter-relacionamentos familiares.
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Afirmativa 1: Considero extremamente importante que enquanto diretor eu esteja
atuando na manutencgéo de vinculos com pais/familiares de alunos.

Afirmativa 2: Considero extremamente importante que enquanto diretor eu esteja
atuando na manutencéao de relacionamentos entre os familiares de alunos.
Indicador: Manutencao de vinculos por meio de atividades esportivas
Afirmativa 1: Considero extremamente importante que enquanto diretor eu esteja
atuando na formacéo de vinculos por meio de atividades esportivas.

Indicador: Envolvimento com atividades pedagogicas

Afirmativa 1: Considero extremamente importante que enquanto diretor eu esteja
atuando na formacdo de vinculos por meio de atividades pedagdgicas
complementares (aulas de reforgos, cursos extras curriculares, concursos e
gincanas educacionais)

Indicador: Formacao de vinculos com associacoes filantropicas

Afirmativa 1: Considero extremamente importante que enquanto diretor eu esteja
atuando na formacéo de vinculos com associacoes filantrdpicas.

Indicador: Formacao de vinculos com associacoes filantropicas

Afirmativa 1: Considero extremamente importante que enquanto diretor eu esteja
atuando na formacéo de vinculos com associacdes filantrdpicas.

Indicador: Comportamento solidario

Afirmativa 1: Considero extremamente importante que enquanto diretor eu apresente
um comportamento solidario

Indicador: Redes formadas por relacées de confianca

Afirmativa 1: Considero extremamente importante que enquanto diretor eu sempre
atue para a manutencao de relacdes de confianca

Indicador: Compreensao das limitagcoes pessoais dos outros

Afirmativa 1: Considero extremamente importante que enquanto diretor eu tenha
plena compreenséo das limitagdes dos individuos

Indicador: Relacdes pessoais com entidades de fomento.

Afirmativa 1: Considero extremamente importante que enquanto diretor eu esteja
atuando na manutencgéao de relagdes pessoais com entidades de fomento.
Indicador: Relacdes pessoais com 6rgaos governamentais

Afirmativa 1: Considero extremamente importante que enquanto diretor eu esteja

atuando na manutengéo de relagdes pessoais com 6rgaos governamentais.
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Indicador: Relacdes pessoais com associacoes de apoio social

Afirmativa 1: Considero extremamente importante que enquanto diretor eu esteja
atuando na manutencéo de relacdes pessoais com associacdes de apoio social
Indicador: Relacdes pessoais com associacoes esportivas

Afirmativa 1: Considero extremamente importante que enquanto diretor eu esteja
atuando na manutencao de relagdes pessoais com associacdes esportivas.
Indicador: Relacoes formais com associacoes culturais

Afirmativa 1: Considero extremamente importante que enquanto diretor eu esteja
atuando na manutencao de relagdes com associacdes culturais.

Indicador: Relac6es com 6rgaos de seguranca publica

Afirmativa 1: Considero extremamente importante que enquanto diretor eu esteja
atuando na formacéao de relacbes com 6rgaos de seguranca publica.

Indicador: Relacdes informais com gestores empresariais

Afirmativa 1: Considero extremamente importante que enquanto diretor eu esteja
atuando na manutencgéo de relacdes com gestores empresariais.

Indicador 1: Relacoes informais com outras escolas

Afirmativa 1: Considero extremamente importante que enquanto diretor eu esteja
atuando na construcao de relacées com outras escolas da rede publica

Afirmativa 2: Gestor (a) de escola com extrema atuacao na construgédo de relacdes
com a comunidade do entorno

Afirmativa 3: Considero extremamente importante que enquanto diretor eu esteja
atuando na construgéao de relacées com escolas particulares, Adaptado por Morais
(2016).

3.3.7 Descritivo dos Pressupostos a luz do referencial tedrico para orientar os
testes de validacao a serem construidos

Em razao da pesquisa nao apresentar processo de amostragem probabilistico,
utilizou-se aqui o conceito de pressuposicao, ao invés de hipotese, a fim de orientar
a construcao de uma discussao, ainda que sintética, dos resultados.

Nesse sentido, orientados pelo referencial tedrico desse estudo, pressupod-se:

P1: O conceito “i” do perfil subjetivo do gestor mantém relagdo direta com o

empoderamento do gestor com acdes para construcdo da qualidade educacional.
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P2: O conceito “” do perfil subjetivo do gestor mantém relacdo direta com o
desempenho educacional medido pela variagcao do IDEB.

P3: O tipo democratico de modelo de gestao apresenta coeficiente estrutural, em
relacdo ao empoderamento do gestor com agdes para a construcdo da qualidade
educacional superior ao apresentado pelos outros dois tipos (tradicional e gerencial).
P4: A variavel autonomia percebida apresenta relacdo de mediacéo entre o conceito
“I” do perfil subjetivo do gestor e 0 empoderamento do gestor.

P5: A variavel autonomia percebida apresenta relacdo mediadora entre esse

conceito “i” e 0 desempenho escolar, medido pelo IDEB.

3.4 Procedimentos de analise

A esséncia da aplicacdo da metodologia da pesquisa é aumentar a
compreensao dos fendmenos através da combinacdo de conhecimento tedrico com
o conhecimento empirico (TENENHAUS, 2005), incorporando variaveis tedricas
(ndo-observaveis, latentes) e varidveis empiricas (observaveis, indicadores). A
esséncia da analise dos dados € dar sustentacdo a essa aplicagdo, na analise;
confrontar a teoria com os dados (teste de hipétese), entre outros propdsitos.

Assim, adicionalmente a analise estatistica basica dos resultados associados
a caracterizacdo da amostra, construgdo da estrutura de indicadores do construto
empoderamento do gestor com agdes para construcdo da qualidade educacional,
conforme ja adiantado no inicio desse capitulo, registra-se, adiante, os
procedimentos analiticos associados ao atendimento de cada objetivo especifico.

Antes, porém, observa-se que os primeiros resultados do estudo referem-se
aos retornos apresentados pelos juizes especialistas quanto a pertinéncia e clareza
dos indicadores e dimensdes presentes nas escalas de conceito inicialmente
selecionadas para compor o presente estudo.

Nesse sentido, o capitulo 4, reservado a andlise de dados desse estudo, tem
em sua primeira parte (item 4.1) os registros desses resultados, apresentando as
acoes encaminhadas a partir das recomendagdes apresentadas pelo grupo
avaliador.

O registro é feito por meio do cotejamento entre a situacdo encaminhada para

avaliacao pelos juizes.
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3.4.1 Procedimentos de analise associados ao atendimento do Objetivo 1:

Analisar a escala do conceito “i” do perfil subjetivo, segundo a validade de seus
indicadores, ou seja, os indicadores realmente refletem uma Unica dimensao
conforme fornecido pela teoria ou haveria uma estrutura diferente gerada pela
pesquisa empirica? As dimensdes realmente refletem conceito medido ou a
estrutura conceitual ndo comporta a dimenséao fornecida pela teoria?

A andlise consistiu na aplicagdo da Analise Fatorial com perspectiva
confirmatoria e, por isso, fixando inicialmente a extragdo de um unico fator, utilizando
a técnica de Componentes Principais para extracao de fatores, o método Varimax
para rotagdo (apresentada somente quando utilizada andlise fatorial exploratoria,
situacao em que também se fixou a extracdo de fatores para autovalor - eigenvaalue
— a partir de 1.

Para essa analise outras premissas foram adotadas, tais como KMO a partir de
0,60 (teste de adequacao dos dados para aplicacao da técnica); MSA das vaiaveis a
partir de 0,50; carga fatorial a partir de 0,70; e variancia explicada maior que 0,60
(FIELD, 2009, cap.15)

Nessa ordem foram tomadas as decis6es quanto a exclusdo de indicadores (0
que se da sempre uma por vez, ou seja, iniciando-se pelo indicador com pior
resultado e fazendo nova apreciacao dos resultados apds nova rodada e assim por
diante.

Em alguns casos aceitaram-se valores aproximados das estatisticas as
premissas adotadas, sempre que o0 numero de variaveis era pequeno
comprometendo a estrutura da dimensao. Esta acéo teve como propdsito manter a
estrutura das dimensdées com no minimo trés variaveis, entretanto, algumas
dimensdes ficaram com apenas duas variaveis, visto que os valores das estatisticas
de anadlise encontrados eram muito distantes dos valores minimos esperados para
estas.

A flexibilizagdo da aplicagdo da analise fatorial com perspectiva confirmatéria
para exploratoria deu-se quando o processo de eliminacdo de varidveis era
recorrente, e, ao mesmo tempo, os resultados sugeriam a presenca de pelo menos
dois fatores.

Outra situagcdo que abriu a perspectiva exploratéria deu-se quando o

conteudo/descritivo dos indicadores de duas ou mais dimensfes se aproximavam
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sugerindo a sobreposicdo dos conceitos das respectivas dimensdes. Nesse caso,
buscou-se a aplicacdo da analise fatorial ao conjunto de indicadores das diferentes
dimensdes, primeiro na opcao de um unico fator e, em nao havendo convergéncia,
abriu-se para o procedimento exploratorio.

Os resultados relativos aos procedimentos aqui descritos sao apresentados no
capitulo 4, item 4.2, observando-se que nesse momento da analise € obtida a
primeira estrutura do conceito “i” do perfil subjetivo do gestor ajustada pelo contexto
empirico do qual foi extraida, ou seja, o contexto latente do gestor escolar.

3.4.2 Procedimentos de analise associados ao atendimento do Objetivo 2:

Validacdo da estrutura (obtida no objetivo 1) do conceito “I” do perfil subjetivo
do gestor a luz de sua relacdo com o desempenho escolar (considerando o
empoderamento do gestor e o resultado do IDEB)

Para isso foi estruturada a estimativa dos coeficientes das relagdes estruturais

e os teste de significancia das relagdes entre o conceito latente “i” do perfil subjetivo
do gestor e o conceito latente do desempenho escolar (considerando o
empoderamento do gestor e o resultado do IDEB), utilizando o Partial Least Square
Structural Equation Modeling (PLS-SEM). Os procedimentos aqui aplicados foram
orientados pela consulta feita a Hair Jr. et al. (2016).

Registre-se que, embora tenha sido testada uma estruturacdo formativa de
validacao, essa fora descartada. Assim, todas as estruturas de relacionamento entre
indicadores e variavel latente sao reflexivas. Utilizou-se o conceito de variavel
mediadora (HAIR Jr. et al., 2016, pp.35-36) para o teste do efeito criado pela
variavel autonomia escolar percebida pelo gestor quando essa posicionava-se entre

o construto “i” do perfil subjetivo do gestor e o construto Empoderamento do gestor
e 0 desempenho escolar medido pelo resultado do variacdo do IDEB_ 2017-2015.
Considerando que o modelo estrutural foi construido com o interesse de verificar a
presenca de uma relacao estatisticamente significante entre variaveis latentes, e nao
de explicacdo do explicacdo do comportamento dessas, ganhou relevancia para
analise o teste de significancia, ou mais precisamente o nivel de significancia (p-
value) da relacdo do que o coeficiente de explicacdo (R?). Assim valores de

significancia abaixo de 5% foram tomados como indicativos de relagdes vélidas.
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O resultado aqui obtido produziu a estrutura do conceito “i” do perfil subjetiva
do gestor validade sob a sua relacdo com o desempenho escolar (considerando o
empoderamento do gestor e o resultado do IDEB).

Nesse sentido, relativamente a cada conceito “I” do perfil subjetivo do gestor

esse resultado sera o produto dessa dissertacdo quanto ao oferecimento da
estrutura validada de indicadores do conceito “i” sob a luz do desempenho da
unidade escolar, composto pela relacdo empoderamento do gestor com acdes para
a construcdo da qualidade educacional e desempenho escolar medido pelo IDEB
(variacao IDEB_2017-2015)

A sequéncia da construcao e apresentacao dos resultados para atendimento a
esse objetivo 2 é a seguinte:

Apresentagcdo do modelo estrutural com as estimativas dos coeficientes
estruturais, que objetivou avaliar a consisténcia tedrica das relagéo (especialmente
quanto ao sinal apresentados pelos coeficientes. Uma vez verificada a validade
tedrica foi avaliada a significancia estatistica das relagdes. Caso a situacao avaliada
nao atenda a uma (ou as duas) premissas de analise a relacao sera desconsiderada
para efeito de sua integracdo a estrutura de operacionalizacao do conceito “i” do
perfil subjetivo do gestor escolar.

3.4.3 Procedimentos de analise associados ao atendimento do Objetivo 3:

Verificacao do papel do construto autonomia da escola percebida pelo gestor a
partir de dois modelos concorrentes: um, tendo essa variavel latente como

mediadora da relacdo entre o conceito do perfil subjetivo do gestor e o

desempenho escolar (considerando o Empoderamento do gestor e o resultado do

IDEB) e, outro, como variavel influenciadora do conceito “i” do perfil subjetivo do
gestor na sua relacdo com o mesmo desempenho escolar.

Para isso, o mesmo procedimento de estimacao e teste dos coeficientes das
relacoes estruturais é providenciado, no entanto, envolvendo caminhos alternativos
da variavel latente autonomia.

Assim, esse resultado complementa o produto dessa dissertacdo sempre que a
presenca da variavel autonomia escolar for significativamente significante como

mediadora e/ou influenciadora das relagbes estruturais entre o conceito “i” do perfil

subjetivo do gestor e Empoderamento do gestor.
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3.4.4 Procedimentos da construcao do produto final da dissertacao

Para construcdo do produto final desta dissertacédo, foram pesquisados seis
construtos relacionados ao perfil subjetivo dos gestores escolares sendo eles:
modelo de gestdo (tradicional, democratico e gerencial), lideranca, autonomia da
escola, perfil empreendedor, orientacdo para aprendizagem e capital social.

Apés pesquisa bibliografica desses construtos, foi construido um instrumento
de pesquisa (questionario — ANEXO I) aplicado a um grupo de gestores. O resultado
dos dados da pesquisa de campo foi analisado estatisticamente e verificados os
construtos e suas variaveis com maior aderéncia, os quais deram origem ao produto.

Adicionalmente o produto apresentara um conjunto de treinamentos, também
apontados como prioritarios pelos gestores entrevistados, que objetivam apoiar os
gestores no aperfeicoamento do perfil evidenciado pela pesquisa como mais
adequado para um melhor desempenho da escola.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta, em duas partes, os resultados de duas naturezas, ou
seja, os de natureza qualitativa, provenientes da consulta aos juizes/especialistas
sobre a adequacdo das dimensdes e respectivos indicadores da estrutura
operacional dos construtos e os de natureza quantitativa, decorrentes da realizacao
do levantamento de dados primarios junto a amostra de gestores escolares.

Nesse sentido, a primeira parte apresenta o resultado que configura a
consolidagéo do instrumento de coleta de dados utilizado no levantamento amostral,
enquanto a segunda parte apresenta os resultados desse levantamento junto aos
gestores das escolas municipais e estaduais integrantes da amostra.

4.1 Etapa Preliminar de Consolidacao do Instrumento a partir da Consulta a
Grupo de Especialistas

As escalas referentes a Lideranca, Autonomia da Escola, Perfil
Empreendedor e Capital Social, foram adequadas ao publico alvo desta pesquisa
(gestores de escola).

Como mencionado anteriormente, as afirmativas receberam as palavras
“sempre” e “extremamente” com o objetivo de intensificar cada acao deste gestor.
Apbs este processo os conteudos do questionario, foram submetidos a juizes
(especialistas).

Os juizes analisaram a compreensao de cada afirmativa, e a aderéncia, da
mesma, em relagdo ao indicador. Também analisaram a aderéncia dos indicadores
as dimensoes.

Os itens julgados nao pertinentes ao construto, a dimensao, ou ao publico
alvo da pesquisa, foram excluidos do instrumento de pesquisa final.

Nesse sentido, os quadros a seguir apresentam as estruturas de indicadores
da escala original e (comparativamente) a estrutura de indicadores apds a validacao
dos especialistas. Observe-se que quando sugerida a manutencdo do indicador,
sem qualquer ajuste seu texto foi representado por reticéncias [...].
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Quadro 10 Resultado da avaliagdo por juizes da Escala Lideranga proposta por Silva e Lima (2011)

(Continua

Escala adapta de Silva e Lima (2011) encaminhada | Recomen | Escala adaptada por
para avaliacao por juizes -dacao | Silva e Lima (2011)
Juizes resultante da avaliacao

por juizes

Demonstracdo de consideracao pessoal Manter

Sempre mostro preocupagdo com o bem-estar pessoal Manter
dos colaboradores

Sempre mostro preocupagdo com o bem-estar pessoal Manter
dos alunos

Sempre estou consciente das necessidades pessoais dos Excluir
meus colaboradores

Expectativas Excluir

Sempre tenho boas expectativas para a atuagao de toda Excluir
a equipe que trabalha nessa escola

Sempre possuo expectativas positivas para o0 Excluir
desempenho dos alunos

Enfoque Manter

Sempre aposto na construgdo de uma visdo Manter
compartilhada para a escola

Sempre estou empenhado(a) no objetivo coletivo de Manter
cumprir a missdo da escola

Sempre comunico a missao da escola a toda a equipe, Manter
alunos e restante da comunidade educativa e deixo claro
as implicagdes préaticas dessa missao

Estimulo Intelectual Manter

Sempre incentivo os meus colaboradores a aceitar | Manter
desafios intelectuais, encarar os trabalhos a partir de
diferentes perspectivas e repensar formas de atuagao.

Sempre estimulo a equipe a pensar o que € melhor para | Manter
os alunos

Sempre aposto no desenvolvimento de competéncias | Manter
como a criatividade, a espontaneidade, as tecnologias de
informacdo e comunicagéo, entre outras

Comunicacao Manter

Sempre informo os membros da escola sobre o que | Manter
espero deles

Sempre informo com antecedéncia sobre as mudangas a | Manter
efetuar

Sempre encorajo os docentes 0s a expressarem as suas | Manter
ideias/sugestdes

Sempre encorajo os alunos a expressarem as suas | Manter
ideias/sugestdes

Sempre fornego aos docentes feedback sobre o trabalho Manter
realizado

Sempre facilito a comunicagdo eficaz entre os meus | Manter
colaboradores

Sempre estabeleco fortes linhas e canais de comunicacao Excluir
com os professores Repetitiva

Sempre estabeleco fortes linhas e canais de comunicacao Manter
com os alunos

Sempre promovo o didlogo comum em relagdo as | Manter
questdes da escola como um aspecto frequente da sua
cultura
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Quadro 10 Resultado da avaliagéo por juizes da Escala Lideranga proposta por Silva e Lima (2011)

(Continuag¢do)

Escala adapta de Silva e Lima (2011) encaminhada | Recomen- | Escala adaptada por

para avaliacao por juizes dacao Silva e Lima (2011)
Juizes resultante da avaliacao

por juizes

Tomada de Decisao Manter

Sempre sou capaz de valorizar e pbr em pratica Manter

sugestdes de todos os membros da escola de forma igual

Sempre capacito os colaboradores para tomar decisdes Manter

importantes

Sempre garanto a adequada participacdo de todos nos Manter

processos de tomada de decisédo

Sempre envolvo os professores no projeto e na Manter

concepcdo e implementacdo de politicas e decisdes

importantes a serem colocadas em pratica na escola

Distribuicdo da Lideranca Excluir

Sempre fago a distribuicdo de tarefas especificas aos Excluir

diferentes 6rgaos e respeito competéncias especificas

Sempre incentivo o desenvolvimento de iniciativas e Excluir

tomadas de decisdo em areas bem definidas e/ou

delimitadas

Sempre que necessario delego responsabilidades de Excluir

lideranca

Curriculo, Ensino e Avaliagao Manter

Sempre estou diretamente envolvido nas planificagdes, Manter

na concepgao e implementagéo do curriculo, no ensino e

nos métodos de avaliacdo

Sempre trabalho com os professores para melhorar a Manter

eficacia e o sucesso dos alunos

Monitorizagdo/Avaliagéo Manter

Sempre acompanho de perto o processo de Manter

ensino/aprendizagem

Sempre observo/monitorizo a eficacia das praticas Manter

escolares e o0 seu impacto na aprendizagem e progresso

dos alunos

Sempre promovo a analise dos resultados escolares Manter

obtidos pelos alunos

Sempre que necessario incentivo a avaliagdo e o Manter

aperfeicoamento de praticas

Sempre afeto, direta ou indiretamente, a aprendizagem | Substituir | Sempre influencio, direta

dos alunos afeto por ou indiretamente, a
influencia | aprendizagem dos alunos

Cultura/Sentido de Comunidade Manter

Sempre promovo crengas partilhadas e um sentido de Manter

comunidade e cooperagéo

Sempre estou disponivel para discutir calmamente as Manter

preocupacgdes dos colaboradores e alunos

Sempre promovo um clima de confianga entre o pessoal Manter

Nunca demonstro favoritismo em relacao a individuos ou Manter

a grupos

Sempre me esforgo para que se torne agradavel ser um Manter

membro da escola

Sempre incentivo o trabalho em equipa e promovo a Manter

existéncia de uma verdadeira comunidade colaborativa no
seio da escola
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Quadro 10 Resultado da avaliagdo por juizes da Escala Lideranga proposta por Silva e Lima (2011)
(Conclusio )

Escala adapta de Silva e Lima (2011) encaminhada | Recomen | Escala adaptada por

para avaliacao por juizes -dacao | Silva e Lima (2011)
Juizes nresultante da avaliacao
por juizes
Desenvolvimento Profissional Manter
Sempre crio um compromisso organizacional e uma | Ajustado | Sempre crio espago para
satisfagdo profissional por parte da equipe que as pessoas possam
desenvolver suas

habilidades e aprender

Sempre promovo um sentimento individual e coletivo de | Ajustado | Sempre  promovo  um

eficacia profissional sentimento individual e
coletivo de realizacao
profissional

Sempre mostro respeito por todos os membros da equipa, Manter
tratando-os como verdadeiros profissionais

Recursos Manter

Sempre proporciono aos docentes as condicdes minimas Manter
exigidas na sala de aula conducentes ao sucesso dos
alunos

Sempre disponibilizo recursos e assisténcia técnica para Manter
ajudar a melhorar a eficacia do pessoal

Sempre proporciono oportunidades para o pessoal Excluir
aprender entre si

Relagcées com a Comunidade Educativa Excluir
Sempre incentivo o pessoal docente e ndo docente a Incluir Sempre incentivo o}
manter o relacionamento com o0s encarregados de | comunica | pessoal docente e néo
educacgéo ¢dopara | docente a manter o
esclarece | relacionamento
r (comunicacdo) com o0s

encarregados de educacgéo

Sempre construo relagbes positivas com as familias e | Manter
restante da comunidade educativa

Sempre tento construir uma relagdo entre a escola e o | Manter
meio envolvente, planejando e trabalhando com
representantes da comunidade local

Inovacao Manter

Sempre incentivo a planificacdo e execug¢do de projetos | Manter
inovadores de acdo pedagégica

Sempre incentivo a apresentacdo e implementagcdo de Manter
iniciativas e projetos por parte dos docentes

Mudanca Manter

Sempre demonstro vontade de mudanga a luz das novas Manter
concepgdes educativas

Sempre promovo o estimulo intelectual e incentivo a Manter
mudanca e a inovacao

Sempre desenvolvo e implemento planos de melhoria Manter
estratégica da escola

Exemplo Manter

Sempre lidero através do exemplo, isto €, sou exemplar | Manter
em termos profissionais

Fonte: Autoria Propria (2018)
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Quadro 11 Resultado da avaliagdo por juizes das varidveis propostas sobre Autonomia da Escola a
partir da abordagem de Luck (2000b)

(Continua)
Variaveis propostas Recomen- | Variaveis apos ajustes
dacao dos Juizes
Juizes
Autonomia é construgao: Manter Autonomia é
construcao:
Essa escola tem total possibilidade de estabelecer Incluir Esta escola tem total
diretrizes, principios e estratégias para promover a | exemplos | possibilidade de
participagao necessaria para a sua construc¢ao social estabelecer diretrizes,
principios e estratégias
para promover a

participagcdo  necessaria
para a sua construgao
social  (valores, regras,
normas, significados e
simbolos)

Essa escola tem total possibilidade de estabelecer Excluir
diretrizes, principios e estratégias para promover a
criatividade necessaria para a sua construgao social.

Autonomia é ampliacdo das bases do processo Manter
decisorio

O poder de decisao dessa escola sobre o seu trabalho é Manter
amplo, ou seja, se da até mesmo para fora desse
estabelecimento de ensino.

Essa escola articula diversos grupos de interesse Excluir
expandindo o poder de decisdo de seu trabalho

Autonomia € um processo de mao dupla e de Manter
interdependéncia

Existe um entendimento reciproco entre dirigentes do Manter
sistema educacional e dirigente escolar que possibilita
decidir sobre o tipo de educagdo que a escola
promovera.

Essa escola compartilha responsabilidades com a Manter
comunidade escolar (incluindo os pais) a respeito do tipo
de educacdo que a escola deve promover e como vao
agir para realiza-la.

Autonomia e heteronomia se complementam Excluir

Nessa escola a participagdo de agentes internos e Excluir
externos na tomada de decisdo é considerada legitima

Autonomia pressupée um processo de mediacao / Manter
Autonomia é um processo contraditério

Essa escola consegue gerar um processo ganha-ganha

pra todos o0s segmentos envolvidos no sistema Excluir
educacional.
Esta escola considera
Ajustar importante  ouvir  as
Essa escola considera importante o envolvimento de posicdes de diferentes
grupo com diferentes interesses no processo de tomada grupos que a constituem,
de deciséo. procurando chegar a um

CONSeNnso NOS pProcessos
de tomada de decisao
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Quadro 11 Resultado da avaliagdo por juizes das varidveis propostas sobre Autonomia da Escala a

partir da abordagem de Luck (2000b)

(Conclusio)
Variaveis propostas Recomen- | Variaveis apos ajustes
dacao dos Juizes

Juizes
Autonomia implica responsabilizacao Manter
Essa escola é totalmente responsavel por realizar seus Manter
compromissos, prestar contas de suas agdes e responder
por seus atos
Essa escola apresenta condigbes para enfrentar reveses Excluir
e dificuldades.
Essa escola apresenta atitude critica e reflexiva sobre Exclui
Seus processos e seus resultados.
Variaveis propostas Recomend | Variaveis apos ajustes

acao dos Juizes

Juizes

Autonomia é transparéncia Manter

Essa escola é totalmente transparente em termos de Manter

prestar conta para a sociedade.

Essa escola monitora, avalia e comunica seus resultados Manter

para a comunidade escolar.

Autonomia é expressao de cidadania Manter

Essa escola acredita que seus direito somente se Manter

justificam pelos seus deveres assumidos.

Essa escola consegue manter um amplo processo de Excluir

articulacado entre direitos e deveres junto aos seus alunos

Autonomia é um processo de articulacao entre os Manter

ambitos macro e micro

A autonomia da escola ndo se realiza por decreto, ou Excluir

seja, ndo se delega autonomia.

A autonomia da escola somente pode ser construida e Excluir

sustentada pela responsabilidade de seu proprio corpo

diretivo, de funciondrio e professores.

Essa escola constroi sua autonomia com base na Ajustar A autonomia desta escola

responsabilidade conjunta de todos (corpo diretivo, somente pode ser

funcionarios, professores) construida e sustentada
com base na
responsabilidade conjunta
(corpo diretivo,
funcionarios e
professores)

Autonomia implica gestao democratica Manter

Essa escola tem conseguido mudar sua realidade em Excluir

funcdo das pessoas que nela atuam.

Incluir Essa escola possui
mecanismos para ouvir as
sugestdes do corpo
diretivo, funcionarios,
professores e
comunidade.

Incluir Essa escola sempre toma

decisbes com base na
opinido da maioria.

Fonte: Autoria Propria (2018)
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Quadro 12 Resultado da avaliagéo por juizes das Dimensdes e Varidveis que operacionalizam o

Perfil Empreendedor

(Continua)

Escala adaptada de Morais (2016) encaminhada para | Recomen- | Escala adaptada de

avaliacdo por juizes dacao Morais (2016) resultante

Juizes da avaliacao por juizes

Aautorrealizacéo Autorrealizacao

Frequentemente detecto oportunidades promissoras de Excluir

negécio no mercado

Sempre creio que tenho uma boa habilidade em detectar Excluir

oportunidades de negocio no mercado

Sempre tenho controle sobre os fatores criticos para Manter

minha plena realizacdo profissional

Sempre me considero profissionalmente uma pessoa Manter

muito mais persistente que as demais

Sempre encontro solugbes muito criativas para Manter

problemas profissionais com os quais me deparo.

Lideranca

Sempre tenho um bom plano da minha vida profissional Manter

Sempre sou escolhido como lider em projetos ou Manter

atividades profissionais

Sempre as pessoas pedem minha opinido sobre os Ajustar As  pessoas sempre

assuntos de trabalho pedem minha opinido
sobre assuntos de
trabalho.

Sempre as pessoas respeitam a minha opiniao Ajustar As  pessoas  sempre
respeitam a minha
opinido.

Planejamento

Sempre, no meu trabalho, planejo muito bem tudo o que Ajustar Antes de fazer algo

faco importante no meu
trabalho, sempre planejo
muito bem o que irei
fazer.

Sempre procuro estudar muito a respeito de cada Manter

situacao profissional que envolva algum tipo de risco

Sempre tenho os assuntos referentes ao trabalho muito Excluir

bem planejados

Inovacao

Sempre prefiro um trabalho repleto de novidades a uma Manter

atividade rotineira

Sempre gosto de mudar minha forma de trabalho quando Manter

possivel

Sempre me relaciono muito facilmente com outras Manter

pessoas
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Quadro 12 Resultado da avaliagdo por juizes das Dimensdes e Variaveis que operacionalizam o
Perfil Empreendedor

(Concluséao)

Escala adaptada de Morais (2016) encaminhada para | Recomen- | Escala adaptada de
avaliacao por juizes dacao Morais (2016) resultante
Juizes da avaliacao por juizes
Propensao a Assumir Riscos
Sempre me incomoda muito ser pego de surpresa por Manter
fatos que eu poderia ter previsto
Sempre assumiria uma divida de longo prazo, Manter
acreditando nas vantagens que essa oportunidade de
negécio traria para mim
Ajustar No trabalho, sempre
Sempre assumiria uma divida de longo prazo, influencio a opinido de
acreditando nas vantagens que essa oportunidade de outras pessoas a respeito
negdcio traria para mim de um determinado
assunto.
Sempre admito correr riscos em troca de possiveis Manter
beneficios
Socializacao
Os contatos sociais que tenho sempre sdo muito Manter
importantes para a minha vida profissional
Meus contatos sociais sempre influenciam muito pouco a Manter
minha vida profissional
Ajustar Conheco muitas pessoas
Sempre conhego vdrias pessoas que me poderiam que podem me auxiliar
auxiliar profissionalmente, caso eu precisasse profissionalmente, sempre
que preciso.

Fonte: Autoria Préopria (2018)

Quadro 13 Escala de Capital Social construida sob subsidios da escala de Capital Social utilizada por

Morais (2016) para IES

(Continua)
Dados adaptados para o Ensino Basico a | Recomen | Variaveis apos ajustes dos
partir da escala de Morais (2016) para IES -dacdo | Juizes

Juizes

Nesta Instituicdo é considerado extremamente Manter

importante que o diretor tenha um alto grau de

popularidade.

Nesta Instituicdo é considerado extremamente Manter

importante que o diretor tenha envolvimento com

politica e/ou politicos.

Nesta Instituicao é considerada extremamente Manter Considero extremamente

importante a manutengao de inter- com importante que enquanto diretor eu

relacionamentos familiares. ajuste esteja atuando na manutengdo de
vinculos com pais/familiares de
alunos.

Incluir Considero extremamente
importante que enquanto diretor eu
esteja atuando na permanente
construgdo de relacionamentos de
confianga e cooperagdo entre 0s
familiares de alunos.
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Quadro 13 Escala de Capital Social construida sob subsidios da escala de Capital Social utilizada

por Morais (2016) para IES

(Continuagdo)
Dados adaptados para o Ensino Basico a | Recomen | Variaveis apds ajustes dos
partir da escala de Morais (2016) para IES -dacao | Juizes
Juizes
Nesta Instituicdo é considerada extremamente | Ajustar Considero extremamente
importante a formagéo de vinculos por meio de importante que enquanto diretor eu
atividades esportivas. esteja atuando na formagdo de
vinculos por meio de atividades
esportivas e culturais.
Nesta Instituicdo é considerada extremamente | Ajustar Considero extremamente
importante a formagdo de vinculos com importante que enquanto diretor eu
associagoes filantrépicas. esteja atuando na formagdo de
vinculos com
associagbes/instituicdes em geral.
Nesta Instituicdo é considerada extremamente Excluir
importante a existéncia de um comportamento
solidério.
Nesta Instituicdo é considerada extremamente | Ajustar Considero extremamente
importante a existéncia de relagdes de confianca. importante que enquanto diretor eu
esteja atuando na permanente
construcao de relagdbes de
confianga no seio da comunidade
escolar
Nesta Instituicdo é considerada extremamente Excluir
importante a compreensdao das limitagdes
pessoais uns dos outros.
Nesta Instituicdo é considerada extremamente | Ajustar Considero extremamente
importante a manutencdo de relagdes pessoais importante que enquanto diretor eu
com entidades financeiras. esteja atuando na manutengdo de
relagbes visando a captacdo de
apoio financeiro externos para
projetos da escola.
Nesta Instituicdo é considerada extremamente Manter
importante a manutencdo de relagbes pessoais
com 6rgdos governamentais.
Nesta Instituicdo é considerada extremamente Excluir
importante a manutencdo de relagdes pessoais
com associacdes de negocios.
Incluir Considero extremamente

importante que enquanto diretor eu
esteja atuando na manutengédo de
relacdes pessoais com
associagdes de apoio social. (como
associagbes de apoio a crianca e
ao adolescente, associacdes de
bairro, entidades religiosas, outras
associacoes ou entidades
comunitarias)
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Quadro 13 Escala de Capital Social construida sob subsidios da escala de Capital Social utilizada

por Morais (2016) para IES

(Concluséao)

Dados adaptados para o Ensino Basico a | Recomen- | Variaveis apos ajustes dos
partir da escala de Morais (2016) para IES dacao Juizes

Juizes

Nesta Instituicdo é considerada extremamente Ajustar Considero extremamente
importante a manutencao de relagbes pessoais importante que enquanto diretor eu
com associagdes esportivas. esteja atuando na manutengéo de
Nesta Instituicdo é considerada extremamente Ajustar relagdes institucionais com
importante a manutengdo de relagdes formais associagoes esportivas e culturais.
com associacdes culturais.

Nesta Instituicdo é considerada extremamente Excluir

importante a manutengéo de relagdes informais

com gerentes de entidades financeiras.

Nesta InstituicAdo é considerada extremamente Excluir

importante a manutengéo de relagdes informais

com autoridades do governo.

Incluir Considero extremamente
importante que enquanto diretor da
escola eu esteja atuando na
formacéo de relagdes com érgaos
de seguranga comunitéria.

Nesta InstituicAdo é considerada extremamente Ajustar Considero extremamente

importante a manutengéo de relagdes informais importante que enquanto diretor eu

com gestores empresariais. esteja atuando na manutengéo de
relagbes com empresarios ou
empresas.

Nesta InstituicAdo é considerada extremamente Excluir

importante a manutengéo de relagdes informais

com pessoas ligadas a instituicdes culturais.

Incluir Considero extremamente
importante que enquanto diretor eu
esteja atuando na construcdo de
relacbes com outras escolas da
rede publica

Incluir Considero extremamente

importante que enquanto diretor eu
esteja atuando na construcao de
relagbes com escolas particulares.

Fonte: Adaptada de Morais (2016)

4.2 Levantamento Amostral

Este topico € composto por quatro partes. A primeira apresenta uma

caracterizacdao da amostra a partir do perfil objetivo do gestor, bem como apresenta

a construcdo da estrutura do Construto Empoderamento do gestor com acdes para

construgcdo da qualidade educacional, variavel que emergiu a partir de reflexao

estimulada pelo referencial teérico. Ainda nesse tdpico, sdo apresentadas as

prioridades de treinamento indicadas pelos gestores entrevistados. A segunda
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apresenta a anadlise dos dados a luz de cada um dos objetivos especificos do
estudo, predominando os procedimentos de anadlise fatorial com perspectiva
confirmatoria, andlise fatorial exploratéria quando pertinente, e analise confirmatéria
dentro do procedimento de modelagem de relagcdes estruturais dos construtos do
perfil subjetivo do gestor e os construtos de empoderamento do gestor com acgdes
para construcdo da qualidade educacional e desempenho escolar (medido pelo
IDEB). A terceira, registra os resultados do processo de andlise dos modelos
estruturais que buscou avaliar a relevancia da variavel autonomia como mediadora
das relagcbes entre os construtos do perfil subjetivo do gestor e o construto
empoderamento do gestor e o construto desempenho escolar (medido pelo IDEB).
Por fim, a quarta parte, sintetiza a discussado dos resultados a partir da verificagao
dos pressupostos formulados no estudo.

4.2.1 Caracterizacao da amostra do Levantamento

A amostra realizada foi composta por gestores(as) de escolas municipais
(64,1%) e estaduais (35,9%), conforme Tabela 1, predominantemente do sexo
feminino (85,9% - Tabela 2); com idade média de 49 anos, sendo 32 anos a idade
minima e 68 anos a maxima (Tabela 3); com formacao superior em pedagogia
(98,4% - Tabela 4), sendo que todos possuem curso superior; além do complemento
em Lato Sensu (68,8%), Mestrado(14,1%) e Doutorado (1,6%), conforme Tabela 5.

Tabela 1 Esfera administrativa da escola de atuagao do gestor

Esfera N Percentual
Municipal 41 64,1
Estadual 23 35,9
Total 64

Fonte: Autoria Prépria (2018)

Tabela 2 Distribuigdo dos Entrevistados Segundo o Sexo

Sexo N Percentual
Masculino 9 14,1
Feminino 55 85,9

Base de calculos validos: 64

Fonte: Autoria Prépria (2018)
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Tabela 3 Faixa Etaria dos Entrevistados

Faixa N Percentual | Média Quartil Quartil Quartil 32 Desvio
Etaria 12 2°

32-41 8 12,5

42 - 51 33 51,6

52 - 61 19 29,7 491 44,0 49,0 53,0 7,7
63 - 68 4 6,2

Total 64 100

Base de calculos validos: 64

Fonte: Autoria Prépria (2018)

Tabela 4 Cursos de Graduacao

Curso de Graduacao N Percentual*
Pedagogia 63 98,4
Gestao e Negécios (Adm, Contab, Serv. Juridicos, RH...) 2 3,1
Ciéncias Exatas Basicas (Matematica, Fisica...) 5 7,8
Ciéncias Exatas Aplicadas (Informatica, Eletrénica...) 2 3,1
QOutros Cursos 35 54,7

Base de calculos validos: 64

*Obs. Resposta multipla
Fonte: Autoria Préopria (2018)

Tabela 5 Escolaridade

Mais Alto Nivel de Escolaridade N Percentual
Ensino Superior — graduagéo 10 15,6%
Ensino Superior — Pds-graduacéao Lato Sensu 44 68,8%
Ensino Superior Mestrado 9 14,1%
Ensino Superior Doutorado 1 1,6%

Base de calculos validos: 64
Fonte: Autoria Préopria (2018)

Tabela 6 Cursos Pés-Graduacao Declarados pelos Entrevistados

Curso de Pos-Graduacao N Percentual de
formacao ha
modalidade*

Lato Sensu ou Extensao area de Negdcios 31 48,4

Lato Sensu ou Extensao outras areas 24 37,5

Mestrado/Doutorado/Pés-Doutorado — area negocios 8 12,5

Mestrado/Doutorado/P6s-Doutorado — outras areas 2 3,1

Base de calculos validos: 64
* Resposta multipla

Fonte: Autoria Prépria (2018)

Em relacdo ao tempo de atuacao profissional dos gestores, nessa funcéo, a
amostra apresenta média de 10,3 anos e mediana de 8,5 anos (Tabela 7),
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reduzindo-se para 6,4 anos e 4 anos, respectivamente, quando refere-se ao
exercicio da funcao de gestor na escola atual (Tabela 7).

Na funcao de professor, o tempo médio de atuacao é de 14,9 anos, enquanto
a mediana é de 13,5 anos. Observe-se que pelo menos 50% dos gestores
entrevistados nao tiveram atuacao como professor na escola atual (Tabela 7).

Tabela 7 Tempo de atuacgéao profissional

Quartil Quartil Quartil

Tempo de Atuacéo Media Mediana Coeficiente 10 20 30
do entrevistado (anos) (anos) de variacédo (anos) (anos) (anos)
Na funcéo de diretor de 10,3 8.5 73.7% 33 85 16,0
escola

Na funcéao de diretor na 6.4 40 87.3% 1.3 40 10,0
escola atual

Na fungéo de professor 14,9 13,5 53,7% 10,0 13,5 20,0
Na fungdo de professor na 21 0,0 223,8% 100 135 20,00

escola atual
Base de casos vélidos: 64

Fonte: Autoria Prépria (2018)

4.2.1.1 Identificacao da estrutura do Construto Empoderamento do gestor
com acoes para construcao da qualidade educacional

Conforme delineado no procedimento de analise dos dados, a titulo de extrair
desse conjunto de variaveis uma estrutura, que ilustre a atuacdo do gestor
comprometida com o desempenho educacional, utilizou-se a analise fatorial
exploratéria, no sentido de identificar possiveis dimensdes latentes estimuladoras
dessa atuacao.

O processo inicial considerou a andlise do KMO; do teste de esfericidade de
Bartlett’'s, do MSA das variaveis (Matriz anti-imagem a correlacdo), utilizando a
analise de componentes principais, tomando como base a extracao de fatores para
autovalor pelo menos 1; rotacao Varimax; e estrutura de fatores gerada pela solucéao
rotacionada, cujas cargas fatoriais sdo predominantemente acima de 0,80, exceto
dois indicadores do fator 1 que apresentam cargas de 0,655 e 0,6332. Assim, a
solugao inicial gerou cinco fatores, com KMO préximo a 0,60, mais precisamente
0,581, contudo com rejeicao da hipdtese de matriz identidade para os dados

utilizados no processo e variancia explicada (VE) de 75,5%.
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A interpretacao teorica desses fatores (Quadro 14) sugerem que o fator 1
expressa 0 Empoderamento do gestor com acbes sociopedagogicas para
construcdo compartilhada da qualidade educacional; o segundo com acdes para a
gestao de recursos humanos; terceiro com acdes de apoio pedagdgico institucional,
ao associar a funcdo de apoio pedagdgico previsto nos objetivos da APM com
participacdo do gestor nas reunides com coordenacdo pedagdgica para
acompanhamento e avaliacdo de aulas de recuperacao e reforco; o quarto fator
expressa o Empoderamento do gestor com acdes de gestdo normativa para a
qualidade educacional, ao concentrar a participagdo no Conselho de Escolha e as
reunides de HTPC, e, por fim, o ultimo fator concentra somente uma variavel,
revelando o Empoderamento do gestor com acdes de construcdo da qualidade
educacional a partir da participacdo nos conselho de classe.

Quadro 14 Estrutura de fatores do Construto Empoderamento do gestor apresentada pela Matriz
Rotacionada

Fatores

1 2 3 4 5
Encontros com familias quando alunos comecam a faltar ,861 | -,145| ,021 ,067 ,070
muito ou apresentam comportamento de indisciplina (V104)
Reunides com familiares responsaveis (V103) ,801 | ,188|-,198 ,106 ,020
Reunides informais para conversar com alunos, ,655| ,007| ,001 ,562 ,053
professores e funciondrios(V102)
Frequenta as reunides de professores com pais sobre ,632| ,300| ,236| -,268| -,194
desempenho de alunos (V99)
Reunides formais com professores.(V97) ,065| ,856|-,222| -,072| -,080
Reunides formais com funcionarios.(V98) ,025| ,815| ,301 ,058 114
Reunides com coordenagédo pedagdgica para ,(196 | ,131| ,874 ,072 -,012
acompanhamento e avaliacido de aulas de recuperacéao e
reforgo.(V101)
Reunido da Associacao de Pais e Mestres (APM) (96) -215(-,062| ,780| -,065| -,022
Reunido de Conselho Escolar (V94) -,053|-,107 | -,067 , 908 | -,023
Reunides de HTPCS (V100) ,332| ,356| ,183 ,509| -,031
Reuniao de Conselho de Classe (V95) ,021| ,018|-,024| -,024 ,984

Fonte: Autoria Prépria (2018)

A verificacdo da validade dessa estrutura foi realizada a partir da modelagem

de sua relagdo com o desempenho escolar, cujo os resultados mostraram a
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consisténcia tedrica e a significancia estatistica para o fator 1 - Construgéo
compartilhada da qualidade educacional, fator 2 - Atuacdo em recursos humanos,
fator 3 - Apoio institucional a qualidade educacional e fator 4 - Atuagao politico-
pedagogica, enquanto o fator 5 — Conselho de classe apresenta resultado nao
consistente e estatisticamente no significante.

Diante disso, procedeu-se novamente a modelagem com quatro fatores, cujo o
resultado ratifica a consisténcia e a significancia estatistica dos quatro fatores

anteriormente citados (Figura 3).

Tabela 8 Construto Empoderamento do gestor — Pesquisa de campo

Amostra el Desvio Estatistica
. da o Valores
original O Padrao T de P
(0) (M) (STDEV) (|O/STDEV])
Emp_oderamento -> Apoio institucional a 0,479 0515 0,211 2267 0,023
qualidade educacional
Empoderamento -> Atuacéao de
Recursos Humanos_ 0,504 0,511 0,205 2,460 0,014
Empod,er_amento -> Atuacao politico- 0,647 0,686 0,111 5.829 0,000
pedagdgica
Empoderamento -> Construgao
compartilhada da qualidade 0,858 0,835 0,097 8,837 0,000
Educacional
Empoderamento -> Desempenho 0,309 0,317 0,141 2188 0,029

Escolar variacado 2017-2015

Fonte: Autoria Propria (2018)

Figura 3 Construto Empoderamento do gestor — Pesquisa de dados
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A titulo de registro da construgdo do indicador de desempenho escolar,
observe-se que em média a variacao € medida por um indice de 102, 5366, ou seja,
em média o IDEB de 2017 foi 2,5% superior ao de 2015. Contudo, os resultados
apresentados pelos quartis sugerem a variabilidade dessa variacédo, indicando que
25% das unidades escolares perderam performance entre 2015 e 2017, enquanto
que entre as parcelas que ganharam também é verificada a diferenca dos ganhos de
performance. E essa variabilidade que se busca captar a partir do comportamento
do perfil subjetivo do gestor, mediado e ndo mediado pelo empoderamento do gestor

com agdes para a construgdo da qualidade educacional.

Tabela 9 Estatisticas do IDEB das avaliagdes em 2015 e em 2017 — Pesquisa de campo

e IDEB_2015 | IDEB_2017 | indice de variacao
Estatisticas
Nota nota IDEB 2017 /2015

Indicador Médio 6,713 6,863 102,5366
Indicador Mediano 6,800 7,000 103,1498
Coeficiente de variacao 8,7% 9,3% 6,3%
Menor valor do indicador 5,1 54 83,08
Maior valor do indicador 7,9 8,0 115,00
Range do Indicador 2,8 2,6 31,92
Quartil 1 6,4 6,5 98,4604
Quartil 2 6,8 7,0 103,1498
Quartil 3 7,1 7,3 106,2633
Base de casos vélidos 63 63 62
Escala de notas utilizadas para 0 a 10 pontos
avaliacdo

Fonte: Autoria Préopria (2018)

Se, de um lado, a dindmica das caracteristicas/construtos ou conceitos do
perfil subjetivo empodera o gestor com acbes para a construcdo da qualidade
educacional, de outro, o desenvolvimento de habilidades e competéncias do gestor
escolar correlacionadas com essas caracteristicas tende a formar um circulo virtuoso
em consonancia com a construcao da qualidade em suas multiplas dimensoes.

Nesse sentido, diante do estimulo de onze temadticas, ilustrativas de
habilidades e competéncias para o desempenho eficaz da gestao escolar, registre-
se que o resultado das declaracbes de tematicas prioritarias a serem treinadas,
evidencia possiveis caréncias na condi¢do atual da gestao escolar.
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O patamar em que se posicionaram as estatisticas de prioridade de
treinamento evidencia um conjunto emergencial de tematicas, despontando pelo
menos trés tematicas: treinamento técnico em financas publicas com foco na
prestacdo de contas da escola; desenvolvimento de habilidades e competéncias
para a pratica inclusiva do relacionamento com pais e alunos; e formagdo em
lideranga, o que pressupde a necessidade do desenvolvimento balanceado de
conhecimentos, habilidades, estratégias e ferramentas de lideranca, Waters et al.,
(2003), no sentido de impactar positivamente o comportamento da comunidade
escolar.

Observe-se que esse conjunto relaciona-se de forma mais concentrada com
dois conceitos do perfil subjetivo do gestor - lideranca e orientacdo para a
aprendizagem - trabalhados nessa pesquisa como potenciais influenciadores do
desempenho da escola.

Na sequéncia, outras quatro tematicas, que se aproximam: 1) planejamento
estratégico; 2) rotina escolar; 3) uso dos resultados das avaliacdes em larga escala
para orientar acoes e 4) empreendedorismo escolar referem-se as praticas a serem
conduzidas ou coordenadas pelo gestor escolar com impacto direto sobre o
ambiente pedagdgico. Acompanha de forma muito préxima esse conjunto indicado
por mais de 50% dos entrevistados, o interesse pelo conhecimento e capacitacao
para o uso de objetos virtuais de aprendizagem 46, 9% dos entrevistados, com
prioridade mediana da ordem de 9,0 pontos, aspectos que convergem com as
caracteristicas dos educadores necessarias para o0 desenvolvimento das
competéncias sécio emocionais dos educandos.

Assim, ha priorizacdo das dimensfes tematicas citadas, presentes como
relevantes na mente do gestor escolar evidencia que ha um campo latente no
ambiente investigado, ou seja, no que se refere ao grupo de unidades escolares
integrantes do estudo. Contexto assim, propicio para o recebimento de um programa
de formacéao relacionado com os conceitos do perfil subjetivo do gestor escolar
apontado pelo menos nas ultimas trés décadas como fatores propulsores para a
qualidade educacional a partir do gestor escolar.
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Grau de Perfil subjetivo do
. Prioridade Outras estatisticas gestor
Treinamento em (...) -
Conceito/construto de
Média | Mediana | Top Box* C.V** [aderéncia
Prestacao de contas (Financas) Orientagéo para
9,7 10 85,90% 9,50% |aprendizagem
. . Lideranga
Relacionamento com pais e
alunos P 9,5 10 71 ,900/0 11 ,300/0 Orientalgéo para
aprendizagem
Lideranca
Lideranga 9,4 10 70,30% 11,90% Orientagéo para
aprendizagem
Lideranga
Planejamento estratégico 9,4 10 65,60% | 11,20% | Capital Social
Perfil Empreendedor
Lideranca
Rotina escolar 9,4 10 65,60% 11,60% | Orientagao para
aprendizagem
Uso dos resultados das Orientagao para
avaliac6es em massa, dos Aprendizagem
censos educacionais e outros 9,3 10 64,10% 10,10%
para orientar programas de acao Perfil Empreendedor
na escola
. Perfil Empreendedor
Empreendedorismo Escolar 8,8 10 51,60% 17,30% X
Lideranca
. . . Orientagao para
Uso de objetos Virtuais para o o ;
Aprendizagem 8,6 9 46,90% 19,60% | Aprendizagem
Habilidades para formacao de
redes externas de 8,4 9 37,50% 22,00% | Capital Social
relacionamento
Desenvolvimento de talentos 8,2 8 32,80% | 20,00% |Orientagao para
aprendizagem
Técnicas de comunicagéao e Capital Social
- - 8 8 26,60% | 23,20%
marketing educacional Lideranca
Menco6es Espontaneas
Formagédo complementar em
gestao de pessoas/gestao de 28,0%
conflitos
Formacao educacional geral 18,8%

compartilhada.

* Percentual de entrevistados que atribuiu maxima prioridade

** Coeficiente de variagao

Fonte: Autoria Préopria (2018)

E relevante ater-se que a pesquisa revelou a mengdo espontanea de 28% dos

gestores escolares em receberem formacao complementar que habilitassem para

atuar com maior eficAcia na gestdo de pessoas com énfase na resolucdo de

conflitos/relacionamentos interpessoais.
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Os aspectos citados corroboraram para o entendimento da necessidade de
profissionalizacdo desses lideres escolares e a necessidade de construcdo de
instrumentos destinados a esse fim.

Entre os gestores escolares pesquisados 18%, declararam espontaneamente
ter a expectativa de serem capacitados em formagdo educacional geral
compartilhada.

A capacitacdo perpassa pela formagdo técnico-administrativa, com énfase
nas bases curriculares/processo educativo/funcdo da escola, bem como o
entendimento pleno do estatuto da crianga e do adolescente e do conselho escolar.

Os aspectos citados reforcam a necessidade da criacdo de mecanismos
adequados de treinamento do gestor escolar. Considerando assim, que essas
expectativas encontram-se vinculadas aos encontros entre gestores escolares
mediados por capacitacdes técnico-administrativos, conforme demonstrado na
Tabela 10.

4.2.2 Resultado da analise dos dados associados ao Objetivo 1 do estudo:
validade dos indicadores das dimensoes/conceitos “i” do perfil do subjetivo
gestor

A analise da escala do conceito “i” do perfil subjetivo, segundo a validade de
seus indicadores, ou seja, os indicadores realmente refletem uma Unica dimensao
conforme fornecido pela teoria ou haveria uma estrutura diferente gerada pela
pesquisa empirica?

As dimensobes realmente refletem o conceito medido ou a estrutura conceitual
nao comporta a dimenséao fornecida pela teoria?

Dessa forma, foram verificadas trés medidas de validacdo do modelo, a
Measures of Sampling Adequacy (MSA), Matriz de covariancia parcial, com medida
de aceitacdo para cada variavel = 0,5 (FIELD, Andy, 2009, ppp. 573-574), o Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) = 0,6 e a Variancia Explicada (VE) acima de 60%.

A seguir foram gerados novos fatores com critério de EIGENVALUE > 1, que

devera resultar em variaveis explicadas (VE) maiores que 60%.
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4.2.2.1 Analise da estrutura de indicadores e dimensées dos tipos de Modelo
de Gestao

Os resultados do estudo, aqui desenvolvido parecem sugerir duas vertentes:
1) relacionada ao fato de que o gestor entenderia os modelos de gestdo como um
fator estrutural do sistema educacional, ao invés de uma competéncia ou habilidade
pessoal do diretor 2) e outra decorrente da avaliacdo dos trés construtos ilustrativos
das acbes de gestdo analisados (gerencial, tradicional e democratico), nao
contemplar 0 mesmo espago conceitual para o gerenciamento administrativo e o

gerenciamento pedagdgico.

e Dimensao do Tipo Gerencial de Modelo de Gestao

Na andlise inicial do modelo de gestdo gerencial, todas as variaveis
apresentaram MSA abaixo de 0,50. Contudo, as que envolviam a questao do plano
pedagdgico na gestdo foram as mais frageis (V.31 — E extremamente importante o
espaco fisico na elaboracdo do plano pedagdgico e V.190 — E extremamente
importante o conhecimento da realidade na elaboracdo do plano pedagégico).

Apés trés rodadas, ao longo das quais foram excluidas essas variaveis
mencionadas anteriormente, permaneceram na dimensao apenas as duas variaveis
associadas ao padrdao de gerenciamento administrativo (V. 29 — A escola deve
basear sua forma de gestado, na forma de gestao das empresas e V. 30 — O diretor
deve sempre estar atento as novas teorias empresariais).

Essa ndo associacao entre a questdao administrativa e a gestao pedagdgica
encontrada na amostra realizada diverge da gestdo estratégica abordada por
Carvalho (2015), visto que uma gestao estratégica deveria contemplar o conjunto de
responsabilidades do gestor mencionado na Resolugdo SE 56. Também, Scott et al.
(2013) relatam a obrigatoriedade do candidato a gestor escolar elaborar um plano de
trabalho para gestdao que estivesse de acordo com o0s objetivos estratégicos da
Secretaria Municipal da Educagdo e da Escola, evidenciando, portanto, a
importancia do conjunto administrativo e pedagogico.

Essa situacdo poderia estar associada a intensidade de atividades

administrativas que, conforme manifestacbes informais do gestor durante a
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entrevista realizada o afastaria de uma participacdo mais efetiva das atividades

pedagdgicas.

Tabela 11 Modelo de Gestao - Gestdao Gerencial

Dimenséo Variaveis KMO MSA Carga V.E.
Fatori
al
O diretor deve sempre estar atento 0,468 0,478 0,917 41,962%
as novas teorias empresariais. (V.

30)
Gestéao A escola deve basear sua forma de 0,473 0,879
Gerencial gestdo, na forma de gestdo das

empresas. (V.29)
Avaliagéao E extremamente importante o 0,383 0,247
Inicial espaco fisico na elaboragéo do plano

pedagogico. (V. 31)

E extremamente importante o 0,396 0,059

conhecimento da realidade na
elaboracao do plano pedagégico. (V.

190)
Gestao A escola deve basear sua forma de 0,500 0,500 0,909 82,712%
gerencial gestdo, na forma de gestdo das

Administrativ.  empresas. (V.29)

a

Final O diretor deve sempre estar atento 0,500 0,909
as novas teorias empresariais. (V.
30)

Fonte: Autoria Prépria (2018)

e Dimensao do tipo Tradicional de Modelo e Gestao

A primeira rodada da analise fatorial exploratéria, com perspectiva
confirmatéria do modelo de gestdo tradicional, apresentou resultados desfavoraveis
nas variaveis V.21- Quando surgem propostas que o diretor ndo considera viavel,
ele deve sempre acatar no sentido de preservar o bom relacionamento e V.24 — E
extremamente importante o dominio dos conteldos pedagdgicos pelo diretor na
elaboracao do plano pedagdgico, com MSA 0,253 e 0,266, respectivamente.

Foram realizadas também mais trés rodadas de andlise que produziram a
exclusdo de forma individual e sequencial, dessas variaveis mencionadas, bem
como da variavel V.23 — Somente o diretor e 0 vice precisam conhecer as metas do
projeto escolar, cuja fragilidade foi evidenciada apds a exclusao das duas primeiras.
Por outro lado, as trés variaveis mantidas no modelo de gestdo tradicional por
apresentarem resultado satisfatério para os padroes esperados de KMO, MSA e VE,
foram: V.19 — Para uma boa gestao o diretor deve sempre centralizar as decisdes,
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visto que ele é a autoridade maxima na escola; V.20 — Para os diretores as decisdes
devem ser sempre aprovadas rapidamente e V. 22 — A maneira de executar as
acdes na escola, devem sempre ser definidas pelo diretor, conforme ilustrado na
Tabela 12, a seqguir.

Os resultados apresentados desses conceitos da amostra, com foco
administrativo e aparentemente centralizador convergem com o perfil tradicional
tracado por Lourenco Filho (2007) que, explica esse gestor escolar: enfatiza as
acbes planejar, programar, dirigir, comunicar, inspecionar, controlar e pesquisar
como atividades intrinsecas do gestor. Ainda, esse resultado evidencia um avanco
da abordagem da visdo tradicional especialmente quando comparada com a
abordagem da década de 1960, apresentada por Teixeira (1964) na qual a funcao
do gestor é mais de subordinagéo do que de comando da obra da educacao.

Tabela 12 Modelo de Gestdo - Gestao Tradicional

Dimenséo Variaveis KMO MSA Carga V.E.
Fatorial
Avaliacao A maneira de executar as a¢des na 0,556 0,620 0,864 37,128%
inicial escola, devem sempre ser definidas
pelo diretor. (V.22)
Para uma boa gestao o diretor deve 0,545 0,810

sempre centralizar as decisoes, visto
que ele é a autoridade méaxima na
escola. (V.19)

Gestao Para os diretores as decisdes devem 0,703 0,717
Tradicional ser sempre aprovadas rapidamente.

(V.20)

Somente o diretor e o vice precisam 0,571 0,525

conhecer as metas do projeto
escolar. (V.23)
Quando surgem propostas que o 0,253 0,159
diretor ndo considera viavel, ele deve
sempre acatar no sentido de
preservar o bom relacionamento.
(v.21)
E extremamente importante o 0,266 -0,98
dominio dos conteldos pedagégicos
pelo diretor na elaboracdo do plano
pedagégico.(V.24)
A maneira de executar as agdes na 0,634 0,591 0,892 68,066%
escola, devem sempre ser definidas
pelo diretor. (V.22)
Avaliacao Para uma boa gestdo o diretor deve 0,635 0,824
Final sempre centralizar as decisées, visto
que ele é a autoridade maxima na
escola.(V.19)
Para os diretores as decisdes devem 0,719 0,753
ser sempre aprovadas rapidamente.
(V.20)

Fonte: Autoria Propria (2018)
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¢ Dimensao do tipo Democratico de Modelo e Gestao

Assim sendo, foram necessarias trés rodadas para atender as estatisticas de
avaliacdo da qualidade do resultado da aplicacdo da Técnica de andlise fatorial
exploratéria com perspectiva confirmatoria para o modelo de gestao democratico. Na
primeira rodada a VE equivaleu a 45,6%, em paralelo a um MSA 49,7% da variavel
V.25 — A construcdo da democracia requer sempre discussdo coletiva do projeto
pedagdgico, o que induziu a uma nova rodada com a exclusdao dessa variavel.
Embora, a nova VE ainda ndo atingisse valor > 60%, ficando em torno de 54,8%,
optou-se por esta solucao final, a qual apresentou trés indicadores para construcao
do conceito de modelo de gestdao democratico, em funcdo do MSA e da carga
fatorial dos respectivos indicadores atenderem pelo menos o minimo dos valores

esperados para essas estatisticas de avaliagdo da técnica, conforme apresentados

na tabela 13 a seguir.

Tabela 13 Modelo de Gestao - Gestdao Democratica

Dimenséao

Avaliacao
inicial

Gestao
Democratica

Variaveis

Para os diretores as decisdes
devem sempre possibilitar a
construcdo de um espago coletivo.
(V. 26)

A organizagdo e as prioridades de
acOes da escola devem sempre ser
definidas de forma coletiva pelos
atores da escola. (V. 28)

Para uma boa gestdo o diretor
deve sempre buscar didlogo na
construgao do projeto pedagdgico.
(v.27)

A construcdo da democracia requer
sempre discussdo coletiva do
projeto pedagédgico. (V.25)

KMO

0,544

MSA

0,557

0,506

0,629

0,497

Carga

V.E.

Fatorial

0,774

0,668

0,664

0,584

45,656%

Avaliacao
sem V.25

A organizagé@o e as prioridades de
acoOes da escola devem sempre ser
definidas de forma coletiva pelos
atores da escola. (V. 28)

Para os diretores as decisdes
devem sempre possibilitar a
construcdo de um espago coletivo.
(V. 26)

Para uma boa gestdo o diretor
deve sempre buscar didlogo na
construgao do projeto pedagdgico.
(V.27)

0,598

0,574

0,579

0,706

0,802

0,785

0,623

54,883%

Fonte: Autoria Prépria (2018)
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Os resultados aludidos, acima corroboram por sua vez, com a abordagem de
Luck (2000), que menciona a gestdao em equipe e o desenvolvimento conjunto como
conceitos presentes na gestdo democratica, da mesma forma que Cabral, Sousa e
Nascimento (2015) e a Lei das Diretrizes e Bases de 1996.

4.2.2.2 Anadlise da estrutura de indicadores e dimensdes de Lideranca do
Gestor

A andlise fatorial exploratdéria com perspectiva confirmatéria do construto
lideranga apresentou resultado satisfatério para sete das treze dimensdes
analisadas, sendo estas: consideracdo pessoal; enfoque; estimulo intelectual;
tomada de decisdo; desenvolvimento profissional, recursos e relacbes com a
comunidade educativa.

Observe-se que todos os KMO e MSA, apresentaram resultados = 0,50,
contudo, suas VE das dimensdes: enfoque, tomada de decisdo, desenvolvimento
profissional e relacdo com a comunidade educativa estdo abaixo dos 60%,
esperado. Assim, optou-se em manté-las para permanecer um nidmero minimo, isso
quer dizer, de pelo menos trés variaveis, porém sem comprometer o resultado final,
ja que as estatisticas KMO e MAS, estavam dentro dos parametros esperados. Os
resultados das analises fatoriais séo apresentados na tabela 14 a sequir.

A validacdo das dimensdes consideracdo pessoal (com colaboradores e
alunos); enfoque (sobre missao, objetivo da escola e a visdo partilhada; estimulo
intelectual (a colaboradores e alunos); tomada de decisdo (consideracao da opiniao
de toda a equipe, sua capacitacdo para a tomada de decisdo e envolvimento nos
projetos); desenvolvimento profissional (satisfacdo da equipe, sentimento de eficacia
e respeito; recursos (disponibilizacdo de condicbes minimas para aula,
disponibilizacdo de assisténcia técnica em prol da eficacia do pessoal) e a relacédo
com a comunidade educativa (equipe de profissional da escola, alunos, familias e
comunidade do entorno escolar); além disso esses, corroborarem com Silva e Lima
(2011) e também convergiram com os estudos de Pinto (2016), que relatam a busca
das organizacdes escolares por melhorias em resultados educacionais e sociais dos
alunos.

Vale enfatizar que Souza (2015) destaca como qualidades de um lider: o

compromisso, a responsabilidade, a capacidade/habilidade para tomar decisdes e a
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influéncia sobre os demais, qualidades essas, isso quer dizer, habilidades e
competéncias também se encontram associadas as dimensdes validadas. A
aproximacdo com a comunidade, o apoio aos estudantes, a parceria com
professores sdo outros aspectos discorridos por Soares et al. (2011).

Tabela 14 Construto Lideranga dimensées confirmadas na AF

(Continua)
Dimenséo Variaveis KMO MAS Carga V.E.
Fatorial
Consideragdo  Sempre mostro preocupagdo com o 0,500 0,500 0,888  78,900%
Pessoal bem-estar pessoal dos
colaboradores. (V.39)
Sempre mostro preocupagao com o 0,500 0,888
bem-estar pessoal dos alunos. (V.
40)
Dimenséo Variaveis KMO MAS Carga V.E.
Fatorial

Sempre estou empenhado (a) no 0,610 0,585 0,789 54,214%
objetivo coletivo de cumprir a
missao da escola. (V. 45)

Enfoque Sempre aposto na construgdo de 0,602 0,751
uma visdo compartilhada para a
escola. (V.44)
Sempre comunico a missao da 0,672 0,663

escola a toda a equipe, alunos e
restante da comunidade educativa e
deixo claro as implicacdes praticas
dessa misséao. (V.46)

Dimenséo Variaveis KMO MAS Carga V.E.

Fatorial
Estimulo Sempre incentivo 0s meus 0,691 0,665 0,845 67,708
Intelectual colaboradores a aceitar desafios

intelectuais, encarar os trabalhos a

partir de diferentes perspectivas e

repensar formas de atuagéo. (V. 47)

Sempre aposto no desenvolvimento 0,699 0,817
de competéncias como a

criatividade, a espontaneidade, as

tecnologias de informacdo e

comunicacao, entre outras. (V.49)

Sempre estimulo a equipe a pensar 0,715 0,806
o0 que é melhor para os alunos.

(V.48)




Dimensao

Tomada de
Decisao

Dimensao
Desenvolvi -

mento
Profissional

Dimensao

Recursos

Dimensao

Relagbes com
a comunidade
educativa

Tabela 14 Construto Lideranca dimensdes confirmadas na AF

Variaveis

Sempre capacito os colaboradores
para tomar decisdes importantes.
(V. 60)

Sempre garanto a adequada
participacédo de todos nos processos
de tomada de decisdo. (V. 61)
Sempre envolvo os professores no
projeto e na concepgdo e
implementagdo de politicas e
decisbes importantes a serem
colocadas em prética na escola. (V.
62)

Sempre sou capaz de valorizar e por
em préatica sugestdes de todos os
membros da escola de forma igual.
(V.59)

Variaveis

Sempre crio espago para que as
pessoas possam desenvolver suas
habilidades e aprender. (V. 79)
Sempre promovo um sentimento
individual e coletivo de realizacao
profissional. (V. 80)

Sempre mostro respeito por todos
0s membros da equipe, tratando-os
como verdadeiros profissionais. (V.
81)

Variaveis

Sempre proporciono aos docentes
as condigbes minimas exigidas na
sala de aula conducentes ao
sucesso dos alunos. (V. 82)

Sempre disponibilizo recursos e
assisténcia técnica para ajudar a
melhorar a eficacia do pessoal. (V.
83)

Variaveis

Sempre tento construir uma relagéo
entre a escola e o meio envolvente,
planejando e trabalhando com
representantes da  comunidade
local. (V. 87)

Sempre construo relagdes positivas
com as familias e restante da
comunidade educativa. (V. 86)
Sempre incentivo o pessoal docente
e ndo docente a manter o
relacionamento (comunicagdo) com
os encarregados de educacdo (V.
85)

KMO

0,652

KMO

0,590

KMO

0,500

KMO

0,607

MSA

0,639

0,678

0,687

0,588

MAS

0,564

0,587

0,655

MSA

0,500

0,500

MSA

0,579

0,586

0,730

(Conclusao)
Carga V.E.
Fatorial
0,881 56,708%
0,856
0,658
0,572
Carga V.E.
Fatorial
0,811 54,163%
0,743
0,644
Carga V.E.
Fatorial
0,903 81,624%
0,903
Carga V.E.
Fatorial
0,820 57,591%
0,803
0,641

Fonte: Autoria Préopria (2018)
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As dimensbes do construto lideranca nao confirmadas, ou, dimensodes
confirmadas com apenas dois indicadores conceitualmente muito proximos a outra
dimensao, sugerindo a oportunidade de possivel agrupamentos, serdo aqui
apresentadas em tabelas individualizadas.

Tabela 15 Construto Lideranga - Dimensao Comunicagéao

Dimenséao Variaveis KMO MSA Carga V.E.
Fatorial
Comunicagdo Sempre informo os membros da escola 0,807 0,863 0,783 49,622%
sobre o que espero deles. (V.50)

Sempre facilito a comunicagao eficaz 0,834 0,772
entre os meus colaboradores (V.55)
Sempre promovo o didlogo comum em 0,789 0,755

relagdo as questdes da escola como
um aspecto frequente da sua cultura.

(V.58)
Avaliacao Sempre informo com antecedéncia 0,816 0,702
Inicial sobre as mudancas a efetuar. (V.51)
Sempre estabelego fortes linhas e 0,817 0,674
canais de comunicagao com os alunos.
(V. 57)
Sempre fornego aos  docentes 0,773 0,656
feedback sobre o trabalho realizado
(V.54)
Sempre encorajo os alunos a 0,740 0,645
expressarem as suas
ideias/sugestoes(V.53)
Sempre encorajo os docentes a 0,809 0,629
expressarem as suas ideias/sugestdes
(V.52)
Dimenséo Variaveis KMO MSA Carga V.E.
Comunicacao Fatorial

Sempre informo com antecedéncia 0,807 0,816 0,827 63,826%
sobre as mudancas a efetuar. (V.51)

FATOR 1 Sempre fornego aos  docentes 0,773 0,777
feedback sobre o trabalho realizado
(V.54)
Comunicagdo Sempre promovo o didlogo comum em 0,789 0,771
Ativa relagdo as questdes da escola como
um aspecto frequente da sua cultura.
(V.58)
Sempre facilito a comunicagao eficaz 0,834 0,629
entre os meus colaboradores (V.55)
Sempre informo os membros da escola 0,863 0,565
sobre o0 que espero deles. (V.50)
Dimensao Variaveis KMO MSA Carga V.E.
Comunicagao Fatorial

Sempre encorajo os alunos a 0,807 0,740 0,825 63,826%
expressarem as suas ideias/sugestdes

(V.53)
FATOR 2 Sempre encorajo os docentes a 0,809 0,817
expressarem as suas ideias/sugestoes
(V.52)
Comunicagdo Sempre estabeleco fortes linhas e 0,817 0,651
Passiva canais de comunicagao com os alunos.
(V. 57)

Fonte: Autoria Propria (2018)
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A dimensao comunicacado, embora com resultado satisfatorio para KMO, MSA
e carga fatorial apresentou VE < 60%. A analise da formacao da variancia explicada
sugeriu a presenga de mais de um fator na dimensao, cuja verificagao foi realizada a
partir da aplicacao de analise fatorial exploratéria com numero de fatores nao fixado.
O resultado evidenciou a presenca de dois fatores com conceitos distintos em
comunicacao (comunicacao ativa e comunicacao passiva), com nivel de explicacdo
de 63,8%, conforme apresentado na tabela 15.

A dimensao curriculo, ensino e avaliacao foi confirmada por meio de duas
variaveis originalmente apresentadas em Silva e Lima (2011). Contudo, a
similaridade conceitual dessas variaveis com outras duas variaveis presentes na
dimensao monitorizacdo/avaliacdo, motivou a investigacdo da pertinéncia do
agrupamento das respectivas dimensdes para novo estudo fatorial. Registre-se que
a dimensao monitorizacdo/avaliagdo apresentara VE < 60%, o que reforcou a
oportunidade do agrupamento dos indicadores dessa dimensdo com aos da
dimensao curriculo, ensino e avaliacao.

O resultado final assim, evidenciou a existéncia da pertinéncia do
agrupamento, visto uma maior robustez de seus resultados: dois fatores, com KMO
de 0,739, MSA de todo as variaveis > 60% e VE de 64,35%. O primeiro fator foi
denominado monitorizacdo do ensino-aprendizagem, com variaveis ligadas a
acompanhamento do aprendizado dos alunos; o segundo fator, denominado acdes
de avaliacao da aprendizagem, foi formado por variaveis mais associadas as acdes
do gestor em relacdo as avaliagdes dos alunos.

Da mesma forma, como ocorrido com Comunicacdo, o presente estudo
diferencia-se da estrutura original de Silva e Lima (2011), uma vez que, concede
uma nova abordagem para a pratica da lideranca ao tratar dos monitorizacao e
avaliacdo do ensino e da aprendizagem. A presenca dessas duas dimensdes
corroboram as abordagens de Pena e Soares (2016), Waters et al. (2003) e
Leithwood e Jantzi (1999) que em suas pesquisas, sobre lideranca do gestor,
evidenciaram a importancia da avaliacdo e do acompanhamento do processo

ensino-aprendizagem.
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Tabela 16 Construto Lideranga - Dimensao curriculo, ensino e avaliacao e Dimenséao
Monitorizagao/Avaliagao

Dimensao
Curriculo,

Ensino e
Avaliacao

Dimenséo

Monitorizacao/
Avaliacao

Dimensoes

FATOR 1

Monitorizacao
do Ensino
Aprendizagem

Variaveis

Sempre estou diretamente
envolvido nas planificagbes, na
concepcao e implementacdo do
curriculo, no ensino e nos métodos
de avaliacdo. (V. 66)

Sempre trabalho com 0s
professores para melhorar a
eficacia e o sucesso dos alunos.
(V.67)

Variaveis

Sempre promovo a andlise dos
resultados escolares obtidos pelos
alunos. (V. 70)
Sempre observo/monitoro a
eficacia das préaticas escolares e o
seu impacto na aprendizagem e
progresso dos alunos. (V. 69)
Sempre influencio, direta ou
indiretamente, a aprendizagem dos
alunos. (V. 72)
Sempre que necessario incentivo a
avaliagdo e o aperfeigoamento de
praticas. (V. 71)
Sempre acompanho de perto o
processo de ensino/aprendizagem.
(V. 68)

Variaveis

Sempre acompanho de perto o
processo de ensino/aprendizagem.
(V. 68)

Sempre trabalho com 0s
professores para melhorar a
eficicia e o sucesso dos alunos.
(v.67)

Sempre observo/monitoro a
eficacia das préaticas escolares e o
seu impacto na aprendizagem e
progresso dos alunos. (V. 69)
Sempre estou diretamente
envolvido nas planificagbes, na
concepcdo e implementacdo do
curriculo, no ensino e nos métodos
de avaliacdo. (V. 66)

KMO

0,500

KMO

0,704

KMO

0,739

MSA

0,500

0,500

MSA

0,722

0,697

0,843

0,667

0,589

MSA

0,643

0,721

0,804

0,740

Carga V.E.
Fatorial

0,871 75,867%

0,871

Carga V.E.

Fatorial

0,796 51,358%

0,776

0,749

0,693

0,540

Carga V.E.

Fatorial

0,846 64,350%

0,827

0,678

0,588

FATOR 2

Acgdes de
Avaliagdo de
Aprendizagem

Sempre que necessario incentivo a
avaliagdo e o aperfeigoamento de
praticas. (V. 71)

Sempre promovo a andlise dos
resultados escolares obtidos pelos
alunos. (V. 70)

Sempre influencio, direta ou
indiretamente, a aprendizagem dos
alunos. (V. 72)

0,739

0,684

0,719

0,881

0,869 64,350%
0,842

0,657

Fonte: Autoria Prépria (2018)
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A dimensdo cultura sentido de comunidade, em sua analise fatorial
exploratéria com perspectiva de confirmatéria, apresentou MSA < 0,50 e carga
fatorial de 0,260 para a variavel V.73 “Sempre promovo crencas partilhadas e um
sentido de comunidade e cooperacdo” e uma VE de apenas 44,6%, ou seja, inferior
ao percentual minimo de 60%. Variancia Explicada

Foi realizada uma nova andlise fatorial exploratoria, ainda com perspectiva
confirmatéria (fixacao de apenas um fator), entretanto excluida a V.73. Os resultados
revelaram mais fragilidades em termos de adequacdo do processo de confirmacgao
dos indicadores da dimensao por meio de um unico fator.

A anadlise das estatisticas da técnicas aplicadas nesse processo sugeriram a
presenca de dois fatores. Em funcao disso, a analise fatorial exploratéria (sem a
fixacdo do numero de fatores) foi aplicada ao conjunto de variaveis da dimensao
inicialmente proposta por Silva e Lima (2011), resultaram em dois fatores
denominados: 1) Cultura de Acolhimento (ndo demonstragcdo de favoritismo,
disponibilidade para discutir e promocéo de clia de confianca) e 2) Promocao de
Pertencimento (promocgdo do trabalho em equipe e colaborativo, promog¢do de
crengas compartilhadas e do bem estar como membro da escolha, com resultado
satisfatério para KMO e cargas fatoriais. O MSA das varidaveis superaram o
percentual de 60%, exceto o relativo a V.73. Entretanto, sua alta carga fatorial
estimulou sua manutencdo na estrutura do fator 2, tendo em vista limitacdes
reconhecidas quanto ao tamanho da amostra (Variancia Explicada ver tabela 17).

Esses resultados convergem com as abordagens de Ribeiro e Bento (2010),
Waters et al. (2003) e Leithwood e Jantzi (1999) que também evidenciaram a

importancia dessas variaveis em suas pesquisas relacionadas a lideranca do gestor.
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Tabela 17 Construto Lideranca, dimensao cultura sentido de comunidade.

Dimenséo

Cultura sentido
de
comunidade

Avaliacao
Inicial

Dimenséo

FATOR 1

Cultura de
Acolhimento

Variaveis

Sempre promovo um clima de
confianca entre o pessoal. (V. 75)

Sempre estou disponivel para
discutir calmamente as
preocupagdes dos colaboradores e
alunos. (V. 74)
Nunca demonstro favoritismo em
relagéo a individuos ou a grupos. (V.
76)
Sempre incentivo o trabalho em
equipe e promovo a existéncia de
uma verdadeira comunidade
colaborativa no seio da escola. (V.
78)
Sempre me esforco para que se
torne agradavel ser um membro da
escola. (V.77)
Sempre promovo crengas
partihadas e um sentido de
comunidade e cooperagéo. (V. 73)
Variaveis

Nunca demonstro favoritismo em
relagéo a individuos ou a grupos. (V.
76)

Sempre estou disponivel para
discutir calmamente as
preocupagdes dos colaboradores e
alunos. (V. 74)

Sempre promovo um clima de
confianca entre o pessoal. (V. 75)

KMO

0,673

KMO

0,673

MSA

0,729

0,767

0,693

0,599

0,606

0,462

MSA

0,693

0,767

0,729

Carga V.E.
Fatorial
0,813  44,463%

0,803

0,764

0,621

0,571

0,260

Carga V.E.
Fatorial
0,878 67,353%

0,851

0,835

FATOR 2

Promocédo de
Pertencimento

Sempre incentivo o trabalho em
equipe e promovo a existéncia de
uma verdadeira comunidade
colaborativa no seio da escola. (V.
78)

Sempre promovo crengas
partihadas e um sentido de
comunidade e cooperagéo. (V. 73)
Sempre me esforgo para que se
torne agradavel ser um membro da
escola. (V.77)

0,673

0,599

0,462

0,606

0,839 67,353%

0,717

0,660

Fonte: Autoria Prépria (2018)

A confirmacgédo da dimensao inovacao composta por apenas duas variaveis,

contudo com conteudos pertinentes a dimensao mudanca, visto a proximidade dos

conceitos expostos pelas respectivas variaveis dessa ultima dimensao, estimulou a

pratica da andlise fatorial exploratéria com perspectiva confirmatéria (fixacado de
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apenas um fator) ao conjunto de cinco variaveis resultante do agrupamento dos dois

conceitos.
Tabela 18 Construto Lideranca, Dimenséao Inovacao e Dimensado Mudanca
Continua
Dimensao Variaveis KMO MSA Carga V.E.
Fatorial
Inovacao Sempre incentivo a planificagdo e 0,500 0,500 0,903 81,510%
execucdo de projetos inovadores de
acao pedagdgica. (V. 88)
Sempre incentivo a apresentagao e 0,500 0,903
implementacdo de iniciativas e
projetos por parte dos docentes. (V.
89)
Dimenséo Variaveis KMO MSA Carga V.E.
Fatorial
Sempre promovo o estimulo 0,597 0,564 0,882 63,698%
intelectual e incentivo a mudancga e
ainovagdo. ( V. 91)
Mudanga Sempre demonstro vontade de 0,583 0,828
mudanga a luz das novas
concepgoes educativas. (V. 90)
Sempre desenvolvo e implemento 0,723 0,669
planos de melhoria estratégica da
escola. (V. 92)
Dimensao Variaveis KMO MSA Carga V.E.
Fatorial
Avaliagao Sempre promovo o estimulo 0,762 0,786 0,864 59,562%
Inicial intelectual e incentivo a mudancga e
ainovagdo. ( V. 91)
Juncéo Sempre incentivo a planificagao e 0,767 0,847
Inovagéo e execugdo de projetos inovadores de
mudanc¢a acao pedagdgica. (V. 88)
Sempre incentivo a apresentagao e 0,727 0,775
implementacdo de iniciativas e
projetos por parte dos docentes. (V.
89)
Sempre demonstro vontade de 0,836 0,773
mudanga a luz das novas
concepgdes educativas. (V. 90)
Sempre desenvolvo e implemento 0,652 0,562
planos de melhoria estratégica da
escola. (V. 92)
Sempre promovo o estimulo 0,799 0,776 0,864 68,642%
intelectual e incentivo a mudancga e
ainovagéao. (V. 91)
Inovacao Sempre incentivo a planificagao e 0,806 0,833
execucao de projetos inovadores de
acao pedagdgica. (V. 88)
Avaliagéo Final Sempre incentivo a apresentacéo e 0,806 0,823
implementacdo de iniciativas e
projetos por parte dos docentes. (V.
89)
Sempre demonstro vontade de 0,812 0,792

mudanga a luz das novas
concepgdes educativas. (V. 90)

Fonte: Autoria Préopria (2018)
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O resultado da primeira rodada sugeriu a exclusao da variavel V.92 — Sempre
desenvolvo e implemento planos de melhoria estratégica da escola, por apresentar
os resultados mais frageis do ponto de vista estatistico, o que contribuiu para o
aumento da VE de 59,5% para 68,6%, com KMO de 0,799 e MSA acima de 77%
para todas as variaveis integrantes da aplicacdo s, conforme demonstrado na tabela
18.

Essa nova dimensao foi denominada inovacao e, também converge com as
abordagens de Pena e Soares (2016), Ribeiro e Bento (2010), Waters et al. (2003) e
Leithwood e Jantzi (1999), com relacdo a relevancia desse conceito na pratica da
lideranga do gestor escolar.

4.2.2.3 Analise da estrutura de indicadores e dimensoes da Autonomia da
Escola percebida pelo gestor

A estrutura de variaveis do construto Autonomia foi desenvolvida a partir do
referencial tedrico selecionado nesse estudo e submetida a avaliacdo por juizes.
Assim, a validacdo de sua estrutura se deu por andlise fatorial exploratéria (sem
fixacdo do numero de fatores).

A primeira aplicagdo apresentou KMO de 0,681; menor MSA vinculado a
variavel V.166 — Esta escola responde por suas agdes, presta conta de seus atos e
se responsabiliza por eles, embora préoximo a 0,50 (MSA = 0,497); VE de 67,%,
considerando quatro fatores. Contudo, a composicdo dos fatores nao se mostrou
teoricamente consistente, dificultando inclusive a identificacdo do conceito
prevalente em cada um dos fatores.

Buscou-se, entdo uma segunda alternativa de analise, excluindo-se a variavel
com menor MSA, ou seja, a V.166. O resultado apresentado pela estatistica KMO,
foi elevado para 0,748, sugerindo, portanto, melhor nivel de adequacao da aplicacéao
da técnica. Também melhoraram os niveis das estatisticas MSA das variaveis,
contudo, a proporcao de variancia explicada reduziu-se ao nivel de 60%, mais
precisamente 59,5%, com a apresentacdo de trés fatores. Registre-se, no entanto,
que essa estrutura de fatores revelou-se mais consistente do ponto de vista tedrico,
evidenciando com maior clareza o conceito latente de cada um dos trés fatores

selecionados, por apresentarem eigenvalue maior do que 1.
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FATOR 1

FATOR 2

FATOR 3

FATOR 4

Variaveis

Esta escola monitora e avalia todas as
suas agdes e comunica os resultados
alcancados para toda a comunidade
escolar. (V. 170)
Essa escola compartilha
responsabilidades com a comunidade
escolar (incluindo os pais) a respeito do
tipo de educagcdo que a escola deve
promover e como vao agir para realiza-la.
(V.162)
O poder de decisdo desta escola sobre o
seu trabalho é amplo, incluindo a
participagao das familias e da comunidade
de seu entorno. (V.159)
Esta escola considera importante ouvir as
posicbes de diferentes grupos que a
constituem, procurando chegar a um
consenso nos processos de tomada de
deciséo. (V. 165)
Essa escola sempre toma decisdes
considerando a opinido da maioria. (V.
177)

Variaveis

Esta escola tem total possibilidade de
estabelecer diretrizes, principios e
estratégias para promover a participagao
necessaria para a construgdo de seu
projeto politico-pedagdgico. (v.158)

Existe um entendimento reciproco entre
dirigentes do sistema educacional e
dirigente escolar que possibilita decidir
sobre o tipo de educagao que a escola
promovera. (V.161)

Variaveis

Esta escola responde por suas agées,
presta conta de seus atos e se
responsabiliza por eles. (V.166)
Essa escola possui mecanismos para
ouvir as sugestdes do corpo diretivo,
funcionarios, professores e comunidade.”
(V. 175)
A autonomia desta escola somente pode
ser construida e sustentada com base na
responsabilidade conjunta (corpo diretivo,
funcionarios e professores) (V. 174)
Variaveis

Essa escola é totalmente transparente em
termos de prestar conta para a sociedade.
(V. 169)

Esta escola acredita que é preciso
respeitar os direitos de todos, mas
também assumir seus deveres. (V.171)

KMO

0,681

KMO

0,681

KMO

0,681

KMO

0,681

MSA Carga V.E.
Fatorial
0,651 0,893 67,165%
0,822 0,680
0,709 0,671
0,777 0,599
0,655 0,543
MSA Carga V.E.
Fatorial
0,632 0,823 67,165%
0,793 0,790
MSA Carga V.E.
Fatorial
0,497 67,165%
0,822
0,580
MSA Carga V.E.
Fatorial
0,539 0,796 67,165%
0,656 0,615

Fonte: Autoria Propria (2018)
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Nesse sentido, o primeiro fator evidenciou a percepcao da autonomia sob
uma percepgao de inclusdo dos atores da comunidade escolar em diferentes

aspectos das acdes da gestao, por meio do agrupamento de cinco variaveis.

Tabela 20 Construto Autonomia solugéo final
Variaveis KMO MSA Carga V.E.
Fatorial
Esta escola monitora e avalia todas as 0,748 0,630 0,834 59,566%
suas acdes e comunica 0s resultados
alcangados para toda a comunidade
escolar. (V. 170)
Autonomia O poder de decisao desta escola sobre o 0,811 0,764
Inclusiva seu trabalho €& amplo, incluindo a
participagao das familias e da comunidade
de seu entorno. (V.159)
Essa escola compartilha 0,794 0,664
responsabilidades com a comunidade
escolar (incluindo os pais) a respeito do
tipo de educagdo que a escola deve
promover e como vao agir para realiza-la.

(V.162)

Essa escola sempre toma decisbes 0,656 0,621
considerando a opinido da maioria. (V.

177)

Essa escola possui mecanismos para 0,733 0,577

ouvir as sugestdes do corpo diretivo,
funcionarios, professores e comunidade.
(V. 175)
Variaveis KMO MSA Carga V.E.
Fatorial
Esta escola tem total possibilidade de 0,748 0,776 0,774 | 59,566%
estabelecer  diretrizes, principios e
estratégias para promover a participagao
necessdria para a construgdo de seu
projeto politico-pedagdgico. (v.158)

Autonomia A autonomia desta escola somente pode 0,702 0,765
Compartilha ser construida e sustentada com base na
da responsabilidade conjunta (corpo diretivo,

funcionarios e professores) (V. 174)

Existe um entendimento reciproco entre 0789 0,647

dirigentes do sistema educacional e
dirigente escolar que possibilita decidir
sobre o tipo de educagdo que a escola
promovera. (v.161)

Variaveis KMO MSA Carga V.E.
Fatorial
Essa escola é totalmente transparente em 0,748 0,750 59,566%
termos de prestar conta para a sociedade.
(V. 169)
Autonomia  Esta escola acredita que é preciso 0,668
Cidada respeitar os direitos de todos, mas
também assumir seus deveres. (V.171)
Esta escola considera importante ouvir as 0,808

posicdes de diferentes grupos que a
constituem, procurando chegar a um
consenso nos processos de tomada de
decisao. (V. 165)

Fonte: Autoria Propria (2018)
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O segundo fator apresentou o agrupamento de trés variaveis que

evidenciaram o compartilhamento das responsabilidades e decisées com atores da
comunidade escolar, incluindo dirigentes do sistema de educacgéo. Por fim, o terceiro
fator evidenciou a visdo de autonomia sob a 6tica cidada, ou seja, preservando
valores de transparéncia na prestacao de contas, o respeito aos direitos dos atores e
0 compromisso com seus deveres, o que inclui a busca por decisdes sob consenso.
Variancia Explicada.
Portanto, limitada aos critérios estatisticos e teo6ricos que motivaram a opgao
adotada do construto autonomia da escola percebida pelo gestor escolar, bem como
a orientacdo tedrica norteadora da construcdo das variaveis (LUCK, 2000;
GADOTTI, 2016). Assim sendo, o estudo propds a presenca de trés dimensdes
latentes, nesse conceito, a saber: F1 — Autonomia Inclusiva; F2 — Autonomia
Compartilhada e F3 Autonomia Cidada.

4.2.2.4 Analise da estrutura de indicadores e dimensoes do Perfil
Empreendedor

O estudo da validacao das seis dimensdes presentes no conceito Perfil
Empreendedor utilizando a anadlise fatorial exploratéria com perspectiva
confirmatéria resultou em trés dimensdes confirmadas em sua estrutura original, ou
seja, conforme estrutura tedrica selecionada para aplicagdo empirica e trés
dimensdes ajustadas: lideranca, assumir riscos e socializacao.

Nas trés dimensbes com confirmagéo integral de suas variaveis, o MSA das
variaveis apresentou-se igual ou maior que 0,50; KMO = 0,5 e VE equivalente a
63,6%, 80,7% e 58,2% respectivamente nas dimensdes Autorrealizacao,
Planejamento e Inovacdo. Ainda que essa ultima dimenséo tenha apresentado VE
abaixo do minimo esperado de 60%, a proximidade a esse valor, bem como o fato
da dimensao ser composta por trés varidveis que haviam atendido as demais
exigéncias do procedimento analitico sustentou a decisao de validar a dimensao.

As dimensdes validadas corroboram com o estudo de Morais (2016) e Walter
et al. (2007), que também encontraram relevancia teo6rica e empirica da dimensao
inovacao no perfil empreendedor do gestor (trabalhado por esse ultimo autor sob o
conceito intraempreendedor. A persisténcia, obstinagdo, orgulho dentre outras,
caracteristicas associadas ao perfil empreendedor por Miranda, Cassol e Silveira
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(2006) também estdo presentes nas mencionadas dimensdes. Outro estudo em que
esses resultados encontra correspondéncia com as concepcgdes de Bohnenberger
(2009).

Tabela 21 Construto Perfil Empreendedor — Dimensées Confirmadas

Dimenséo Variaveis KMO MSA Carga V.E.
Fatorial
Sempre encontro solugbes muito 0,557 0,536 0,898 63,603%
criativas para problemas profissionais
com os quais me deparo (V.116)

Autorrealiza- Sempre tenho controle sobre os 0,560 0,788
¢ao fatores criticos para minha plena

realizagao profissional. (V.114)

Sempre me considero 0,601 0,693

profissionalmente uma pessoa muito
mais persistente que as demais.
(V.115)
Dimenséo Variaveis KMO MSA Carga V.E.
Fatorial
Planejamento Antes de fazer algo importante no 0,500 0,500 0,899 80,733%
meu trabalho, sempre planejo muito
bem o que irei fazer (V.121)
Sempre procuro estudar muito a 0,500 0,899
respeito de cada situagao profissional
que envolva algum tipo de risco

(V.122)
Dimenséao Variaveis KMO MSA Carga V.E.
Fatorial
Sempre gosto de mudar minha forma 0,569 0,839
de trabalho quando possivel (V.125)
Inovagao Sempre prefiro um trabalho repleto de 0,598 0,584 0,796 58,276%
novidades a uma atividade rotineira.
(V. 124)
Sempre me relaciono muito facilmente 0,712 0,641
com outras pessoas.
(V.126)

Fonte: Autoria Propria (2018)

A dimensao Lideranga apresentou, inicialmente, resultado ndo satisfatoério,
com variancia explicada (VE) de 45,8% e fragilidades da variavel V.119 — As
pessoas sempre pedem minha opinidao sobre os assuntos de trabalho — com MSA
de 0,218, além e carga fatorial de -13,4%. A exclusdo dessa variavel promoveu um
melhor ajustamento da analise, elevando o KMO para 0,574 e VE para 60,9%, com
todos os MSA acima de 50%.
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Dimenséo Variaveis KMO MSA Carga V.E.
Fatorial
As pessoas sempre respeitam a 0,511 0,505 0,863 45,886%
minha opinido (V.120)
Lideranga Sempre tenho um bom plano para 0,521 0,818
minha vida profissional (V. 117)
Avaliacdo Inicial Sempre sou escolhido como lider em 0,637 0,635
projetos ou atividades
profissionais(V.118)
As pessoas sempre pedem minha 0,218 -0,134
opinido sobre os assuntos de trabalho
(V.119)
As pessoas sempre respeitam a 0,574 0,548 0,876 60,912%
minha opinidao(V.120)
Sempre tenho um bom plano para 0,564 0,812
minha vida profissional (V.117)
Avaliagao Final  Sempre sou escolhido como lider em 0,678 0,633
projetos ou atividades profissionais
(V.118)
Dimenséo Variaveis KMO MAS Carga V.E.
Fatorial
Assumir Riscos  Sempre admito correr riscos em troca 0,447 0,459 0,817 40,857%
de possiveis beneficios. (V. 130)
Avaliacdo inicial Sempre assumiria uma divida de 0,484 0,693
longo prazo, acreditando nas
vantagens que essa oportunidade de
nego6cio traria para mim. (V. 128)
No trabalho, sempre influencio a 0,459 0,662
opinido de outras pessoas a respeito
de um determinado assunto. (V. 129)
Sempre me incomoda muito ser pego 0,297 -0,219
de surpresa por fatos que eu poderia
ter previsto. (V.127)
Sempre admito correr riscos em troca 0,522 0,515 0,853 53,878%
de possiveis beneficios. (V.130)
Sempre assumiria uma divida de 0,526 0,701
longo prazo, acreditando  nas
vantagens que essa oportunidade de
negécio traria para mim. (V. 128)
Avaliagado Final No trabalho, sempre influencio a 0,536 0,631
opinido de outras pessoas a respeito
de um determinado assunto. (V. 129)
Dimenséo Variaveis KMO MSA Carga V.E.
Fatorial
Socializagao Os contatos sociais que tenho sempre 0,476 0,485 0,883 52,744%
sdo muito importantes para a minha
vida profissional. (V. 131)
Avaliagao Inicial Conhego muitas pessoas que podem 0,482 0,817
me auxiliar profissionalmente, sempre
que preciso. (V. 133)
Meus contatos sociais sempre 0,402 0,368
influenciam muito pouco a minha vida
profissional. (V.132Rev)
Avaliagdo Final ~ Os contatos sociais que tenho sempre 0,500 0,500 0,874 76,463%
sdo muito importantes para a minha
vida profissional. (V. 131)
Conhego muitas pessoas que podem 0,500 0,874

me auxiliar profissionalmente, sempre
que preciso. (V. 133)

Fonte: Autoria Propria (2018)
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Registre-se que a abordagem de Liderangca presente no conceito Perfil
Empreendedor é conceitualmente bastante diferenciada do Conceito Lideranga do
gestor trabalhado enquanto um dos construtos do perfil subjetivo do gestor e, por
isso, nao expressando dupla avaliacdo. Esse resultado empirico evidenciado na
pesquisa corroborou em parte com os resultados de Schmidt e Bohnenberger
(2009) e Morais (2016), visto que, uma variavel foi excluida da estrutura original,
mas converge para caracteristicas como autoconceito positivo, personalidade ativa
e persuasiva consideradas na abordagem de Miranda, Cassol e Silveira (2006)
sobre empreendedorismo.

A avaliagdo da uni-dimensionalidade da dimensdo assumir riscos, verificada
por meio da aplicagdo da andlise fatorial exploratoria com perspectiva confirmatoria,
revelou resultados desfavoraveis, com KMO e VE com valor abaixo de 0,60, bem
como MSA < 0,50 para todas as variaveis. Entre essas, a mais fragil foi a variavel V.
127 — Sempre me incomoda muito ser pego de surpresa por fatos que eu poderia ter
previsto, com MSA 0,297.

A exclusdo dessa variavel para a sequéncia da analise dessa dimensao
resultou uma nova estrutura com trés variaveis, alterando o KMO para 0,52 e o0 MSA
das respectivas variaveis entre 0,51 e 0,53, estimulando a adocao dessa estrutura
como solugao final, mesmo a VE tendo permanecido abaixo de 60%, mas acima de
50%, ou seja, 53,8%.

Registre-se que, embora essa Ultima solugdo tenha sido adotada como
solucao final, destaque-se que a fragilidade dos resultados podem ser decorrente da
falta de reconhecimento desse conceito no ambiente de gestdo da escola publica..

As mesmas ocorréncias de resultados foram observadas com a dimensao
socializacao (KMO e VE < 60%, bem como MSA de todas as variaveis < 0,50, sendo
a mais fragil a variavel V.132 — Meus contatos sociais sempre influenciam muito
pouco a minha vida profissional, com MSA de 0,402. A nova estrutura, obtida com
a aplicacao da analise fatorial exploratéria, com a exclusao dessa variavel, resultou
na melhora dos
resultados contudo envolvendo apenas duas varidveis e, portando gerando KMO e
MSA de 0,50, com VE Variancia Explicada de 76,5%.

Destarte, o resultado n&do corroborou integralmente com os resultados
apresentados por Schmidt e Bohnenberger (2009) e Morais (2016) evidenciados
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em seus estudos sobre o Perfil Empreendedor de Gestores, esse ultimo no ambito
do Ensino Superior.

4.2.2.5 Analise da estrutura de indicadores e dimensées da Orientacao para
aprendizagem

No construto Orientagdo para aprendizagem, apenas a dimensao
experimentacao e a dimenséo interagdo com o ambiente externo, foram confirmadas
no procedimento analitico inicial por analise fatorial exploratéria com perspectiva
confirmatéria, ou seja, fixacdo da uni-dimensionalidade, apresentando KMO de
0,762 e 0,615, respectivamente; MSA acima de 70% para a dimensao
experimentacdo e de 58,6%, 59,3% e 73,9% para as variaveis da dimensao
interacdo com o ambiente externo; variancia explicada (VE) de 61,6% e 59,0% para
as respectivas dimensdes.

A validacdo da dimensdo experimentacdo convergiu com os estudos de
Teodoroski, Silva Santos e Steil (2015), que a associam ao construto, aqui elencado
como: orientacdo para aprendizagem abordado por meio das concepc¢des aludidas
em aprendizagem e inovacao. A dimensao experimentacao foi conceituado como
favorecer e apoiar iniciativas dos colaboradores em prol de os encorajar a terem e
apresentarem novas ideias, além de o gestor escolar facilitar e valorizar as
mudancas afim de que sejam alcancados melhores resultados por meio das,
adequadas acdes do gestor escolar.

Faleiro (2001), por sua vez, também mencionou no contexto acima, a
inovacao atrelada a novos paradigmas corroborando com Chiva, Alegre e Lapiedra
(2007), os quais elaboraram uma escala afim de mensurar esses aspectos. Vale
ressaltar, que posteriormente essa escala foi utilizada em pesquisas de Padilha et al.
(2016) em seus .

A dimensao Interagdo com o Ambiente Externo, também corrobora com os
estudos de Padilha et al. (2016) e Chiva, Alegre e Lapiedra (2007).
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Tabela 23 Construto Orientacao para Aprendizagem — Dimensdes Confirmadas

Dimensao Variaveis KMO MSA Carga V.E.
Fatorial
Sempre respondo de forma 0,762 0,746 0,857 61,608%
favoravel as iniciativas  dos
colaboradores, a fim de encoraja-
los a gerar novas ideias. (OAV.89)

Sempre facilito a mudanga na 0,772 0,836
forma de se fazerem as coisas.
(OAV.91)
Experimentacdo Sempre apoio aos colaboradores 0,741 0,832
quando apresentam novas ideias.
(OAV.88)
Sempre valorizo a mudanga na 0,841 0,583
forma de se fazerem as coisas.
(OAV.49)
Dimenséo Variaveis KMO MSA Carga V.E.
Fatorial
Interagdo com Sempre promovo agbes de 0,615 0,586 0,826 59,053%
ambiente interacdo dos colaboradores com o
externo ambiente externo. (V. 138)
Sempre  utilizo sistemas e 0,593 0,811

procedimentos de recebimento e
compartilhamento de informagoes.

(V.137)

Sempre coleto e relato as 0,739 0,657
informacdes do ambiente externo.

(V. 136)

Fonte: Autoria Prépria (2018)

A dimensao dialogo, apesar de ter apresentado KMO e MSA > 0,50, registrou
variancia Variancia Explicada de apenas 47,6%, ou seja, inferior ao padrdo minimo
esperado. A variavel OAV.73 — Sempre facilito a comunicagdo dentro da escola
apresentou os resultados menos favoraveis (MSA e carga fatorial) e, por isso, foi
excluida no segundo procedimento analitico para validagdo da dimens&o. Os novos
resultados apontam uma ligeira elevagdo do KMO de 0,59 para 0,61 e MSA entre
0,58 e 0,71, no conjunto das trés variaveis que compdem a estrutura adotada como
solucéo final.

Os resultados inerentes a dimensao dialogo, quais se referem a comunicagao
entre os funcionarios da escola convergiram com a pesquisa de Faleiro (2001), que
tratou em seus estudos sobre as tecnologias de comunicacgao, disponiveis e também
os funcionarios e sua respectiva comunicacao, nesse caso do professor-aluno e
escola-pais etc. A amostra ainda analisada aprofundou a reflexdo da escala de
Chiva, Alegre e Lapiedra (2007) e confirmou aspectos mencionados por Padilha et
al. (2016).
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A dimensado tomada de decisao, inicialmente composta por trés variaveis,
apresentou KMO, MSA e VE abaixo do padrdo esperado, sendo a mais fragil a
variavel OAV.59 — Sempre considero o ponto de vista dos colaboradores nas
politicas da escola. Com a exclusido dessa variavel a dimensao é validada com dois
indicadores, induzindo o valor do KMO e do MSA das varidveis para 0,50 para
ambas, com carga fatorial de 0,87 e VE de 75,82%,

Os resultados da dimensdao tomada de decisdo (envolvimento dos
colaboradores na tomada de decisdo) corroboraram com a pesquisa de Medeiros
(2011), que em seus estudos abordou a lideranga participativa. Embora, com a
exclusdo de uma variavel, o resultado, dessa dimenséo encontrado se assemelha a
abordagem de Padilha et al. (2016), que utilizou a escala delineada por Chiva,
Alegre e Lapiedra (2007) em suas pesquisas.

Quanto a dimensdo propensdo ao risco submetida a andlise fatorial
exploratéria com perspectiva de confirmatéria apresentou KMO e MSA satisfatério.
No entanto, a VE, apresentou equivaléncia de apenas 42,45%, portanto, abaixo do
valor minimo fixado. A opg¢ado por buscar um resultado mais robusto motivou a
exclusdo da varidvel OAV.122 “Sempre assumo riscos que ndo prejudiquem a
escola”, aspecto que resultou um avanco pequeno do KMO (de 0,579 para 0,590),
além de um avanco mais expressivo da VE de 42,4% para 55,2%, ou seja, quase 13
pontos percentuais. Assim, a dimensdo foi validada com a estrutura de trés
variaveis, a despeito de seu padrdao de adequacao da técnica nos limites inferiores.

A dimensao propensdo ao risco que envolve tomada de decisdo, sem ha
existéncia de informacdes contundentes, bem como o incentivo para enfrentar novas
situacdes na escola e dificuldades em obter recursos para projetos em vias de
novas situagdes, embora, com uma variavel a menos confirmaram as conclusdes
tracadas nos estudos de Padilha et al. (2016) e Chiva, Alegre e Lapiedra (2007).
Estudos esses que se ancoraram na mesma escala e que confirmaram trés variaveis
das quatro pesquisadas pelos autores. No caso, do resultado da pesquisa de Faleiro
(2001), as ponderacdes desse estudo, encontraram relagdo com a inovacao.
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Tabela 24 Construto Orientacao para Aprendizagem — Dimensoes reestruturadas

Dimensao Variaveis KMO MSA Carga V.E.
Fatorial
Sempre ha presenca de equipe de 0,598 0,578 0,816 47,600
trabalho multifuncionais. (OAV. 78) %
Dialogo Sempre encorajo os colaboradores a 0,578 0,715
se comunicarem. (OAV. 52)
Avaliacdo Inicial Sempre considero de extrema 0,741 0,613
importancia, uma comunicagao livre e
aberta dentro das equipes de
trabalho.(OAV. 58)
Sempre facilito a comunicagao dentro 0,567 0,593
da escola. (OAV. 73)
Sempre encorajo os colaboradores a 0,611 0,584 0,810 56,837
se comunicarem. (OAV. 52) %
Avaliagdo Final Sempre ha presenga de equipe de 0,593 0,790
trabalho multifuncionais. (OAV. 78)
Sempre considero de extrema 0,714 0,652
importancia, uma comunicagao livre e
aberta dentro das equipes de trabalho.
(OAV. 58)
Dimensao Variaveis KMO MSA Carga V.E.
Fatorial
Tomada de Sempre envolvo os colaboradores nas 0,476 0,485 0,882 53,901
Decisao decisbes importantes da dire¢cdo da %
escola. (OAV. 61)
Avaliagéo Inicial As pessoas sempre se sentem 0,479 0,777
envolvidas nas principais decisées da
direcao da escola. (OAV.62)
Sempre considero o ponto de vista 0,436 0,484
dos colaboradores nas politicas da
escola. (OAV. 59)
Sempre envolvo os colaboradores nas 0,500 0,500 0,871 75,824
decisbes importantes da diregao da %
escola. (OAV. 61)
Avaliacao Final As pessoas sempre se sentem 0,500 0,871
envolvidas nas principais decisées da
diregao da escola. (OAV. 62)
Dimensao Variaveis KMO MSA Carga V.E.
Fatorial
Sempre tomo decisdes sem possuir 0,579 0,573 0,798 42,448
todas as informagdes (V. 135 Rev.) %
Propensdo ao Sempre incentivo o enfrentamento de 0,569 0,791
Risco situacdes novas na escola. (OAV. 47)
Avaliacao Inicial Sempre tenho dificuldade na obtengéo 0,658 0,583
de recursos para projetos que
envolvam situagbes novas. (V. 134
Rev.)
Sempre assumo riscos que nao 0,502 0,310
prejudiguem a escola. (OAV. 122)
Avaliagdo Final Sempre tomo decisbes sem possuir 0,590 0,564 0,820 55,258
todas as informagdes. (V. 135Rev) %
Sempre incentivo o0 enfrentamento de 0,581 0,765
situagbes novas na escola. (OAV. 47)
Sempre tenho dificuldade na obtengao 0,686 0,632
de recursos para projetos que
envolvam  situagbes novas. (V.
134Rev)

Fonte: Autoria Prépria (2018)
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4.2.2.6 Analise da estrutura de indicadores e dimensoes do Capital Social

Para a dimensao Capital Social foi realizada uma andlise fatorial exploratéria,
sem fixacdo do numero de fatores, lembrando que sua estrutura de variaveis foi
construia a partir de subsidios da escala de Morais (2016), complementada por
outras abordagens teéricas presentes nesse estudo que remetiam a questao dos
relacionamentos do gestor que contribuem para um melhor desempenho da unidade
escolar.

O primeiro resultado da Tabela 25, apresentou seis fatores diante de KMO de
0,65 e série de MAS, com fragilidade em duas variaveis (CSV.126 — Sempre sou
extremamente popular e V.147 — Considero extremamente importante que enquanto
diretor eu esteja atuando na permanente constru¢do de relacées de confianga no
seio da comunidade escolar’), que formaram o fator 6. Assim, duas outras
aplicagdes da técnica de analise fatorial exploratoria, excluindo sequencialmente as
variaveis com MSA insatisfatérios, ou seja, V.147 e CSV.126.

A estrutura validada contou com cinco fatores, KMO de 0,690; MSA > 0,50
para todas as variaveis e VE de 70,7%. Os fatores gerados foram investigados a luz
das relacdes contidas nas variaveis presentes em sua estrutura, conforme segue:
Fator 1 — Relacbes de Apoio Setoriais, Fator 2 — Vinculos Sociais de Apoio Escolar,
Fator 3 — Vinculos Institucionais de Apoio Complementar ao Estudante, Fator 4 —
Empoderamento Politico do Gestor e Fator 5 — Construcdo de Relacoes
Intrasetoriais, conforme ilustrado na Tabela 26 (andlise final).

O resultado encontrado na analise da amostra, embora com exclusao de duas
variaveis, aborda conceitos que convergem com a abordagem de Sanabio, Magaldi
e Machado (2016), para quem o capital social esta relacionado com o envolvimento
com a comunidade escolar; para a abordagem de Morais (2016), que remete o
capital social ao envolvimento com terceiros. Para a abordagem de Tondolo,
Bitencourt e Vaccaro (2017), que associam o capital social organizacional a uma
variacdo do capital social expressando oportunidades para a busca de recursos
(doacbes) para empresas do terceiro setor, mesmo frente a possivel escassez de
recursos, o que, por vezes, caracteriza a situacao de escolas publicas.
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Tabela 25 Construto Capital Social — Andlise Exploratéria Inicial

(Continua)

FATOR 1

FATOR 2

FATOR 3

Variaveis

Considero extremamente importante que
enquanto diretor eu esteja atuando na
manutengado de relacées com empresarios
ou empresas. (V. 155)
Considero extremamente importante que
enquanto diretor eu esteja atuando na
manutengdo de relagbes visando a
captacéo de apoio financeiro externos para
projetos da escola. (V. 149)
Considero extremamente importante que
enquanto diretor eu esteja atuando na
manutencdo de relagdes pessoais com
orgaos governamentais. (V. 150)

Variaveis

Considero extremamente importante que
enquanto diretor eu esteja atuando na
permanente construgéo de
relacionamentos de confianga e
cooperagado entre os familiares de alunos.
(V. 142)

Considero extremamente importante que
enquanto diretor eu esteja atuando na
manutencao de vinculos com
pais/familiares de alunos.(V. 141)
Considero extremamente importante que
enquanto diretor eu esteja atuando na
formacao de vinculos com
associagdes/instituicbes em geral. (V. 145)

Variaveis

Considero extremamente importante que
enquanto diretor da escola eu esteja
atuando na formacgdo de relagbes com
orgaos de seguranca comunitaria. (V. 154)
Considero extremamente importante que
enquanto diretor eu esteja atuando na
manutencgéo de relagdes institucionais com
associagdes esportivas e culturais. (V. 152)
Considero extremamente importante que
enquanto diretor eu esteja atuando na
manutencdo de relagbes pessoais com
associagbes de apoio social. (como
associagbes de apoio a crianca e ao
adolescente, associagbes de bairro,
entidades religiosas, outras associa¢ées ou
entidades comunitarias). (V. 151)
Considero extremamente importante que
enquanto diretor eu esteja atuando na
formagdo de vinculos por meio de
atividades esportivas e culturais. (V. 143)

KMO

0,652

KMO

0,652

KMO

0,652

MSA

0,726

0,737

0,722

MSA

0,602

0,620

0,717

MSA

0,674

0,705

0,586

0,696

Carga V.E.
Fatorial

0,847 70,079%

0,735

0,672

Carga V.E.
Fatorial

0,854 70,079%

0,829

0,573

Carga V.E.

Fatorial
0,795

70,079%

0,712

0,668

0,544
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(Concluséao)

Variaveis KMO MSA Carga V.E.
Fatorial
Considero  extremamente  importante que 0,652 0,632 0,817 70,079%
enquanto diretor eu tenha alto grau de
popularidade. (V.139)
FATOR 4 Considero extremamente importante que 0,639 0,788
enquanto diretor eu esteja me relacionando com
o sistema politico. (V. 140)
Variaveis KMO MSA Carga V.E.
Fatorial
Considero  extremamente  importante que 0,652 0,584 0,763 70,079%
enquanto diretor eu esteja atuando na
construcao de relacbes com outras escolas da
rede publica. (V. 156)
FATOR5 Considero extremamente importante que 0,537 0,719
enquanto diretor eu esteja atuando na
construgdo de relagdes com escolas particulares.
(V. 157)
Variaveis KMO MSA Carga V.E.
Fatorial
Sempre sou extremamente popular (CSV. 126) 0,652 0,455 0,888 70,079%
FATOR 6 Considero extremamente importante que 0,326 0,386
enquanto diretor eu esteja atuando na
permanente construgao de relagdes de confianga
no seio da comunidade escolar. (V. 147)
Fonte: Autoria Préopria (2018)
Tabela 26 Construto Capital Social — Andlise Exploratéria Final
(Continua)
Variaveis KMO MAS Carga V.E.
Fatorial
Considero extremamente importante que 0,690 0,721 0,854 70,676%
enquanto diretor eu esteja atuando na
manutengao de relagbes com
empresarios ou empresas. (V. 155)
FATOR 1 Considero extremamente importante que 0,737 0,751
enquanto diretor eu esteja atuando na
manutencdo de relagbes visando a
captagdo de apoio financeiro externos
para projetos da escola. (V. 149)
Relacbes de Considero extremamente importante que 0,739 0,721

Apoio setoriais

enquanto diretor eu esteja atuando na
manutencao de relagdes pessoais com
6rgaos governamentais. (V. 150)
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Tabela 26 Construo Capital Social — Andlise Exploratoria Final

(Conclusao)

FATOR 2

Vinculos
sociais de
apoio
escolar

FATOR 3

Vinculos
institucionai
s de apoio
complemen
tar ao
estudante

FATOR 4

Empodera
mento
Politico do
Gestor

FATOR 5

Construcao
de relagdes
intrasetorial

Variaveis

Considero extremamente importante que
enquanto diretor eu esteja atuando na
permanente construcao de
relacionamentos de confianca e
cooperagao entre os familiares de alunos.
(V. 142)

Considero extremamente importante que
enquanto diretor eu esteja atuando na
manutencao de vinculos com
pais/familiares de alunos.(V. 141)
Considero extremamente importante que
enquanto diretor eu esteja atuando na
formacgao de vinculos com
associagoes/instituicdes em geral.(V. 145)

Variaveis

Considero extremamente importante que
enquanto diretor da escola eu esteja
atuando na formagdo de relagbes com
6rgaos de seguranga comunitaria. (V. 154)

Considero extremamente importante que
enquanto diretor eu esteja atuando na
manutencdo de relagbes pessoais com
associagbes de apoio social. (como
associagbes de apoio a crianga e ao
adolescente, associacbes de bairro,
entidades religiosas, outras associagoes
ou entidades comunitarias). (V. 151)
Considero extremamente importante que
enquanto diretor eu esteja atuando na
manutencdo de relagdes institucionais
com associagbes esportivas e culturais.
(V. 152)

Considero extremamente importante que
enquanto diretor eu esteja atuando na
formagcdo de vinculos por meio de
atividades esportivas e culturais. (V. 143)

Variaveis

Considero extremamente importante que
enquanto diretor eu tenha alto grau de
popularidade. (V.139)

Considero extremamente importante que
enquanto  diretor eu esteja me
relacionando com o sistema politico. (V.
140)

Variaveis

Considero extremamente importante que
enquanto diretor eu esteja atuando na
construcdo de relagbes com outras
escolas da rede publica. (V. 156)
Considero extremamente importante que
enquanto diretor eu esteja atuando na
construcdo de relagbes com escolas
particulares. (V. 157)

KMO

0,690

KMO

0,690

KMO

0,690

KMO

0,690

MSA

0,641

0,592

0,760

MSA

0,697

0,644

0,753

0,728

MSA

0,683

0,643

MSA

0,579

0,569

Carga V.E.
Fatorial

0,860 70,676%

0,836

0,567

Carga V.E.
Fatorial

0,765 70,676%

0,716

0,695

0,529

Carga V.E.
Fatorial

0,835 70,676%

0,824

Carga V.E.
Fatorial

0,750 70,676%

0,737

Fonte: Autoria Propria (2018)
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4.2.3 Resultado da analise dos dados associados ao Objetivo 2 do estudo:
validacao da estrutura do conceito “i” a luz da sua relacao com o desempenho
escolar

Os subtopicos a seguir apresentam a modelagem do desempenho escolar

representado pelo IDEB, expressando uma relacdo direta do conceito “i” do perfil
subjetivo do gestor com esse desempenho e uma relacdo indireta mediada pelo

construto empoderamento do gestor com acgdes para qualidade educacional.

4.2.3.1 Analise da estrutura de indicadores e dimensoes dos Tipos de Modelos
de Gestao a luz de sua relacato com o Empoderamento do gestor e o
desempenho escolar — IDEB

A modelagem do desempenho escolar, representada pelo IDEB, envolvendo
os tipos de modelos de gestao enquanto variavel exégena ao Empoderamento do
gestor e o desempenho escolar enquanto variavel mediadora é ilustrado na Figura 4
a seguir que evidencia em termos gerais, a ndo validacdo do construto modelo de
gestado, de forma direta e também indireta. No entanto, de forma isolada essa é
corroborada quanto a relacdo entre Empoderamento do gestor e desempenho
escolar, conforme apresentado anteriormente (p. 122).

Registre, ainda, que nesse processo foram confirmados os indicadores das
respectivas dimensbes gestao gerencial, gestdo tradicional e gestdo democratica,
bem como as dimensdes reflexivas do construto modelo de gestdo, resultantes dos
procedimentos aplicados no objetivo 1.

Observe-se, entretanto, que a nao validacao das relacdes estruturais com os
construtos Empoderamento do gestor e desempenho escolar deve assim, ser
considerada com restricdes. Isso porque a Escala Tipos de Modelo de Gestao
utilizada nesse estudo apresenta uma estrutura de indicadores de acobes
administrativas e pedagdgicas especificas para operacionalizacdo das dimensdes
(gerencial, tradicional e democratica) e consequentemente do construto e, conforme
resultados da pesquisa empirica trabalhados no objetivo 1. Verificou-se ainda a
dissociacao entre agdes administrativas e acdes pedagdgicas como representantes
de um unico conceito de gestao, independentemente do tipo a essa associada.

Destarte, esses resultados parecem ampliar a discussdo sobre a eficacia
desse construto para o desempenho da escola. Isso porque, se retomada a
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abordagem de Teixeira (1997), tem-se que ndo basta uma escola para todos, mas
todos precisam aprender para que ocorra mudanca na realidade da maioria, visto
que, a escola era apenas para a elite. Vale ressaltar que se retomada a abordagem
de Luck (2000a) ao gestor compete primordialmente a responsabilidade de comando
das competéncias, habilidades e atitudes de sua equipe, promovendo, assim, uma
cultura organizacional orientada para bons resultados. Retomando, a abordagem de
Cabral, Sousa e Nascimento (2015), discussao acrescida do fato de que a gestao
que busca participacdo e compartilhamento das responsabilidades pelo processo
educacional requer além de mudancas externas e internas, um tipo de lideranca
que reforce relacionamentos interpessoais e contribua, entdo, para o processo
educacional.

Em suma, os resultados aqui obtidos sobre a ndo validagcdo dos indicadores
de acdes de natureza pedagdgica como operacionalizadores do conceito de modelo
de gestao, em qualquer das dimensdes focadas, devem ser considerados a luz
dessa discussdo, bem como devem ser tomados apenas como um hipdtese para
verificagdo em outros estudos considerando amostras maiores e probabilisticas e

outros perfis de publico gestor escolar.

Figura 4 Tipos de Modelos de Gestao
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Tabela 27 Analise dos Coeficientes Estruturais do Desempenho escolar a partir dos construtos
Empoderamento do gestor e Tipos de Modelos de Gestao

Amostra Mg:'a Desvio Estatistica Valores
COEFICIENTES ESTRUTURAIS original amostra Padrao T de P
(0) (M) (STDEV) (|O/STDEV])
Empoderamento -> Desempenho
Escolar Variacao 2017-2015_ 0,376 0,377 0,150 2,515 0,012
Empoderamento -> Construcao
Compartilhada da Qualidade 0,857 0,840 0,092 9,346 0,000
Educacional
Empoderamento -> Atuacao em 0,510 0,511 0,196 2.608 0,009
Recursos Humanos_
Empoderamento -> Apoio institucional
a qualidade Educacional 0,471 0,511 0,203 2,326 0,020
Empod’er_amento -> Atuacao politico- 0,649 0,684 0,114 5702 0,000
pedagdgica
Modelos de Gestao -> Empoderamento  -0,275  -0,244 0,162 1,699 0,089
Modelos de Gestao -> Democratico -0,639 -0,193 0,647 0,988 0,323
Modelos de Gestao -> Desempenho
Escolar Variacao 2017-2015_ U0 U e L9 B
Modelos de Gestao -> Gerencial 0,600 0,606 0,125 4,795 0,000
Modelos de Gestao -> Tradicional 0,868 0,864 0,052 16,758 0,000
) Amostra Mg:'a Desvio Estatistica Valores
EFEITOS INDIRETOS ESPECIFICOS original amostra Padrao T de P
(0) (M) (STDEV) (|O/STDEV])
Modelos de Gestao -> Empoderamento
-> Desempenho Escolar Variacao 2017- -0,104 -0,097 0,082 1,259 0,208
2015_
Modelos de Gestao -> Empoderamento
-> F1 Construcao Compartilhada da -0,236 -0,212 0,140 1,681 0,093
Educacao_
Modelos de Gestao -> Empoderamento
-> F2 Gestdo de Recursos Humanos_ 0,140 -0.120 0,104 1,355 0,175
Modelos de Gestao -> Empoderamento
-> F3 Apoio pedagégico institucional IR e Bes laehed it
Modelos de Gestao -> Empoderamento 0179 -0.161 0,108 1,646 0,100

-> F4 Gestao Normativa

Fonte: Autoria Préopria (2018)

Apenas a titulo de detalhamento das relagbes estruturais entre cada
dimensao de Tipos de Modelos de Gestdo e o Empoderamento do gestor e o
Desempenho Escolar, a seguir foram apresentadas as relacdes estimadas.

O conjunto de estimativas das cargas estruturais dos indicadores, das
relacdes estruturais das estatisticas do teste “T” e respectivas significancias, sao
apresentadas na integra (Tabela 27), Modelo de Gestao Gerencial (Tabela 28),
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Modelo de Gestao Tradicional (Tabela 29) e Modelo de Gestao Democratico (Tabela
30) .
e Modelo de Gestao Gerencial

O resultado da modelagem do desempenho escolar, representada pelo
IDEB, envolvendo modelo de gestdo gerencial enquanto variavel exégena e o
empoderamento do gestor evidenciou a nao validagdo da relacdo direta e
nem da relacao indireta, desse modelo de gestdo com o desempenho escolar,
visto ha nao significancia estatistica das relagdes com o Empoderamento do

gestor e o desempenho escolar.

Figura 5 Tipos de Modelos de Gestao - Modelo de Gestao Gerencial
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Tabela 28 Analise dos Coeficientes Estruturais da Modelagem do Desempenho escolar a partir dos
construtos Empoderamento do Gestor e Gestao Gerencial

Média

Amostra da Desvio Estatistica Valores
COEFICIENTES ESTRUTURAIS original amostra Padrao T de P
(0) (M) (STDEV) (|O/STDEV])

Empoderamento -> Apoio
Institucional a qualidade educacional 0478 0,521 0,202 2372 0018
Empoderamento -> Atuacao em
Recursos Humanos 0,505 0,503 0,202 2,496 0,013
Empoderamento -> Atuacao politico-
pedagégica 0,649 0,692 0,111 5,843 0,000
Empoderamento -> Construgao
compartilhada da qualidade 0,857 0,837 0,096 8,895 0,000
educacional
Empoderamento -> Desempenho
Escolar Variacao 2017-2015_ 0312 0316 0,143 2,183 0,029
Gerencial -> Empoderamento -0,050 -0,046 0,156 0,320 0,749
Gerencial -> Desempenho Escolar
Variagéo 2017-2015_ 0,070 0,069 0,118 0,599 0,549

; Amostra Mggla Desvio Estatistica ., . o

EFEITOS INDIRETOS ESPECIFICOS original amostra Padrao T de P
(0) (M) (STDEV) (|O/STDEV))

Gerencial -> Empoderamento -> Apoio
Institucional a qualidade educacional 0,024 -0,022 0,086 0275 0,783
Gerencial -> Empoderamento ->
Atuacio em Recursos Humanos SUjtis s bt dse WA
Gerencial -> Empoderamento ->
Atuacio politico-pedagogica -0,032  -0,032 0,108 0,301 0,764
Gerencial -> Empoderamento ->
Construcao compartilhada da -0,043  -0,043 0,130 0,328 0,743
qualidade educacional
Gerencial -> Empoderamento ->
Desempenho Escolar Variacao 2017- -0,016 -0,014 0,054 0,287 0,774

2015_

Fonte: Autoria Propria (2018)

e Modelo de Gestao Tradicional

A andlise realizada para o Tipo de gestdo tradicional em sua relacdo com o

empoderamento do gestor e em sua relacdo com o desempenho medido pelo IDEB

escolar também evidenciou a ndo validacdo dessas relagdes, seja na condicao de

relacdo inconsistente, seja na condicdo de relacdo nao significante ainda que

consistente, respectivamente.



O Nao Consistente e Significante

Fonte: Autoria Prapria (2018)
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Figura 6 Tipos de Modelos de Gestao - Modelo de Gestéo Tradicional
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Tabela 29 Andlise dos Coeficientes Estruturais da Modelagem do Desempenho escolar a partir dos
construtos Empoderamento do gestor e Gestao Tradicional

Amostra Mggla Desvio Estatistica Valores
COEFICIENTE ESTRUTURAIS original amostra Padrao T de P
(0) (M) (STDEV) (|O/STDEV|)
Empoderamento -> Apoio Institucional a
qualidade educacional 0,472 0,510 0,204 2,309 0,021
Empoderamento -> Atuacdao em Recursos
Humanos 0,510 0,507 0,196 2,606 0,009
Empoderamento -> Atuacgéao politico-
pedagégica 0,644 0,683 0,117 5,486 0,000
Empoderamento -> Construcao
compartilhada da qualidade educacional k) Upias UjokE el R
Empoderamento -> Desempenho Escolar
Variagdo 2017-2015_ 0,357 0,366 0,140 2,545 0,011
Tradicional -> Empoderamento -0,282 -0,295 0,146 1,936 0,053
Tradicional -> Desempenho Escolar
Variagio 2017-2015_ 0,170 0,166 0,128 1,336 0,182
) Amostra M(e’gla Desvio Estatistica Valores
EFEITOS INDIRETOS DE ESPECIFICOS original amostra Padrao T de P
(0) (M) (STDEV) (|O/STDEV|)
Tradicional -> Empoderamento -> Apoio
Institucional a qualidade educacional 0,133 0,140 0,095 1,403 0,161
Tradicional -> Empoderamento -> Atuacdo i
em Recursos Humanos 0,144 0,142 0,097 1,488 0,137
Tradicional -> Empoderamento -> Atuacao
politico-pedagogica -0,182 -0,197 0,103 1,766 0,077
Tradicional -> Empoderamento ->
Construcao compartilhada da qualidade -0,242 -0,256 0,130 1,861 0,063
educacional
Tradicional -> Empoderamento -> -0.101 -0.109 0,075 1,349 0,177

Desempenho Escolar Variacao 2017-2015_

Fonte: Autoria Propria (2018)
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e Modelo de Gestao Democratico

O construto tipos de modelo de gestdao Democréatico ndo apresentou validade de
suas relagdes, seja com o empoderamento do gestor (ndo significante), seja com o

desempenho escolar (ndo consistente).

Figura 7 Tipos de Modelos de Gestao - Modelo de Gestao Democratico
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Tabela 30 Andlise dos Coeficientes Estruturais da Modelagem do Desempenho escolar a partir dos
construtos Empoderamento do gestor e Gestdo Democratico

Amostra Mg:'a Desvio Estatistica Valores
COEFICIENTES ESTRUTURAIS original amostra Padrao T de P
(0) (M) (STDEV) (|O/STDEV])

!Empoc_ieramento - _Ap0|o Institucional 0,472 0,516 0,196 2.404 0,016
a qualidade educacional
Emmderame“m = TR G 0,505 0,507 0,197 2,568 0,010

ecursos Humanos
Empod,er_amento -> Atuacao politico- 0,646 0,682 0,118 5.496 0,000
pedagdgica
Empoderamento -> Construgéo
compartilhada da qualidade 0,860 0,844 0,092 9,384 0,000
educacional
Empoderamento -> Desempenho
Escolar Variacao 2017-2015_ 0372 0,381 0,147 2,528 0,012
Democratico -> Empoderamento 0,218 0,213 0,160 1,364 0,172
Democratico -> Desempenho Escolar
Variagio 2017-2015_ -0,293  -0,293 0,097 3,006 0,003

) Amostra Mg:'a Desvio Estatistica Valores
EFEITOS INDIRETOS ESPECIFICOS original amostra Padrao T de P
(0) (M) (STDEV) (|O/STDEV])

Democratico -> Empoderamento ->
Apoio Institucional a qualidade 0,103 0,098 0,090 1,143 0,253
educacional
Demogratlco -> Empoderamento -> 0,110 0,108 0,103 1,074 0,283
Atuacao em Recursos Humanos
Democratico -> Empoderamento -> .., 4437 0104 1,356 0,175
Atuacao politico-pedagogica
Democratico -> Empoderamento ->
Construcao compartilhada da qualidade 0,187 0,185 0,137 1,364 0,173
educacional
Democratico -> Empoderamento ->
Desempenho Escolar Variacao 2017- 0,081 0,086 0,077 1,055 0,292
2015_

Fonte: Autoria Prépria (2018)

4.2.3.2 Anadlise da estrutura de indicadores e dimensodes da Lideranca a luz de
sua relacao com o desempenho escolar

A estrutura de indicadores/dimensbes do construto lideranca resultante do
tratamento aplicado no objetivo 1, foi integralmente validado. Assim, essa estrutura
permaneceu com quatorze dimensdes e quarenta e cinco indicadores, retratando um
spectro multifuncional evidenciado pela diversidade de dimensdes encontradas nas
abordagens de: Pena e Soares (2016), Silva e Lima (2011), Ribeiro e Bento (2010),
Waters et al. (2003) e Leithwood e Jandzi (1999).

A relacao desse construto com o empoderamento do gestor foi validada com
significancia ao redor de 0,05. Embora, o seu relacionamento direto com o
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desempenho ndo tenha sido consistente, o construto lideranca é visto como garantia
de qualidade e de reformas educacionais, conforme discorrido por Pinto (2016).
Essa configuracao conferiria a lideranca do gestor o papel de sustentacao de outros
aspectos impulsionadores da qualidade educacional em suas multiplas dimensoes.

O conjunto de estimativas das cargas estruturais dos indicadores, das
relacdes estruturais das estatisticas do teste “T” e respectivas significancias, sao
apresentados na tabela 31.

Figura 8 Construto Lideranga
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Tabela 31 Andlise dos Coeficientes Estruturais da Modelagem do Desempenho escolar a partir dos
construtos Empoderamento do gestor e Lideranca

Amostra

Média da

Desvio

Estatistica

COEFICIENTES ESTRUTURAIS original amostra  Padrdo T Valores
(0) (M) (STDEV) (|O/STDEV|)
Empoderamento -> Desempenho Escolar
variagdo 2017-2015 0,424 0,419 0,138 3,069 0,002
Empoderamento -> F1 Construgao
compartilhada da educacao_ B Bz gL St g
Empoderamento -> F2 Gestao dos recursos 0,494 0,505 0,191 2,585 0,010
Empoderamento -> F3 Apoio Pedagogico
Institucional 0,466 0,509 0,206 2,259 0,024
Empoderamento -> F4 Gestao normativa 0,630 0,669 0,120 5,230 0,000
Lideranca -> Empoderamento 0,362 0,320 0,188 1,925 0,050
Lideranca -> Comunicacéao Ativa 0,803 0,803 0,045 17,730 0,000
Lideranca -> Comunicacao Passiva 0,766 0,772 0,061 12,529 0,000
Lideranca -> Consideracao Pessoal 0,427 0,443 0,102 4,211 0,000
Lideranca -> Cultura de Acolhimento 0,576 0,610 0,105 5,478 0,000
Lideranca -> Promocao de Pertencimento 0,767 0,785 0,051 15,057 0,000
Lideranca -> Desempenho Escolar variacéao : i
2017-2015 0,330 0,318 0,101 3,260 0,001
Lideranca -> Desenvolvimento profissional 0,842 0,847 0,042 20,103 0,000
Lideranca -> Enfoque 0,641 0,664 0,063 10,175 0,000
Lideranca -> Estimulo intelectual 0,650 0,656 0,073 8,904 0,000
Lideranca -> Inovacao 0,795 0,802 0,065 12,188 0,000
leeran_ga -> Monitorizacao do Ensino 0,692 0,690 0,084 0,000
Aprendizagem 8,201
Lideranca -> Acoes de avaliacao de
aprendizagem 0,695 0,710 0,066 10,541 0,000
Lideranca -> Recursos 0,443 0,450 0,104 4,267 0,000
Lideranca -> Relacoes com a Comunidade 0,737 0,753 0,051 14,368 0,000
Lideranca -> Tomada de Decisao_ 0,804 0,803 0,051 15,739 0,000
. Amostra Meédiada Desvio Estatistica Valores
EFEITOS INDIRETOS ESPECIFICOS original amostra Padrao T de P
(0) (M) (STDEV) (|O/STDEV|)
Lideranca -> Empoderamento ->
Desempenho Escolar variacdao 2017-2015 0,154 0,139 0,095 1,613 0,107
Lideranca -> Empoderamento -> F1
Construcao compartilhada da educacao LS 2P e 1) el
Lideranca -> Empoderamento -> F2 Gestao 0,179 0,150 0,120 1,486 0,137
dos recursos
Lideran¢a -> Empoderamento -> F3 Apoio
Pedagogico Institucional_ SIS e Oyl [LEoe 7z
Lideranca -> Empoderamento -> F4 Gestao 0.228 0,205 0.126 1,811 0,070

normativa

Fonte: Autoria Prépria (2018)
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4.2.3.3 Analise da estrutura de indicadores e dimensoes da Autonomia Escolar
a luz de sua relacao com o desempenho escolar

A relacao estrutural do construto autonomia da escola com o desempenho
escolar representado pelo IDEB é ilustrada na figura 9 e evidencia, em termos
gerais, a nao significancia estatistica de sua relagdo com os construtos
Empoderamento do gestor e desempenho, ndo corroborando, nessa amostra, para a
suposicao feita a partir das abordagens de Parente (2017) e Luck (200b).

Entretanto, os indicadores autonomia inclusiva, autonomia compartilhada e
autonomia cidada, pertencentes ao construto foram confirmados nesse processo,
bem como confirmaram-se as dimensodes reflexivas do construto. O conjunto de
estimativas das cargas estruturais dos indicadores, das relagcdes estruturais das
estatisticas do teste “T” e respectivas significAncias encontram-se relatadas na
tabela 32.

Figura 9 Construto Autonomia Escolar
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Tabela 32 Andlise dos Coeficientes Estruturais da Modelagem do Desempenho escolar a partir dos
construtos Empoderamento do gestor e Autonomia Escolar

Média

Amostra Desvio Estatistica
COEFICIENTES ESTRUTURAIS original amgz ira Padréo T VZ':rF?s
(0) M) (STDEV) (|O/STDEV))
Autonomia -> Autonomia Cidada 0,730 0,744 0,064 11,436 0,000
Autonomia -> Autonomia
Compartilhada 0,759 0,769 0,071 10,729 0,000
Autonomia -> Autonomia Inclusiva 0,888 0,894 0,023 38,165 0,000
Autonomia -> Empoderamento 0,222 0,197 0,191 1,158 0,247
Autonomia -> Desempenho Escolar
Variacdo 2017-2015 -0,157  -0,163 0,119 1,320 0,187
Empoderamento -> Apoio Institucional
a qualidade educacional e LRIS o=y e e
Empoderamento -> Atuacédo em
Recursos Humanos 0,503 0,507 0,200 2,519 0,012
Empoderamento -> Atuacao politico-
pedagégica 0,641 0,681 0,119 5,381 0,000
Empoderamento -> Construcao
compartilhada da qualidade 0,863 0,843 0,093 9,265 0,000
educacional
Empoderamento -> Desempenho
Escolar Variacédo 2017-105 0,343 0,354 0,155 2,211 0,027
. Amostra Mg:'a Desvio Estatistica Valores
EFEITOS INDIRETOS ESPECIFICOS original amostra Padrao T de P

(0) (STDEV) (|O/STDEV])

(M)

Autonomia -> Eopoderamento com a
Qualidade -> Apoio Institucional a 0,105 0,087 0,111 0,950 0,342
qualidade educacional

Autonomia -> Empoderamento ->

Atuacao em Recursos Humanos Sl Lk Wi 100 U
Autonomia -> Empoderamento ->

Atuacao politico-pedagogica 0,142 0,126 0,134 1,059 0,290
Autonomia -> Empoderamento ->

Construcao compartilhada da qualidade 0,191 0,174 0,164 1,166 0,244
educacional

Autonomia -> Empoderamento -> 0,076 0,081 0,094 0,811 0417

Desempenho Escolar Variagdao 2017-105

Fonte: Autoria Prépria (2018)

4.2.3.4 Anadlise da estrutura de indicadores e dimensdées do Perfil
Empreendedor a luz de sua relacao com o desempenho escolar

O Perfil Empreendedor analisado no contexto da modelagem do desempenho
escolar representado pelo IDEB foi aqui apresentado em dois estagios. O primeiro
(figura 10) contempla o resultado da modelagem utilizando todas a dimensdes
originarias do objetivo 1, porém nao ocorreu a confirmacao da dimensao assumir
riscos. A nao confirmacdo dessa dimensado foi coerente com um perfil mais

conservador do gestor escolar, isso quer dizer, aquele que posiciona-se na maior
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parte das vezes, com a tomada de decisdo subordinada aos agentes externos
institucionais. Esse resultado implicou um novo procedimento de aplicagcédo, excluida
a dimensao assumir riscos.

No segundo estagio representado pela Figura 11, o resultado retratou a
confirmagéo de todas as dimensdes do Perfil Empreendedor, exceto como discorrido
a de assumir riscos.

A estrutura final do construto Perfil Empreendedor comportou cinco
dimensdes entre as quais se encontram-se lideranca, sob uma otica de
reconhecimento pessoal, ou seja, diferenciando-se do conjunto de indicadores
trabalhados, anteriormente no construto Lideranga. Ainda, nesse novo processo
registre-se que, a significancia estatistica do efeito indireto do Perfil Empreendedor
sob o desempenho escolar.

O conjunto de estimativas das cargas estruturais dos indicadores, das
relacdes estruturais, das estatisticas do teste “T” e respectivas significancias,
encontram-se relatadas na tabela 33 (primeiro estagio) e tabela 34 (segundo

tagio)
Figura 10 Construto Perfil Empreendedor
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Tabela 33 Analise dos Coeficientes Estruturais da Modelagem do Desempenho escolar a partir dos
construtos Empoderamento do gestor e Perfil Empreendedor

Média

Amostra da Desvio Estatistica Valores
COEFICIENTES ESTRUTURAIS original amostra Padrao T de P
(0) (M) (STDEV) (|O/STDEV))

Empoderamento -> Apoio Institucional
a qualidade educacional 0,477 0,520 0,184 2,593 0,010
Empoderamento -> Atuacédo em
Recursos Humanos 0,485 0,491 0,197 2,461 0,014
Empoqer_amento -> Atuacao politico- 0,642 0,680 0,115 5.583 0,000
pedagdgica
Empoderamento -> Construgao
compartilhada da qualidade 0,868 0,850 0,091 9,485 0,000
educacional
Empoderamento -> Desempenho
Escolar Variacao 2017-2015 0,452 0,444 0,140 3,227 0,001
Perfil Empreendedor -> Assumir Riscos 0,206 0,303 0,195 1,053 0,292
Perfil Empreendedor -> 0,842 0844 0,046 18,368 0,000
Autorrealizacao_
Perfil Empreendedor -> Desempenho : :
Escolar Variagao 2017-2015 Ul US08 il 257 005
Perfil Empreendedor -> 0,462 0439 0,116 3,966 0,000
Empoderamento
Perfil Empreendedor -> Inovagao 0,767 0,777 0,056 13,728 0,000
Perfil Empreendedor -> Lideranca_ 0,777 0,785 0,069 11,210 0,000
Perfil Empreendedor -> Planejamento 0,550 0,541 0,134 4,090 0,000
Perfil Empreendedor -> Socializacao 0,572 0,564 0,161 3,557 0,000

: Amostra Mggla Desvio Estatistica Valores

EFEITOS INDIRETOS ESPECIFICOS original amostra Padrao T de P

(0) (STDEV) (|O/STDEV])

(M)

Perfil Empreendedor ->
Empoderamento -> Apoio Institucional 0,220 0,232 0,100 2,195 0,028
a qualidade educacional

Perfil Empreendedor ->

Empoderamento -> Atuacédo em 0,224 0,211 0,098 2,290 0,022
Recursos Humanos

Perfil Empreendedor ->

Empoderamento -> Atuacéao politico- 0,296 0,300 0,099 2,981 0,003
pedagogica

Perfil Empreendedor ->
Empoderamento -> Construcao

compartilhada da qualidade Law] e T 3,665 0,000
educacional

Perfil Empreendedor ->

Empoderamento -> Desempenho 0,209 0,198 0,090 2,330 0,020

Escolar Variagdao 2017-2015

Fonte: Autoria Prépria (2018)
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Figura 11 Construto Perfil Empreendedor - sem o indicador Assumir Riscos

Lideranga 0.780

Plangjamento /

Inovagdo

VAEE)

0.871
0877

Socializagéo

O M&o Consistente e Significante
Fonte: Autoria Prapria (2018)

qualidade
0868 educacional
: 0.820 v.a7
0.807

0483 Atuagio em

Recursos
Humanos

Empodetamento

Apoic Institucional

& qualidade
Desempenho educacional
Escolar Variagdo
2017-2015



188

Tabela 34 Analise dos Coeficientes Estruturais da Modelagem do Desempenho escolar a partir dos
construtos Empoderamento do gestor e Perfil Empreendedor, sem o indicador assumir riscos

Média

Amostra da Desvio Estatistica Valores
COEFICIENTES ESTRUTURAIS original amosira Padrao T de P
(0) (M) (STDEV) (|O/STDEV))

Emp_oderamento -> Apoio Institucional a 0,477 0,523 0,180 2,651 0,008
qualidade educacional
Empoderamento -> Atuacdao em Recursos
Humanos 0,485 0,491 0,197 2,456 0,014
Empoqer_amento -> Atuacao politico- 0,642 0,679 0,113 5.675 0,000
pedagdgica
Empoderamento -> Construgao
compartilhada da qualidade educacional U sl 092l 2450 90
Empoderamento -> Desempenho Escolar
Variagdo 2017-2015 0,453 0,446 0,142 3,193 0,001
Perfil Empreendedor -> Autorrealizacao__ 0,846 0,847 0,043 19,685 0,000
Perfil Empreendedor -> Desempenho i i
Escolar Variagao 2017-2015 0,324 0,310 0,114 2,846 0,004
Perfil Empreendedor -> Empoderamento 0,461 0,439 0,116 3,979 0,000
Perfil Empreendedor -> Inovacao 0,772 0,781 0,055 13,955 0,000
Perfil Empreendedor -> Lideranca_ 0,780 0,789 0,064 12,249 0,000
Perfil Empreendedor -> Planejamento 0,547 0,544 0,132 4,148 0,000
Perfil Empreendedor -> Socializacao 0,565 0,563 0,158 3,567 0,000

. Amostra Mzgla Desvio Estatistica Valores

EFEITOS INDIRETOS ESPECIFICOS original amosira Padrao T de P
(0) (M) (STDEV) (|O/STDEV))

Perfil Empreendedor -> Empoderamento ->
Apoio Institucional a qualidade 0,220 0,233 0,100 2,207 0,027
educacional
Perfil Empreendedor -> Empoderamento ->
Atuacao em Recursos Humanos iz nzd Oj9ee 2208 e
Perfil Empreendedor -> Empoderamento ->
Atuagdo politico-pedagégica 0,296 0,300 0,098 3,033 0,002
Perfil Empreendedor -> Empoderamento ->
Construcao compartilhada da qualidade 0,400 0,374 0,109 3,680 0,000
educacional
Perfil Empreendedor -> Empoderamento -> 0,209 0,199 0,089 2.341 0,019

Desempenho Escolar Variagao 2017-2015

Fonte: Autoria Propria (2018)

4.2.3.5 Analise da estrutura de indicadores e dimensoes da Orientacao para

Aprendizagem a luz de sua relacao com o desempenho escolar

Nessa amostra, embora, confirmada a estrutura das dimensdes e respectivos

indicadores resultantes do objetivo 1, o construto Orientacdo para Aprendizagem

apresentou coeficiente estrutural consistente,

mas nao significante com o

Empoderamento do gestor e ndao consistente com o desempenho escolar (Figura

12).
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A titulo de detalhamento, dos resultados estimados, a Tabela 35 apresenta o

conjunto das estimativas para o modelo estrutural.

Figura 12 Construto Orientagéo para Aprendizagem
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Tabela 35 Andlise dos Coeficientes Estruturais da Modelagem do Desempenho escolar a partir dos
construtos Empoderamento do gestor e Orientagao

Média

Amostra Desvio Estatistica
COEFICIENTES ESTRUTURAIS original amgz 1ra Padrao T V";':r:s
(0) (M) (STDEV) (|O/STDEV])
Empoderamento -> Apoio
Institucional a qualidade 0,465 0,500 0,221 2,107 0,035
educacional
Empoderamento -> Atuacao em
Recursos Humanos 0,499 0,507 0,194 2,571 0,010
Empoderamento -> Atuacao politico-
pedagégica 0,630 0,669 0,121 5,210 0,000
Empoderamento -> Construcao
compartilhada da qualidade 0,877 0,852 0,091 9,601 0,000
educacional
Empoderamento -> Desempenho
Escolar Variacao 2017-2015 0,410 0,410 0,142 2,892 0,004
Orientacao para Aprendizagem ->
Empoderamento 0,358 0,329 0,223 1,606 0,108
Orientacao para Aprendizagem ->
Desempenho Escolar Variacao 2017- -0,293 -0,298 0,112 2,618 0,009
2015
Orientacao para Aprendizagem ->
Dialogo 0,882 0,879 0,027 32,312 0,000
Orientacao para Aprendizagem ->
Experimentacdo 0,842 0,848 0,037 22,505 0,000
Orientacao para Aprendizagem ->
Interacao com o ambiente externo Lere Les e ela st uey
Orientacao para Aprendizagem ->
Propensio ao Risco 0,645 0,662 0,083 7,762 0,000
Orientacao para Aprendizagem ->
Tomada de Decisio 0,763 0,758 0,095 8,017 0,000
) Amostra :\jllaedla Desvio Estatistica ,,, . o
EFEITOS INDIRETOS ESPECIFICOS original amostra Padrao T de P
(0) (M) (STDEV) (|O/STDEV])
Orientacao para Aprendizagem ->
Empoderamento -> Apoio
Institucional a qualidade 0,167 0,144 0,146 1,144 0,253
educacional
Orientacao para Aprendizagem ->
Empoderamento -> Atuacédo em 0,178 0,151 0,139 1,286 0,198
Recursos Humanos
Orientacao para Aprendizagem ->
Empoderamento -> Atuacéao politico- 0,225 0,211 0,153 1,476 0,140
pedagodgica
Orientacao para Aprendizagem ->
Empoderamento -> Construgao
compartilhada da qualidade Lo L Uik = U
educacional
Orientacao para Aprendizagem ->
Empoderamento -> Desempenho 0,147 0,140 0,108 1,358 0,175

Escolar Variacdao 2017-2015

Fonte: Autoria Prépria (2018)
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4.2.3.6 Analise da estrutura de indicadores e dimensodes do Capital Social a luz
de sua relacao com o desempenho escolar

A modelagem do desempenho escolar representada pelo IDEB, envolvendo
o Capital Social enquanto variavel exégena e o Empoderamento do gestor, é
ilustrado na figura 13. O resultado apresentado evidencia, em termos gerais, a nao
validacéo do efeito do construto Capital Social de forma direta sobre o desempenho,
mas valida de forma indireta o relacionamento com o desempenho. Da mesma

forma que as situagdes anteriores, os detalhamentos das estatisticas desse
procedimento, constam na tabela 36.

Figura 13 Construto Capital Social

V102
V103 o osa—¥ V7
- 033 oSty
0323 i
vae
e Atuacic de
V.99 Construgio 0.485 Recursos
V149 o g,
AR compartilhada da’ 0 Humanos
—0802—] qualidade
A 340~ educacional
o — _y vam
V155 oass—_, .
Relagbes de Kpoic CETIRY oy
Setorisic y
V141 0325

Apoio institucional
3 qualidade

0462
&0.778\ d |
educaciona
L ‘_ggg: ; 0651
e 0.692
s \
0.

Vinculos Sociais de
V143 Apoio Escolar

V151 '.‘EGJEE“-_ . 2
: #0502 ] ~1.000.
0911 — VAR_2017_2...
4011
VAL 0741 0476
— 0.533 5 b
esempenho B
V154 Vinculos Escolar Variagio tuagio politich;
mst\tl;cpl;:?\sde 2017-2015 g1 Pedegégica ot
complementar ao [ ")

estudante V100 voe
0776 0257 — Vi
- 0.860
V156 =M
- V140
(

Construgéo de
V157 relagdes Empoderamento
intrasetorial Politice do Gestor

O Mio Consistente e Nio Significante
Fonte: Autoria Prdpria (2018)



192

Tabela 36 Andlise dos Coeficientes Estruturais da Modelagem do Desempenho escolar a partir dos
construtos Empoderamento do gestor e Capital Social

. Estatisti
Amostra 2 F Desvio
COEFICIENTES ESTRUTURAIS  original _Mediada = p g5,  caT  Valores
(0) amostra (M) (STDEV) (JO/STD de P
EV))
Capital Social -> Empoderamento 0,462 0,469 0,111 4,156 0,000
Capital Social -> Construcao de
relacées intrasetorial 0,476 0,491 0,159 2,992 0,003
3:2:;;3‘;‘3‘13.',_';0?5959mpe"h° Escolar 4472 0,070 0,146 0,494 0,622
Sl el T i 0,539 0,543 0,03 5216 0,000
Sapital Soctal -> Relagoes de Apolo 0,725 0,711 0096 7,587 0,000
2;‘3"?;2232'3 Hietles SRt e 0,692 0703 0,089 7,791 0,000
Capital Social -> Vinculos
institucionais de apoio complementar 0,842 0,849 0,042 20,095 0,000
ao estudante
Empoderamento -> Apoio institucional
a qualidade educacional 0,485 0,523 0,191 2,534 0,011
Fmpoderarento -> Atuiagao de 0,485 0,485 0205 2370 0,018
E;';‘;%zrii’:e"m 5 LIEGD [peliies- 0,651 0,692 0410 5942 0,000
Empoderamento -> Construcao
compartilhada da qualidade 0,862 0,846 0,092 9,329 0,000
educacional
Empoderamento -> Desempenho 0340 0348 0157 2166 0.030
Escolar Variacao 2017-2015 ’ ’ ’ ’ ’
4 . Estatistica

EFEITOS INDIRETOS “(‘)’r':glsnt;f Medlada  pesvio T Valores de
ESPECIFICOS (0) (M) (STDEV) (|O/S|';'DEV P
Capital Social ->
Empoderamento -> Apoio
institucional a qualidade 0,224 0,253 0,112 2,007 0,045
educacional
Capital Social ->
Empoderamento -> Atuacao de 0,224 0,223 0,106 2,113 0,035
Recursos Humanos
Capital Social ->
Empoderamento -> Atuacao 0,301 0,330 0,105 2,862 0,004
politico-pedagogica
Capital Social ->
Empoderamento -> Construcao
compartilhada da qualidade Lot e Ui S ne
educacional
Capital Social ->
Empoderamento -> 0,157 0,164 0,088 1,775 0,076

Desempenho Escolar Variagao
2017-2015

Fonte: Autoria Prépria (2018)
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A titulo de sintetizar os resultados dos procedimentos realizados nesse
objetivo 2, destaca-se que os construtos Lideranca, Perfil Empreendedor e Capital
Social, apresentaram efeitos indiretos especificos com significancia de 0,10; 0,02 e
0,07, respectivamente. Embora tais valores superem a referéncia maxima em termos
da pratica de 5%, deve ser reconhecida a fragilidade do construto de desempenho
escolar aqui utilizado. Essa fragilidade decorre do uso de uma Unica medida de
variacdo do IDEB para representar o desempenho, o que foi imposto pela
constatacdo prévia a realizacdo do campo de que 50% dos gestores estavam em
atividade nas escolas até 4 anos. Tempo esse, relativamente curto, para a
consolidacao de programas de gestao com foco no desempenho escolar.

De qualquer forma € importante reconhecer que esses construtos,
demostraram-se importante fonte de influéncia sobre o empoderamento do gestor

com acgdes para a promog¢ao do desempenho escolar.

Tabela 37 Construtos Validados

Construto do Perfil Subjetivo do Empoderamento Desempenho
Gestor do gestor Escolar
Coeficiente Coeficiente -
' 0,362 0,330
Lideranca Signif. 0,054  Signif. 0,001
Signif. 0,000 Signif. 0,004
. . Coeficiente Coeficiente -
Perfil Empreendedor - Sem Assumir 0.461 0.324
Riscos — —
Signif. 0,000 Signif. 0,004
Coeficiente Coeficiente -
Capital Social 0,539 0,072
Signif. 0,000 Signif. 0,622

Fonte: Autoria Préopria (2018)

4.2.4 Resultado da analise dos dados associados ao Objetivo 3 do estudo:
verificacao da validade de mediacao do construto autonomia da escola

Esse tépico apresenta os procedimentos da verificacdo da significancia da
mediacdo do construto Autonomia da Escola percebida pelo gestor entre cada
construto “i” do perfil subjetivo e os construtos Empoderamento do gestor e
Desempenho Escolar medido pelo IDEB, conforme sugerido pelas abordagens de

Parente (2017) e Luck (2000b).
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De forma geral, o construto autonomia ndo se mostrou um mediador do efeito
indireto dos construtos do perfil subjetivo do gestor — Tipos de Modelos de Gestao,
Lideranca, perfil Empreendedor, Orientacdo para Aprendizagem e Capital Social, no
ambito dessa amostra, sobre o0 Empoderamento do gestor, bem como sobre o
desempenho escolar medido pelo IDEB, visto a nao significancia estatistica da
combinacao das relagdes estruturais envolvidas nos respectivos caminhos.

De forma especifica, a respectiva relacdo de cada um dos construtos
Lideranca, Perfil Empreendedor, Orientacdo para Aprendizagem e Capital Social,
com o construto Autonomia, foram validadas ao nivel de significancia menor do que
0,05. Isso significa que, no ambito dessa amostra, haveria influéncia desses
construtos sobre a autonomia da escola percebida pelo gestor, ou seja, a percepcao
da autonomia da escola seria dependente do perfil subjetivo do gestor
operacionalizado nesses construtos.

Nesse contexto, o maior grau de explicacdo do construto Autonomia é
encontrado na relacao Orientacdo para Aprendizagem-Autonomia (64,3%), seguido
de Lideranga-Autonomia (54,2%), Perfil Empreendedor-Autonomia (36,4%) e Capital
Social-Autonomia sendo o menos expressivo (10,1%).

A seguir, as figuras de 14 a 18, ilustram as estruturas estimadas para
verificagdo do construto autonomia como mediador, incluindo a relativa ao construto
Tipos de Modelos de Gestdo, que contrariamente as demais nao apresentaram
inclusive, quanto a relacao estrutural estatisticamente significante com Autonomia da
Escola. Assim, no caso dessa amostra, o comportamento do construo Autonomia da

Escola, ndo esta associado ao construto Tipos de Modelo de Gestao.
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Figura 14 Autonomia Escolar como Mediadora dos tipos de Modelos de Gestao
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Tabela 38 Efeitos indiretos Especificos entre o Construto Tipos de Modelos de Gestédo e o
Empoderamento do gestor e Desempenho Escolar mediado pelo construto Autonomia Escolar

Amostra Médiada Desvio Estatistica

COEFICIENTES ESTRUTURAIS  original amostra  Padrdo T vaores
(0) (M) (STDEV) (|O/STDEV])
Tradicional -> Autonomia -0,332 -0,362 0,117 2,831 0,005
EFEITOS INDIRETOS ESPECIFICOS
Tradicional -> Autonomia ->
Desempenho Escolar Variacao 0,052 0,059 0,050 1,031 0,302
2017-2015_
Tradicional -> Autonomia -> -0,075 0,077 0,080 0,936 0,349
Empoderamento
Tradicional -> Autonomia ->
Empoderamento -> Desempenho -0,026 -0,032 0,040 0,643 0,520

Escolar Variagcéo 2017-2015_

Fonte: Autoria Préopria (2018)
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Figura 15 Autonomia Escolar como mediadora do Construto Lideranga
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Tabela 39 Efeitos indiretos Especificos entre o Construto Lideranga e o Empoderamento do gestor e
Desempenho Escolar mediado pelo construto Autonomia Escolar

Amostra Meédiada Desvio Estatistica

COEFICIENTES ESTRUTURAIS  original amostra  Padrio T Vz':':s
(0) (M) (STDEV) (|O/STDEV])
Lideranca -> Autonomia 0,736 0,738 0,049 14,871 0,000
EFEITOS INDIRETOS ESPECIFICOS

Lideran¢a -> Autonomia ->

Desempenho Escolar variacao -0,118 -0,124 0,091 1,295 0,195
2017-2015

Lideran¢a -> Autonomia ->

Empoderamento 0,172 0,154 0,142 1,206 0,228
Lideran¢a -> Autonomia ->

Empoderamento -> Desempenho 0,059 0,063 0,071 0,834 0,404

Escolar variacao 2017-2015

Fonte: Autoria Propria (2018)
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Figura 16 Autonomia Escolar como mediadora do Construto Perfil Empreendedor

Autenomia Cidada

Autonoria Desempeph?
Escolar Variagio
2017-2015

Autorrealizacio

0.848 0.603

Lideranca

Construgdo
compartilhada da
qualidade
educacional

Ermpodergmenty

Plangjamento

Atuagio em
Recursos
Hurmanaos

Socializagdo

Inovagdo

Atuagio politico-
pedagégica

Apoio Institucienal

& qualidade
educacional

Nio Consistente e Nio Significante
Consistente e Nio Significante
Fonte: Autoria Prépria (2018)



198

Tabela 40 Efeitos indiretos Especificos entre o Construto Perfil Empreendedor e 0 Empoderamento
do gestor e Desempenho Escolar mediado pelo construto Autonomia Escolar

) Amostra ‘I;Il:dla Desvio Estatistica Valores
EFEITOS INDIRETOS ESPECIFICOS original amostra Padrao T de P
(0) (M) (STDEV) (|O/STDEV))

Perfil Empreendedor -> Autonomia ->
Empoderamento -> Apoio 0,066 0,060 0,070 0,944 0,345
Institucional a qualidade educacional

Perfil Empreendedor -> Autonomia ->

Empoderamento -> Atuacao em 0,070 0,063 0,070 1,003 0,316
Recursos Humanos

Perfil Empreendedor -> Autonomia ->

Empoderamento -> Atuacao politico- 0,089 0,087 0,088 1,012 0,312
pedagodgica

Perfil Empreendedor -> Autonomia ->
Autonomia Cidada _

Perfil Empreendedor -> Autonomia ->
Autonomia Compartilhada

Perfil Empreendedor -> Autonomia ->
Autonomia Inclusiva

Perfil Empreendedor -> Autonomia ->
Empoderamento -> Construgao
compartilhada da qualidade
educacional

Perfil Empreendedor -> Autonomia ->
Desempenho Escolar Variacao 2017- -0,096  -0,1083 0,079 1,210 0,226
2015

Perfil Empreendedor -> Autonomia ->

Empoderamento -> Desempenho 0,048 0,055 0,064 0,754 0,451
Escolar Variacao 2017-2015

Perfil Empreendedor -> Autonomia ->
Empoderamento

0,432 0,440 0,069 6,249 0,000
0,456 0,466 0,071 6,381 0,000

0,541 0,546 0,081 6,706 0,000

0,120 0,118 0,109 1,105 0,269

0,139 0,134 0,125 1,114 0,265

Fonte: Autoria Prépria (2018)
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Figura 17 Autonomia Escolar como Mediadora do Construto Orientagéo para Aprendizagem
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Tabela 41 Efeitos indiretos Especificos entre o Construto Orientagdo para Aprendizagem e o
Empoderamento do gestor e Desempenho Escolar mediado pelo construto Autonomia Escolar

) Amostra Mg:'a Desvio Estatistica . o

EFEITOS INDIRETOS ESPECIFICOS original amostra Padrao T de P
(0) (M) (STDEV) (|O/STDEV))

Orientacao para Aprendizagem ->
Autonomia -> Empoderamento_ ->
Apoio Institucional a qualidade 0,087 0,073 0,083 0,939 0,348
educacional
Orientacao para Aprendizagem ->
Autonomia -> Empoderamento_ -> 0,093 0,078 0,094 0,990 0,322

Atuacdo em Recursos Humanos
Orientacao para Aprendizagem ->
Autonomia -> Empoderamento_ -> 0,118 0,106 0,111 1,059 0,290
Atuacao politico-pedagogica
Orientacao para Aprendizagem ->
Autonomia -> Autonomia Cidada
Orientacao para Aprendizagem ->
Autonomia -> Autonomia 0,604 0,625 0,067 9,023 0,000
Compartilhada

Orientacao para Aprendizagem ->

0,578 0,601 0,065 8,929 0,000

Autonomia -> Autonomia Inclusiva L 0.738 0,042 718 0,000
Orientacao para Aprendizagem ->
Autonomia -> Empoderamento_ -> 0,159 0,146 0,138 1156 0,248

Construgcao compartilhada da
qualidade educacional
Orientacao para Aprendizagem ->
Autonomia -> Desempenho Escolar -0,127  -0,136 0,098 1,297 0,195
variacao 2017-2015

Orientacao para Aprendizagem ->
Autonomia -> Empoderamento_ ->

Desempenho Escolar variacao 2017- 0,063 0,068 0,079 0,803 0,422
2015
Orientacao para Aprendizagem -> 0,184 0,165 0,161 1,145 0,252

Autonomia -> Empoderamento__

Fonte: Autoria Prépria (2018)
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Figura 18 Autonomia Escolar como Mediadora do Construto Capital Social
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Tabela 42 Efeitos indiretos Especificos entre o Construto Capital Social e o Empoderamento do
gestor e Desempenho Escolar mediado pelo construto Autonomia Escolar

; Amostra Médiada Desvio Estatistica .o
EFEITOS INDIRETOS ESPECIFICOS original amostra Padrao T de P
(0) (M) (STDEV) (|O/STDEV|)
Capital Social -> Autonomia ->
Empoderamento -> Apoio 0,034 0,038 0,043 0,801 0,423
institucional a qualidade educacional
Capital Social -> Autonomia ->
Empoderamento -> Atuacao em 0,036 0,038 0,041 0,885 0,376
Recursos Humanos
Capital Social -> Autonomia ->
Empoderamento -> Atuacao politico- 0,046 0,054 0,056 0,822 0,411
pedagodgica
eIt SOCE o AR = 0232 0246 0,093 2495 0013
Autonomia Cidada
Capital Social -> Autonomia ->
Autonomia Compartilhada 0,240 0,252 0,094 2,551 0,011
Capital Social -> Autonomia ->
Autonomia Inclusiva 0,284 0,296 0,107 2,651 0,008
Capital Social -> Autonomia ->
Empoderamento -> Construcdo 0,062 0073 0,071 0,878 0,380
compartilhada da qualidade
educacional
Capital Social -> Autonomia ->
Desempenho Escolar Variacao 2017- -0,050 -0,053 0,049 1,015 0,310
2015
Capital Social -> Autonomia ->
Empoderamento -> Desempenho 0,025 0,035 0,042 0,590 0,555
Escolar Variagdao 2017-2015
Capital Social -> Autonomia -> 0,072 0,083 0,080 0,902 0,367

Empoderamento

Fonte: Autoria Prépria (2018)

4.2.5 Subsidios para atendimento ao objetivo 4

A partir dos resultados anteriormente apresentados julgou-se oportuno a

construcdo do produto em trés dimensdes, denominado aqui como: Artefato

multicritério. Neste artefato constam como meétricas: Tipos de gestdo escolar,

Lideranca, Perfil Empreendedor, Orientacdo para Aprendizagem e Capital Social,

bem como a visdo sobre a autonomia da unidade escolar, aqui identificada por

Autonomia Escolar Percebida.

Vale relembrar que as estruturas citadas foram validadas por um processo

que envolveu: a) selecdo de escalas tedricas extraidas de outros estudos, bem

como construcdo de escalas, a partir de subsidios tedricos e/ou de estruturas de

escalas tomadas como referéncias; b) submissdo a juizes (especialistas) das
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estruturas de indicadores de cada conceito, cujas orientacbes consolidaram o
instrumento de coleta de dados acerca das caracteristicas do perfil do gestor
investigado nessa pesquisa; c) processo estatistico de validacdo das estruturas de
dimensodes e respectivos indicadores a partir da base de dados coletados junto aos
gestores das unidades escolares publicas — municipais e estaduais, localizadas na
Regiao do Grande ABC, integrantes da amostra da pesquisa.

A primeira dimensao concerne a avaliagdo da gestdo escolar mensurada a
partir das caracteristicas, teoricamente estruturantes do perfil subjetivo do gestor
escolar, quais foram operacionalizadas também por dimensdes de indicadores,
expostos nos resultados do objetivo 1.

No caso da segunda dimensao essa foi resultante do processo de modelagem
do desempenho escolar que testou a relacdo de influéncia de cada caracteristica
com o desempenho escolar, expresso pela variagdo do IDEB (2017-2015), mediado
pelo conceito Empoderamento do Gestor com Acdes para construcdo da Qualidade
Educacional.

Ja a terceira dimensao associa-se aos elementos empiricos norteadores da
formacao continuada do gestor escolar, evidenciados a partir das demandas de
cursos/formacdao manifestadas pelos gestores entrevistados e dos conteudos
presentes nos indicadores dos respectivos conceitos caracteristicos do perfil do
gestor escolar.

Destarte, considerando a estrutura de resultados gerados pelo estudo
realizado, julgou-se pertinente denominar o produto final dessa dissertacdo como
“Artefato Multicritério de Avaliacao e Formacao do Gestor da Unidade Publica
de Educacao Basica”. Entretanto, deve ater-se que tanto o estudo como esse
artefato tem como limitagdo o recorte do estudo, isso quer dizer, 0s anos iniciais de
unidades municipais e estaduais, delimitado ao contexto da Regido do Grande ABC,
assim sugere-se futuras ampliacées dessa pesquisa.

4.2.6 Discussao dos Resultados a partir da verificacao dos pressupostos

A estrutura de indicadores validada para cada conceito do perfil subjetivo do

gestor, obtida no objetivo 1 e que constituira a Parte |, do produto dessa dissertacao,
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enquanto subsidios para a construcao das escalas do perfil subjetivo do gestor, a luz
de sua relagdo com o resultado escolar.

Nesse sentido, a discussao desses pressupostos consolida a estruturacao do
resultado a ser apresentado na Parte Il, do produto desse estudo, ou seja,
apresentacao das escalas de mensuracao dos conceitos do perfil subjetivo do
gestor, validadas sob a sua relacdo com o resultado escolar (Empoderamento do
gestor e resultado escolar).

Considerado o contexto descrito, o pressuposto P1 deve ser desmembrado
para cada perfil subjetivo do gestor considerado nesse estudo, ou seja, Tipos de
Modelos de Gestdo, Lideranca, Autonomia percebida da escola, Perfil
Empreendedor, Orientacao para Aprendizagem, Capital Social, conforme abaixo.

Sobre o pressuposto P1(Tabela 43), destacam-se os conceitos Lideranca,
Perfil Empreendedor e Capital Social, como aqueles que tem as suas estruturas
validadas a luz da sua relacdo com o resultado escolar (Empoderamento e
desempenho escolar). Registre-se que o conceito Perfil Empreendedor tem sua
estrutura validada com a exclusdo da dimensao Assumir Riscos, o que, conforme ja
comentado anteriormente, € um resultado esperado tendo em vista a estrutura

burocratica das escolas publicas.

Tabela 43 P1: O conceito “i” do perfil subjetivo do gestor mantém relacao direta com o
Empoderamento do gestor com agdes para construgéo da qualidade educacional

P1: O conceito “i” do perfil
subjetivo do gestor mantém

relacao direta com o Coeficiente Significancia =

empoderamento do gestor Estrutural (p value) SEME IR

com agdes para construcéo

da qualidade educacional.

P1a ... Tipos de Modelos de i HO aceita - Nao ha relagao entre os

Gestao 0,275 0,089 construtos

P1b... Lideranca 0,362 0,050 HO néo aceita - Ha relagéo entre os
construtos

P1c ... Autonomia percebida 0,222 0,247 HO aceita - Nao ha relagao entre os

da Escola construtos

P1d ... Perfil Empreendedor 0,461* 0,000 HO nao aceita - Ha relagao entre os
construtos

P1e ... Orientacdo para HO aceita - Nao ha relagao entre os

Aprendizagem 0,358 0,108 construtos

P1f ... Capital Social 0,462* 0,000  H0ndoaceita - Harelagao entre os
construtos

* Coeficiente Validado

Fonte: Autoria Prépria (2018)
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Com relacdo ao pressuposto P2, registra-se a ndo confirmacado do
pressuposto de relacionamento direto entre cada conceito do perfil subjetivo do
gestor e 0 desempenho escolar medido pelo IDEB.

Se, por um lado, tal fato frustra uma expectativa teérica, por outro ratifica a
fragilidade da mensuracdo do desempenho apenas pelo resultado do IDEB e, ao
mesmo tempo. Valoriza o comportamento empoderado pelo gestor escolar a partir
de suas caracteristicas (0 que foi discutido em P1). Situacdo que sugere, portanto,
que a construcdo do desempenho da escola seria mediado por um conjunto de
pratica do gestor, operacionalizadores desse Empoderamento do gestor:
participacdo em reunidao do conselho de escola; em reunidao de APM; em reunides
formais com professores, em reunides formais com funcionarios, em reunides de
professores com pais sobre desempenho de alunos, em reunides de HTPC; em
reunides com coordenacgao pedagdgica para acompanhamento e avaliacao de aulas
de recuperacdo e reforco; em reunides informais para conversar com alunos,
professores e funcionarios; em reunides com familiares; e em encontros com
familias para tratar de absenteismo do aluno.

A relevancia do Empoderamento do gestor corrobora com aabordagem de
Barr e Saltmarsh (2014), Luck (2012) e Parente e Conceicao (2011), sobre a
relevancia do gestor com postura inclusiva de todos os atores da comunidade
escolar. Diante desses aspectos, sugere-se que: lideranca, perfil empreendedor e
capital social sdo caracteristicas essenciais da construgdo do empoderamento do
gestor escolar. (Demonstrado pelo pressuposto P1)
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Tabela 44 P2: O conceito “i” do perfil subjetivo do gestor mantém relacao direta com o desempenho
educacional medido pela variagcado do IDEB

P2: O conceito “i” do perfil
subjetivo do gestor mantém
relagio direta com o Coeficiente  Significancia

desempenho educacional Estrutural (p value) Conclusao

medido pela variagcdo do

IDEB.

P2a o Tipos de Modelos de 0.24 0,056 HO aceita - Nao ha relagédo entre os

Gestao construtos

P2b... Lideranca -0,330 0,001 HO aceita - Nao ha relagéao entre os
construtos

P2c ... Autonomia percebida -0,157 0,187 HO aceita - Nao hé relacao entre os

da Escola construtos

P2d ... Perfil Empreendedor ~ -0,324 0,004 HO aceita - Ndo ha relagdo entre os

’ ’ construtos

P2e o Orientagdo para -0,293 0,009 HO aceita - Nao ha relagédo entre os

Aprendizagem construtos

P2t ... Capital Social -0,072 0,622 HO aceita - Nao ha relagdo entre os
construtos

Fonte: Autoria Prépria (2018)

Embora, aguardasse um resultado estatisticamente significante da relacao
entre os tipos de modelo de gestdo e em especial, do modelo de gestéao
democratico, com o desempenho escolar medido pelo IDEB, o pressuposto P3, ndo
foi confirmado em decorréncia da nao validacdo dos coeficientes estruturais,
associados a cada dimensao que compde construto Tipos de Modelos de Gestao —
Modelo de Gestao Gerencial, Modelo de Gestao Tradicional e Modelo de Gestao

Democratico.

Tabela 45 P3: O tipo democratico de modelo de gestdo apresenta coeficiente estrutural, em relagao
ao empoderamento do gestor com agbes para a constru¢do da qualidade educacional superior ao
apresentado pelos outros dois tipos (tradicional e gerencial).

P3: O tipo democratico de modelo de

gestdo apresenta coeficiente estrutural, Coeficiente Significancia
em relagdo ao empoderamento do Estrutural  (p value)
gestor com agdes para a constru¢ao da
qualidade educacional superior ao O pressuposto ndo é confirmado, visto a ndo validagao
apresentado pelos outros dois tipos dos coeficientes estruturais das dimensdes comparadas

Conclusao

(tradicional e gerencial). no pressuposto 3, conforme resultados abaixo.

Resultados Gestao Democratica 0,218 0,172 Coeficiente néo significante
Resultados Gestao Tradicional -0,282 0,053 Coeficiente ndo consistente
Resultados Gestao Gerencial -0,50 0,749 Coeficiente ndo consistente

Fonte: Autoria Prépria (2018)



207

O efeito de mediacao criado quando a variavel Autonomia da Escola intervém
entre cada conceito do perfil subjetivo do gestor e o empoderamento do gestor
escolar (P4) e entre aquele e o desempenho escolar medido pelo IDEB (P5) néo foi
validado, ou seja, o efeito indireto sobre cada um dos construtos (Empoderamento
do gestor e desempenho escolar), ndo foi estatisticamente significante.

Efeito indireto € nestes casos, uma sequéncia de dois efeitos (HAIR Jr. et al.,
2016) Em P4, por sua vez, o efeito indireto sera o produto do efeito entre o conceito
‘" do perfil subjetivo do gestor e a autonomia e o efeito entre a autonomia e o
Empoderamento do gestor (P4).

Da mesma forma, o efeito indireto do conceito “i” do perfil subjetivo do gestor
para o desempenho escolar medido pelo IDEB, apresentou-se como produto do
efeito entre o conceito “i” e a autonomia multiplicado pelo efeito entre a autonomia e
o desempenho escolar. Ainda ressalta-se que as tabelas 46 e 47 apresentam as
estimativas dos conceitos indiretos, para os quais a sinificancia estatistica superou o
nivel 0,05 ou 5%.

Tabela 46 P4: A variavel autonomia percebida apresenta relagdo de mediagéo entre o conceito “i” do
perfil subjetivo do gestor e 0 Empoderamento do gestor

P4: A variavel autonomia percebida
apresenta relacdo de mediacao entre o Efeitos Significancia

conceito “i” do perfil subjetivo do gestor  Indiretos (p value) EnEEEE

e 0 empoderamento do gestor.

Modelos de Gestao -> Autonomia -> HO ndo aceita - Nao ha
-0,082 0,381 ~

Empoderamento relagédo entre os construtos

Lideranga -> Autonomia -> HO n&o aceita - Nao ha
0,172 0,228 ~

Empoderamento relacdo entre os construtos

Perfil Empreendedor -> Autonomia -> HO nao aceita - Nao ha
0,139 0,265 ~

Empoderamento relacdo entre os construtos

Orientagdo para Aprendizagem -> HO nao aceita - Nao ha

i 0,184 0,252 ~
Autonomia -> Empoderamento_ relacdo entre os construtos
Capital Social -> Autonomia -> 0072 0.367 HO nao aceita - Nao ha

Empoderamento relacéo entre os construtos

Fonte: Autoria Préopria (2018)
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Tabela 47 P5: A variavel autonomia percebida apresenta relacdo mediadora entre esse conceito “i” e
o desempenho escolar, medido pelo IDEB

P5: A variavel autonomia percebida

apresenta relacdo mediadora entre esse Efeitos  Significancia
conceito “i” e o desempenho escolar, Indiretos (p value)
medido pelo IDEB.

Conclusao

Modelos de Gestado -> Autonomia -> HO néo aceita - N30 ha

Desempenho Escolar Variagdo 2017- 0,057 0,359 lacs

2015 relagao entre os construtos
Lideranga -> Autonomia -> Desempenho 0118 0195 HO nao aceita - Nao ha
Escolar variagado 2017-2015 ’ ’ relagédo entre os construtos
Perfil Empreendedor -> Autonomia -> 0.096 0226 HO nao aceita - Nao ha
Desempenho Escolar Variagéao 2017-2015 ’ ’ relacdo entre os construtos
Orientagao para Aprendizagem -> ~ o NEA R
Autonomia -> Desempenho Escolar -0,127 0,195 re(l)ang(()) 2?1?:;303’1%?];%,[03
variagdo 2017-2015 ¢

Capital Social -> Autonomia -> -0,050 0,310 HO nao aceita - Nao ha

Desempenho Escolar Variagéo 2017-2015 relacdo entre os construtos

Fonte: Autoria Prépria (2018)

4.3 Sintese da Discussao dos Resultados

Apesar da discussdo sobre gestdo escolar ter evoluido muito nos ultimos
anos, ainda ha na contemporaneidade, espago para se conhecer indumeros
fenbmenos ou fatos do ambiente da educacdo, que atuam sobre essa qualidade
educacional.

Esse referido estudo ancorou-se nas abordagens de Luck (2000a, 2000b,
2009 e 2012), Parente (2017), Soares e Teixeira (2006), Gadotti (2016), Christensen
(2011), Pinto (2016), Silva e Lima (2011), Waters et al. (2003), entre outros autores,
que contribuiram com a estruturacdo dessa pesquisa.

Assim sendo, o estudo buscou um recorte do ambiente de gestao escolar
segundo o perfil subjetivo de atuacdo do diretor/gestor escolar enquanto agente
catalisador de todo o processo administrativo e pedagdégico. Para tal, procurou-se
investigar o perfil subjetivo do gestor como parte de um aglomerado de elementos
que poderiam influenciar no desempenho da escola como um todo.

Num primeiro momento, a analise fatorial foi aplicada sobre as escalas de
conceitos que operacionalizaram as caracteristicas subjetivas do gestor escolar.
Essa aplicacdo deu-se a principio com perspectiva confirmatéria, entretanto
admitindo a aplicacdo exploratéria nas situacbes em que se constatou a
possibilidade de um aprimoramento.
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Essa constatagdo, na analise do construto lideranca € exemplificada por meio
da ocorréncia com a dimensao comunicacao, a qual foi subdividida em duas outras
dimensdes (comunicacdo ativa e comunicacao passiva). O mesmo ocorreu com a
dimensao cultura sentido de comunidade, também dividida em duas dimensdes
(cultura de acolhimento e promocao de pertencimento). Também, uma nova
dimensao inovacao foi criada, como resultado da andlise exploratéria envolvendo
indicadores das dimensdes originais (mudanca e inovagao).

As estruturas originais extraidas dos referenciais teéricos e ajustadas por
juizes para adequar-se ao ator gestor de escola, contribuiu para a consolidacao de
estruturas que podem ser utilizadas para o levantamento do perfil do gestor escolar
autodeclarado. Sobre essa autodeclaracao, registre-se que efeitos antag6nicos
podem ser suscitados:

a) se de um lado oportuniza a reflexdo do gestor acerca do cotidiano da
escola e de sua atuacao nesse cotidiano, o que tende a contribuir para um
autoaprendizado.

b) por outro, a autodeclaracdo pode suscitar um viés, no sentido das
respostas desses gestores representarem a sua expectativa do ser, no
lugar da sua efetiva forma de ser.

Assim, de forma geral, o contexto descrito acima, foi integrante do objetivo 1
desse estudo e resultou a disponibilizagcdo de seis escalas ajustadas ao publico
gestor escolar — tipos de modelos de gestao, lideranca, autonomia da escola, perfil
empreendedor, orientacdo para aprendizagem e capital social.

Adicionalmente, o estudo evidenciou a presenca de um construto mediador

entre o construto “i” do perfil subjetivo do gestor e o construto desempenho escolar

medido pelo IDEB, que fortalece o efeito desse construto “i” sobre o desempenho
escolar. A esse novo construto deu-se o nome de Empoderamento do gestor com
acoes para a construcao da qualidade educacional.

A sequéncia analitica do estudo refinou a qualificacdo das escalas de
conceito do perfil subjetivo do gestor por meio de aplicacao de analise confirmatéria
envolvendo as variaveis e respectivas dimensdes de cada construto a luz da relacéao
estrutural com o Empoderamento do gestor e o desempenho escolar.

Foram ainda, organizadas as estimativas dos coeficientes das relagdes

estruturais estudadas e, por meio dos respectivos testes de significAncia das
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relacoes entre cada conceito latente do perfil subjetivo do gestor e o conceito latente
do desempenho escolar, encontramos a estrutura da relagdo do conceito do perfil
subjetivo do gestor com o desempenho escolar (considerando o Empoderamento do
gestor e o resultado do IDEB).

Os resultados associados ao objetivo 2, contribuiram para a reducédo do
namero de escalas de conceito do perfil do gestor, de seis para trés escalas,
agregando as estruturas anteriormente validadas a condicdo de estruturas
validadas, com vinculo ao desempenho escolar: Liderancga, Perfil Empreendedor e
Capital Social.

Registra-se que, do ponto de vista qualitativo, a escala lideranca é
operacionalizada em multiplas funcionalidades no cotidiano do gestor escolar, desde
aspectos de consideracdo pessoal até os aspectos de inovacdo, passando por
comunicagdo, cultura de acolhimento, recursos, relacionamentos com a
comunidade, ag¢des de avaliacdo da aprendizagem e monitorizagédo do ensino e da
aprendizagem. A escala relativa ao Perfil Empreendedor contempla desde os
aspectos de autorrealizacdo a socializacdo, passando por aspectos de lideranca,
planejamento e inovacdo. O construto Capital Social explicita acbes de
relacionamentos enquanto pontos de alavancagem para a construcédo de resultados
escolares, como: vinculos sociais de apoio escolar com foco na familia, vinculos
institucionais de apoio complementar ao estudante, empoderamento politico do
gestor como apoio a escola e construcao de relacdes intrasetorial (escolas publicas
e privadas).

Posteriormente verificamos o papel do construto autonomia da escola
percebida pelo préprio gestor, pelo mesmo procedimento de estimacao e teste dos
coeficientes das relagbes estruturais. Contudo, os resultados encontrados apontam
que para se observar um efeito de maior ou menor autonomia da escola dependera
das relacdes institucionais entre a unidade escolar e as esferas superiores.

Nesse contexto, o estudo ainda apontou o espaco de formagédo continuada
indicada pelos gestores entrevistados.

A formagédo continuada aludida acima, se apresentou em onze teméaticas
entre as quais, sete reuniram a aderéncia de no minimo 50% dos entrevistados.
Essas, por sua vez, reforcaram em grande parte, fungdes presentes nos construtos
do perfil subjetivo do gestor. Contexto que evidenciou, por exemplo, o vinculo entre

a tematica - Relacionamento com pais e alunos e o construto Lideranca e
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Orientacao para aprendizagem. Da mesma forma, ocorreu a indicagdo da tematica -
Planejamento Estratégico, com a presenca do vinculo das dimensdes - Lideranca,
Capital Social e perfil Empreendedor, bem como o uso dos resultados em massa
com vinculo ao Perfil Empreendedor, formando assim, nesse contexto um circulo
virtuoso em prol da construcao de qualidade da escola.

Ainda referente ao conjunto citado acima, ressalta-se que este revelou uma
maior propensao a se relacionar aos conceitos relativos a lideranca e orientacdo
para a aprendizagem do perfil subjetivo do gestor, que evidenciaram ser potenciais
influenciadores do desempenho da escola.
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5 PRODUTO

O material de pesquisa tedrica e de natureza empirica apresentado foi base
de subsidios para o processo de tomada de decisdo em termos de caracteristicas do
gestor associadas ao desempenho da unidade escolar, as quais, conforme ja
mencionado podem ser natas, mas também adquiridas por meio de amplo programa
de formacao continuada ou aprendizagem ao longo da vida.

Registre-se ainda, que dos seis conceitos/construtos tratados nesta pesquisa,
a saber, Modelos de Gestdo, Lideranca, Perfil Empreendedor, Orientacdo para
Aprendizagem, Capital Social e Autonomia, o primeiro e o Ultimo, ou seja, modelos
de gestdo e autonomia ndo foram validados enquanto influencia isolada e direta
sobre os resultados Empoderamento do gestor e Desempenho Escolar.

Adicionalmente, deve-se atentar que os indicadores confirmados em cada
construto do perfil subjetivo do gestor é tomado, nesse estudo como uma prescricao
de habilidades e competéncias a ser trabalhada para formacao de um perfil indutor
de Empoderamento do gestor com acbes para a construcdo de qualidade
educacional e, consequentemente, potencial promotor do desempenho escolar.

Contudo, os resultados obtidos sob uma abordagem de medida e analise de
natureza quantitativa, sdo de carater conclusivo para os limites da amostra utilizada,
em funcdo de sua obteng¢do por processo ndo probabilistico, visto que o contato
incialmente realizado por processo probabilistico perdeu essa configuragao diante
das ocorréncias de substituicdes (nao disponibilidade do gestor; ndo atendimento ao
perfil estabelecido para o entrevistado, ou seja, responsavel pela gestdo da unidade
escolar no minimo a partir do inicio do periodo letivo de 2017).

Destarte, o produto formal desta dissertacdo sera apresentado
detalhadamente, em documento a parte. Entretanto, para fins de orientacdo sobre
este documento, a seqguir registra-se um sumario de sua composicao.

1. Apresentacao
e Quem originou esse produto: perfil do publico entrevistado
e Qual a area geografica focada no estudo

2. Introducéao: Problema e Objetivos especificos do estudo

3. Principais referéncias teoricas

4. Sintese do procedimento metodologico
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5. A estrutura de indicadores validada para cada conceito do perfil
subjetivo do gestor, obtida no objetivo 1(Parte I)

6. Escalas validadas a luz do resultado escolar: Empoderamento do
Gestor e Desempenho escolar por meio do IDEB 2017-2015. (Parte Il)

7. Treinamentos em  competéncias, habilidades e  atitudes

(comportamento). Considerados prioritarios pelos gestores.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Essa pesquisa se centrou na mensuracao do perfil subjetivo do gestor escolar
a luz de sua relacao com o resultado escolar.

No estudo foi evidenciado que o perfil subjetivo do gestor escolar e suas
caracteristicas, habilidades e competéncias sédo relevantes e influenciam de forma
significativa o0 desempenho escolar. Vale enfatizar que a despeito disso, a frequéncia
nos debates politicos e administrativos, bem como pesquisas académicas, ainda sao
insuficientes acerca do tema, haja vista, que perpassa por complexidade e multiplas
dimensodes.

Para a consecucédo do estudo foi delineado um processo de investigacdo com
vias a customizar o ambiente da gestdo escolar, construir um instrumento
multicritério para mensuracdo das caracteristicas chaves do perfil subjetivo do
gestor, assim como identificar entre essas, as que apresentam um relacionamento
de influéncia estatistica, significativo para o Empoderamento do gestor com acdes
para construcdo da qualidade educacional, ou seja, que impactam no desempenho
pedagdgico avaliado atualmente a partir do IDEB.

Ainda, quanto o processo de investigacdo imprimido nesse estudo,
possibilitou avancar sobre demandas de formacéo diretamente apresentadas pelos
gestores e complementar o quadro conceitual de conteldos necessarios para a
formacdo e associados as caracteristicas do perfil subjetivo do gestor escolar
resultantes e necessario para resultados de qualidade na escola. Assim sendo, as
entregas decorrentes do estudo sao constituidas de um material aplicado para
mensuragcdo do perfil subjetivo do gestor escolar (escalas de medicdo do
conceito/caracteristica do perfil subjetivo do gestor).

Nesse sentido, o quadro de resultados do estudo possibilita, entdo, no ambito
das unidades escolares do ensino fundamental primeiros anos (respeitando a
caracteristica da populagao investigada), entregar ao diretor da escola um retrato de
seis caracteristicas integrantes do perfil subjetivo do gestor escolar. Sempre
consideradas como chave para a pratica da gestdo da unidade escolar, cuja tomada
de conhecimento pode contribuir para a busca do aprimoramento da

profissionalizacdo da funcéo.
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No ambito das secretarias municipais os resultados possibilitardo oportunizar
reflexdbes e orientacbes, que serdo subsidios para o planejamento de acbes
estratégicas voltadas para a formacdo de gestores escolares, assim como
delineamento de programas de formagao continuada desses lideres escolares. Criar
instrumentos capazes de tracar métricas de desempenho e, portanto alinhamento da
gestao escolar perfaz elaborar mecanismo para acompanhar o ambiente de gestao
escolar periodicamente e revelar o perfil do gestor escolar.

Vale enfatizar que a pesquisa identificou um dos possiveis eixos estruturantes
do desempenho escolar, sendo este composto pelas caracteristicas do perfil
subjetivo do gestor validadas estatisticamente como fatores de influéncia sobre o
desempenho escolar, mediado pelo Empoderamento do gestor com acdes para a
construcdo de qualidade educacional que tais caracteristicas tendem a
estruturar/influenciar. Assim sendo, o resultado da pesquisa se torna subsidio para o
desenvolvimento de aplicativo, com uso para acompanhamento de estimativas do
IDEB de cada unidade escolar a parir do perfil subjetivo de seu gestor. O aplicativo
faria, entdo, a estimativa do desempenho escolar (nesse estudo, ilustrado pela
variacdo entre duas avaliacdes sequenciais registradas pelo IDEB) relacionada ao
impacto da influéncia do perfil subjetivo do gestor, a partir de dados de
autoavaliacao deste.

Embora, ndo teve o presente estudo a intencdo de esgotar esse conjunto de
caracteristicas, ndo se pode negar evidéncias de que as caracteristicas analisadas
apresentam importante influéncia sobre o desempenho escolar.

De forma geral, o resultado subsidia ainda o delineamento de novos estudos
que podem aprimorar os achados atuais de um lado, consolidando conteldos de
formacao do gestor escolar, de outro, fortalecendo a possibilidade da obtencao de
melhores resultados em termos de desempenho escolar a luz de diretrizes da
educacao definidos nas diversas esferas de definicdo de diretrizes educacionais.

No tocante aos conteudos programaticos do curso de pedagogia, cursos de
formacdo de diretores e cursos de formacdo continuada para professores e
diretores, o conteudo dessa dissertacdo pode auxiliar na futura construcdo de
conteudos programaticos ou planos de capacitacao dos gestores escolar e métricas

para processos de selecao de profissionais, avaliacdo para engajamento de cargos
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de gestor, como acompanhamento do perfil do gestor escolar ao longo de sua
carreira.

A despeito das limitagdes do estudo, essa dissertacdo entrega um conjunto
de ideias, subsidiadas pelo conjunto de gestores que participaram desta pesquisa, e
evidenciam as necessidades de formacado para o melhor desempenho de suas
atividades. Essas necessidades estdo, em muitos casos, associadas ao perfil
subjetivo estudado nessa pesquisa.

Sob essa 6tica, a demanda para formacgao em finangas (prestacao de contas),
tematica indicada pelo maior nimero de gestores como importante para formacao
continuada, estaria sendo estimulada por um perfil de gestor associado a
caracteristica orientacdo para a aprendizagem.

O segundo tema de relevancia significativa, evidenciado pelos gestores foi o
Relacionamento com Pais e Alunos, tematica valorizada dentro da estrutura de
variaveis operacionalizadoras da caracteristica lideranga. De forma direta, a
demanda por formacdo em lideranca pode sugerir o reconhecimento de que o
exercicio da gestdo independentemente de seu tipo democratico, tradicional ou
gerencial, ndo prescinde de um lider ainda, que as os objetivos enfatizados sejam
diferentes. Contudo, a caracteristica lideranca aqui investigada evidenciou uma
multiplicidade de fungbdes associadas ao se exercicio, ou seja, o estudo valida um
comportamento de lideranca multifuncional.

Essas e as demais demandas de formagado indicadas (planejamento
estratégico, uso dos resultados das avaliagbes em massa/de censos educacionais /
outros e outros para orientar programas de acao na escola, empreendedorismo
escolar, uso de objetos virtuais para aprendizagem, habilidades para construcédo de
redes externas de relacionamento, desenvolvimento de talentos, técnicas de
comunicacao e marketing educacional, gestdo de pessoas; gestao de conflitos) sdo
resultados que alertam sobre caréncias em habilidades e competéncias ainda
presentes nos profissionais da gestao escolar .

Quanto os resultados desse estudo permitiram criar o Produto Final,
denominado Artefato Multicritério de Avaliacao e Formacao do Gestor da
Unidade Publica de Educacao Basica. A questdo da avaliacdo apoia-se no
instrumento de mensuracao do perfil do gestor envolvendo as caracteristicas Tipos
de gestao escolar, Lideranga, Perfil Empreendedor, Orientagdo para Aprendizagem,
Capital Social e Autonomia Escolar Percebida. A formagdo do gestor apoia-se na
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estruturacdo dos elementos empiricos norteadores de programas de formacéao
continuada, com foco no desenvolvimento de habilidades e competéncias
essenciais para a gestao escolar.

Contudo, reconhece-se as limitagdes apresentadas por esse estudo relativas
ao pequeno tamanho da amostra, ou seja, 64 casos, selecionados por amostragem
nao probabilistica, impondo a conclusdo dos resultados para esse espagco amostral,
mas que também tornam-se hipéteses para novos estudos. Também ratifica-se a
fragilidade da mensuragdo do desempenho por meio de apenas um indicador de
variagcdo entre os resultados do IDEB 2017-2015; e a possibilidade de eventual viés
decorrente da autodeclaracdo sobre fenbmenos passiveis de algum estimulo a

declaracao da expectativa do ser no lugar da efetiva forma de ser.
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ANEXO | - INSTRUMENTO DE PESQUISA

Pesquisa de Opiniao
Ne do questiondrio | I

Este estudo tem por objetivo analisar o cotidiano da Gestdo Escolar na Educag@o Bésica a partir do levantamento

das necessidades do Diretor/Gestor, das atividades realizadas, de seus relacionamentos internos e externos, de sua

forma de ser ou agir e outros aspectos do cotidiano escolar.

ATENCAO

ESTE QUESTIONARIO SOMENTE DEVE SER RESPONDIDO POR DIRETORES/GESTORES QUE

ESTEJAM ATUANDO NA FUNCAO, NO MINIMO DESDE O INICIO DO ANO DE 2017.

IMPORTANTE

e Nao existem respostas certas ou erradas. As respostas devem apenas expressar o cotidiano e as
caracteristicas dos diretores/gestores de escola.

¢ Os dados coletados nao serao tratados individualmente, mas, sim, somados na totalidade dos entrevistados,
garantindo o sigilo das informagdes individuais. O resultado final devera produzir um quadro geral do ambiente
de atuacio dos diretores/gestores escolares, identificando a forma de atuar dos diretores/gestores, suas
necessidades enquanto diretores/gestores e das escolas para a garantia de seu desempenho.

® Em caso de qualquer divida, por favor, consulte a Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul (USCS) —
Mestrado Profissional em Educacdo, por meio do contato com Liliane Lima da Silva, mestranda do curso de
Pés-graduacdo em Formacgdo Docente e Gestdo Educacional, no telefone celular (11) 9 8096 68350u, na USCS,
por meio do telefone (11) 42933309 (Amanda).

¢ Sua participacdo nessa pesquisa de forma REALISTA ¢é fundamental para que seja possivel obter desse estudo

a maior contribuicdo possivel para orientar melhorias no ambiente da gestdo escolar.
MUITO GRATO (A) POR SUA PARTICIPACAO.

Bloco 1 - Perfil dos respondentes

Apenas a titulo de orientar o perfil sociodemografico dos diretores/gestores (as) escolares solicitamos que
responda inicialmente as questdes de 1 a 8.

1) Sexo 1.Masculino 2.Feminino [ ]2 | 2) Idade (anotar em anos completos) | &

3) Indique o mais alto nivel de escolaridade [SOMENTE PARA QUEM CONCLUI O ENSINO
que vocé concluiu? MEDIO]

S 4) Qual o curso do ensino médio que vocé concluiu?
1.Menos que o Ensino Médio (antigo 2° grau). [ b
2 Ensino Médio 1 .Ensino Médio - Magistério (antigo 2° grau).

. . ~ 2. Ensino Médio — Profissionalizante na 4drea de Gestdo e
3. Ensino Superior — graduacdo ) o - ) )
negécios (Administracdo, Contabilidade, Servigos Juridicos,

4. Ensino Superior — Pés-graduagdo Lato Sensu Assistente de RH e Similares)

5. Ensino Superior Mestrado 3. Ensino Médio — Profissionalizantes em Ciéncias Exatas —
6. Ensino Superior Doutorado Basicas (Matematica, Fisica, Quimica e similares)

7. Ensino Superior Pés-Doutorado 4. Ensino Médio — Profissionalizante em Ciéncias Exatas
Aplicadas (Informatica, Eletronica, Mecatronica, Mecanica
e Similares)

5. Ensino Médio — Profissionalizante em Ciéncias Biol6gicas
e da Saude

6. Ensino Médio - Outro curso
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[Somente para quem concluiu pelo menos a graduacao]

5) Para cada situacdo de escolaridade de nivel superior apresentada abaixo, indique qual a area I'N_ﬁo
do curso de nivel superior — graduacio e pés graduacdo que vocé concluiu? 2.5im
(Anote codigo “1” para NAO e anote cédigo “2” para SIM em cada situacio) Resposta

® Graduacdo Pedagogia.

® Graduacdo — drea Gestao e Neg6cios (Administracdo, Contabilidade, Servigos Juridicos, Assistente
de RH, Economia e Similares)

® Graduacio - em Ciéncias Exatas — Bdsicas (Matematica, Fisica, Quimica e similares).

® Graduacdo - em Ciéncias Exatas Aplicadas (Informaética, Eletronica, Mecatronica, Mecénica e
Similares).

® Graduacdo - Outros cursos.

® Pés-graduacdo Lato Sensu ou Extensdo em (Administracido, Gestdao Empresarial ou Escolar,
Contabilidade, Servicos Juridicos, Assistente de RH e Similares)

® Pés-graduacdo Lato Sensu ou Extens@o em outras Areas

® Mestrado e/ou Doutorado ou Pds-Doutorado (Administracdo, Gestdo Empresarial ou Escolar,
Contabilidade, Servicos Juridicos, Assistente de RH e Similares)

e Mestrado e/ou Doutorado ou Pés-Doutorado em outras areas

14

6a) Ha quantos anos completos vocé exerce a funcdo | 7a) H4 quantos anos completos vocé exerce a funcio

de diretor de escola (considerar todos as escolas em de diretor dessa escola?
que atuou)?

[ Tis

117

6b) H4 quantos anos completos vocé exerceu a fungdo
de professor (considerar todas as escolas em que
atuou) de professor dessa escola?

[ T

N T

7b) H4 Quantos anos completos vocé exerceu a fungao

8) Qual o segmento da escola em que vocé atua na direcio.

1. Pablico Municipal

2. Pablico Estadual

3. Publico
[ Ta

4. Privado

Federal

Continua
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(Continuagdo)

BLOCO 2 - GESTAO DOS DIRETORES/GESTORES DE ESCOLA

9) Os Diretores de Escola podem apresentar diferentes formatos de fazer a gestio da Escola. Pensando no seu
caso, indique para cada afirmativa que vou citar o quanto ela representa a sua forma de atuar na gestao dessa
Escola. Para isso indique o seu grau de concordincia com cada frase, lembrando que quanto mais vocé
discordar da frase menor devera ser a pontuac¢io e quanto mais vocé concordar com a frase maior devera ser a
pontuacio.

DISCORDO CONCORDO
TOTALMENTE TOTALMENTE

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Frase Resposta
¢ Para uma boa gestao o diretor deve sempre centralizar as decisdes, visto que ele é a autoridade

madxima na escola. 19
e Para os diretores as decisdes devem ser sempre aprovadas rapidamente. 20
¢ Quando surgem propostas que o diretor ndo considera vidvel, ele deve sempre acatar no sentido de

preservar o bom relacionamento. 21
* A maneira de executar as agdes na escola, devem sempre ser definidas pelo diretor. 2
® Somente o diretor e o vice precisam conhecer as metas do projeto escolar. 3
e E extremamente importante o dominio dos contetidos pedagégicos pelo diretor na elaboragdo do

plano pedagégico. %
e A construc¢do da democracia requer sempre discussdo coletiva do projeto pedagdgico. 25
e Para os diretores as decisdes devem sempre possibilitar a constru¢do de um espago coletivo. 2
¢ Para uma boa gestdo o diretor deve sempre buscar didlogo na construcéo do projeto pedagdgico. 27
¢ A organizag@o e as prioridades de a¢des da escola devem sempre ser definidas de forma coletiva

pelos atores da escola 28
® A escola deve basear sua forma de gestdo, na forma de gestdo das empresas 29
e QO diretor deve sempre estar atento as novas teorias empresariais. 30
e E extremamente importante o espago fisico na elaboragdo do plano pedagégico 31
e E extremamente importante o conhecimento da realidade na elaboracio do plano pedagégico. 190

BLOCO 3: Cotidiano dos diretores

10) Vou citar algumas frases que podem expressar ou nio caracteristicas de Diretores(as) de Escola. Pensando
em VOCE , indique o quanto DISCORDA ou CONCORDA da frase . Para isso, utilize a escala de pontos
abaixo, para expressar o quanto a situacio caracteriza o seu cotidiano. Quanto menos concordar menor
devera se a nota e quanto mais concordar maior devera ser a nota.
DISCORDO CONCORDO
TOTALMENTE TOTALMENTE
| | | | | | | | | | |

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Frases Resposta

¢ Sempre mostro preocupagdo com o bem-estar pessoal dos colaboradores. 2

¢ Sempre mostro preocupagdo com o bem-estar pessoal dos alunos. 20

¢ Sempre aposto na constru¢do de uma visdo compartilhada para a escola m

¢ Sempre estou empenhado (a) no objetivo coletivo de cumprir a missio da escola 45

¢ Sempre comunico a missdo da escola a toda a equipe, alunos e restante da comunidade

educativa e deixo claro as implicacdes praticas dessa missao 6

¢ Sempre incentivo os meus colaboradores a aceitar desafios intelectuais, encarar os trabalhos a

partir de diferentes perspectivas e repensar formas de atuagdo .

¢ Sempre estimulo a equipe a pensar o que € melhor para os alunos a8

(Continua)
(Continuacao)
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10) Vou citar algumas frases que podem expressar ou nido caracteristicas de Diretores(as) de Escola. Pensando em
VOCE , indique o quanto DISCORDA ou CONCORDA da frase . Para isso, utilize a escala de pontos abaixo, para
expressar o quanto a situaco caracteriza o seu cotidiano. Quanto menos concordar menor devera se a nota e quanto

mais concordar maior devera ser a nota.
DISCORDO CONCORDO
TOTALMENTE TOTALMENTE
| | | | | | | | | | |

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

¢ Sempre aposto no desenvolvimento de competéncias como a criatividade, a espontaneidade,
as tecnologias de informagdo e comunicagio, entre outras

49

¢ Sempre informo os membros da escola sobre o que espero deles

50

e Sempre informo com antecedéncia sobre as mudancas a efetuar

51

¢ Sempre encorajo os docentes a expressarem as suas ideias/sugestdes

52

e Sempre encorajo os alunos a expressarem as suas ideias/sugestdes

53

¢ Sempre fornego aos docentes feedback sobre o trabalho realizado

54

¢ Sempre facilito a comunica¢do eficaz entre os meus colaboradores

55

e Sempre estabelego fortes linhas e canais de comunicagcdo com os alunos

57

¢ Sempre promovo o didlogo comum em relag@o as questdes da escola como um aspecto
frequente da sua cultura

58

¢ Sempre sou capaz de valorizar e pdr em prética sugestdes de todos os membros da escola de
forma igual

59

e Sempre capacito os colaboradores para tomar decisdes importantes

60

¢ Sempre garanto a adequada participacio de todos nos processos de tomada de deciséo.

61

e Sempre envolvo os professores no projeto e na concepg¢do e implementagdo de politicas e
decisdes importantes a serem colocadas em pratica na escola

62

11) Uma pesquisa feita sobre o cotidiano de diretores de escolas trouxe um outro conjunto de situacoes
ilustrativas deste cotidiano. Da mesma forma, pensando em VOCE indique o quanto DISCORDA ou
CONCORDA com cada frase que vou citar. Para isso, utilize a escala de pontos abaixo, para expressar o
quanto a situaco caracteriza o seu cotidiano. Quanto menos concordar menor devera se a nota e quanto mais

concordar maior devera ser a nota.

DISCORDO CONCORDO
TOTALMENTE TOTALMENTE
| | 1 | 1 | | | | | |
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Frases Resposta
¢ Sempre estou diretamente envolvido nas planificagdes, na concepg¢do e implementacdo do curriculo,
no ensino e nos métodos de avaliacao o6
e Sempre trabalho com os professores para melhorar a eficicia e o sucesso dos alunos p
e Sempre acompanho de perto o processo de ensino/aprendizagem o8
¢ Sempre observo/monitoro a eficdcia das préticas escolares e o seu impacto na aprendizagem e
progresso dos alunos ©
e Sempre promovo a andlise dos resultados escolares obtidos pelos alunos 7
¢ Sempre que necessario incentivo a avaliagdo e o aperfeicoamento de praticas .
¢ Sempre influencio, direta ou indiretamente, a aprendizagem dos alunos ”
e Sempre promovo crencas partilhadas e um sentido de comunidade e cooperagdo 7
¢ Sempre estou disponivel para discutir calmamente as preocupagdes dos colaboradores e alunos 2
¢ Sempre promovo um clima de confianga entre o pessoal 2
® Nunca demonstro favoritismo em rela¢do a individuos ou a grupos 76
(Continua)

(Continuacao)
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11) Uma pesquisa feita sobre o cotidiano de diretores de escolas trouxe um outro conjunto de situacées
ilustrativas deste cotidiano. Da mesma forma, pensando em VOCE indique o quanto DISCORDA ou
CONCORDA com cada frase que vou citar. Para isso, utilize a escala de pontos abaixo, para expressar o
quanto a situacio caracteriza o seu cotidiano. Quanto menos concordar menor devera se a nota e quanto
mais concordar maior devera ser a nota.

DISCORDO CONCORDO
TOTALMENTE TOTALMENTE

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

¢ Sempre me esforco para que se torne agraddvel ser um membro da escola -

¢ Sempre incentivo o trabalho em equipe e promovo a existéncia de uma verdadeira comunidade

colaborativa no seio da escola -

e Sempre crio espaco para que as pessoas possam desenvolver suas habilidades e aprender.
79

¢ Sempre promovo um sentimento individual e coletivo de realizac¢do profissional %0

¢ Sempre mostro respeito por todos os membros da equipe, tratando-os como verdadeiros
profissionais. el

¢ Sempre proporciono aos docentes as condigdes minimas exigidas na sala de aula conducentes

ao sucesso dos alunos o

¢ Sempre disponibilizo recursos e assisténcia técnica para ajudar a melhorar a eficicia do pessoal -

¢ Sempre incentivo o pessoal docente e ndo docente a manter o relacionamento (comunicagdo)

com os encarregados de educagdo g

¢ Sempre construo relacdes positivas com as familias e restante da comunidade educativa »

¢ Sempre tento construir uma relacio entre a escola e o meio envolvente, planejando e
trabalhando com representantes da comunidade local .

¢ Sempre incentivo a planificacdo e execucdo de projetos inovadores de a¢do pedagdgica o8

® Sempre incentivo a apresentacdo e implementacio de iniciativas e projetos por parte dos

docentes %

¢ Sempre demonstro vontade de mudanca a luz das novas concepgdes educativas 00

¢ Sempre promovo o estimulo intelectual e incentivo a mudanca e a inovagdo ol

¢ Sempre desenvolvo e implemento planos de melhoria estratégica da escola 0

¢ Sempre lidero através do exemplo, isto €, sou exemplar em termos profissionais. 03

12) A seguir indique se participa ou nio das seguintes ocorréncias nessa escola Para isso utilize a escala de
frequéncia com 10 pontos onde a pontuacio “0” significa NUNCA e a pontuacio “10” significa SEMPRE.
Quanto menos vocé participar menor devera ser a pontuacio e quanto mais vocé participar maior devera
ser a pontuacio)

NUNCA POR VEZES SEMPRE Atencao: ANOTE céodigo 99 na
| | | I I I I | | I [ resposta, se a escola nao
0o 1 2 3 a 5 6 7 8 9 10 apresentar a ocorréncia
Frases Resposta

® Reunido de Conselho Escolar? o4

e Reunido de Conselho de Classe o5

® Reunido da Associacdo de Pais e Mestres (APM) %

® Reunides formais com professores. 7

® Reunides formais com funciondrios. %8

99

¢ Frequenta as reunides de professores com pais sobre desempenho de alunos

(Continua)
(Continuagdo)

12) A seguir indique se participa ou nao das seguintes ocorréncias nessa escola Para isso utilize a escala de
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frequéncia com 10 pontos onde a pontuacio “0” significa NUNCA e a pontuacio “10” significa SEMPRE.
Quanto menos vocé participar menor devera ser a pontuacio e quanto mais vocé participar maior devera
ser a pontuacio)

NUNCA POR VEZES SEMPRE Atencio: ANOTE cidigo 99 na

| | | | | | | | | | | resposta, se a escola nao

o0 1 2 3 a 5 § 7 s 9 10 apresentar a ocorréncia
® Reunides de HTPCS 100
® Reunides com coordenacdo pedagdgica para acompanhamento e avaliagcdo de aulas de

recuperacio e reforgo. 101

® Reunides informais para conversar com alunos, professores e funciondrios 102
® Reunides com familiares responsaveis 103

¢ Encontros com familias quando alunos comec¢am a faltar muito ou apresentam comportamento de
indisciplina 104

13) Diretores de escola entrevistados em outros trabalhos realizados, apresentaram mais situacoes
relacionadas a forma de ser (ou nao ser) de um(a) Diretor(a) Escolar. Pensando na sua forma de ser,
indique o quanto concorda ou discorda que a situacido que vou citar representa a sua forma de ser. Para
isso, utilize a escala abaixo, na qual a Pontuacao ‘0 significa DISCORDO TOTALMENTE, e a Pontuacio
€10” significa “CONCORDO TOTALMENTE”. Assim quanto menos a situacio representar sua forma de
ser menor devera ser a pontuacio e quanto mais a situacao representar sua forma de ser maior devera ser
a pontuacio.

DISCORDO CONCORDO

TOTALMENTE TOTALMENTE

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Frase Resposta

e Sempre tenho controle sobre os fatores criticos para minha plena realizagio profissional. 4
e Sempre me considero profissionalmente uma pessoa muito mais persistente que as demais. s
e Sempre encontro solu¢cdes muito criativas para problemas profissionais com os quais me deparo 16
e Sempre tenho um bom plano para minha vida profissional -
® Sempre sou escolhido como lider em projetos ou atividades profissionais s
® As pessoas sempre pedem minha opinido sobre os assuntos de trabalho 1o
® As pessoas sempre respeitam a minha opinido 120
® Antes de fazer algo importante no meu trabalho, sempre planejo muito bem o que irei fazer -

e Sempre procuro estudar muito a respeito de cada situacdo profissional que envolva algum tipo de

risco 12
® Sempre prefiro um trabalho repleto de novidades a uma atividade rotineira 124
® Sempre gosto de mudar minha forma de trabalho quando possivel 125
® Sempre me relaciono muito facilmente com outras pessoas 126
® Sempre me incomoda muito ser pego de surpresa por fatos que eu poderia ter previsto 17
e Sempre assumiria uma divida de longo prazo, acreditando nas vantagens que essa oportunidade de

negdcio traria para mim. 128
® No trabalho, sempre influencio a opinido de outras pessoas a respeito de um determinado assunto. 129
® Sempre admito correr riscos em troca de possiveis beneficios 130
® Os contatos sociais que tenho sempre sdo muito importantes para a minha vida profissional 151
® Meus contatos sociais sempre influenciam muito pouco a minha vida profissional 13

e Conheco muitas pessoas que podem me auxiliar profissionalmente, sempre que preciso. 133
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14) Vou citar agora frases que podem caracterizar ou nio o ambiente da escola que os diretores/gestores
atuam. Pensando no seu caso, indique para cada frase o quanto ela representa a situacao da sua escola.
Quanto mais vocé discordar da frase menor devera ser a pontua¢io e quanto mais vocé concordar com a
frase maior devera ser a pontuacio.
DISCORDO CONCORDO
TOTALMENTE TOTALMENTE
| | | | | | I | | | |

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Frase Resposta

¢ Esta escola tem total possibilidade de estabelecer diretrizes, principios e estratégias para
promover a participaciio necessdria para a construcio de seu projeto politico-pedagdgico. 158

¢ O poder de decisdo desta escola sobre o seu trabalho é amplo, incluindo a participagdo das
familias e da comunidade de seu entorno. 159

eExiste um entendimento reciproco entre dirigentes do sistema educacional e dirigente escolar que

possibilita decidir sobre o tipo de educacgio que a escola promovera 161
¢ Essa escola compartilha responsabilidades com a comunidade escolar (incluindo os pais) a

respeito do tipo de educagdo que a escola deve promover e como vao agir para realiza-la. 162
¢ Esta escola considera importante ouvir as posicdes de diferentes grupos que a constituem,

procurando chegar a um consenso nos processos de tomada de decisdo 165
e Esta escola responde por suas agdes, presta conta de seus atos e se responsabiliza por eles 166
®Essa escola € totalmente transparente em termos de prestar conta para a sociedade. 169

¢ Esta escola monitora e avalia todas as suas acdes e comunica os resultados alcancados para toda
a comunidade escolar. 170

Esta escola acredita que € preciso respeitar os direitos de todos, mas também assumir seus
deveres. 171

® A autonomia desta escola somente pode ser construida e sustentada com base na

responsabilidade conjunta (corpo diretivo, funciondrios e professores) 174
¢ Essa escola possui mecanismos para ouvir as sugestdes do corpo diretivo, funcionarios,

professores e comunidade.” 175
e Essa escola sempre toma decisdes considerando a opinido da maioria 177

15) Na sua condicdo de diretor(a)/gestor(a) de escola, apresente o quanto concorda ou discorda com as
situacoes comportamentais que vou citar a seguir, sio um conjunto de frases que podem caracterizar ou
nao a forma de atuacio de diretores/gestores de escola. Pensando no seu caso, indique para cada frase o
quanto ela representa a sua situaciio nesta escola. Quanto mais vocé discordar da frase menor devera ser a
pontuaciio e quanto mais vocé concordar com a frase maior devera ser a pontuacio.

DISCORDO CONCORDO
TOTALMENTE TOTALMENTE

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Frase Resposta

e Sempre apoio aos colaboradores quando apresentam novas ideias. OAV 88
¢ Sempre respondo de forma favordvel as iniciativas dos colaboradores, a fim de encoraja-los a OAV-89

gerar novas ideias.

e Sempre valorizo mudancas na forma de se fazerem as coisas OAV.49
e Sempre facilito a mudanca na forma de se fazerem as coisas OAV Il
e Sempre encorajo os colaboradores a se comunicarem OAV-52
e Sempre incentivo uma comunicacio livre e aberta dentro das equipes de trabalho OAV.38

(continua)
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(Continuacao)

15) Na sua condicdo de diretor(a)/gestor(a) de escola, apresente o quanto concorda ou discorda com as
situacdes comportamentais que vou citar a seguir, sio um conjunto de frases que podem caracterizar ou niao a
forma de atuacio de diretores/gestores de escola. Pensando no seu caso, indique para cada frase o quanto ela
representa a sua situaciio nesta escola. Quanto mais vocé discordar da frase menor devera ser a pontuacio e

quanto mais vocé concordar com a frase maior devera ser a pontuacio.

DISCORDO CONCORDO
TOTALMENTE TOTALMENTE
| | | | | | | | | | |

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

e Sempre facilito a comunicagdo dentro da escola OAV.73
e Sempre a presenca de equipes de trabalho multifuncionais OAVT8
e Sempre envolvo os colaboradores nas decisdes importantes da direciio da escola. OAV6l
e Sempre considero o ponto de vista dos colaboradores nas politicas da escola OAV-59
® As pessoas sempre sentem-se envolvidas nas principais decisdes da dire¢do da escola oAv.e2
e Sempre incentivo o enfrentamento de situagdes novas na escola. OAVA47

OAV.122

e Sempre assumo riscos que ndo prejudiquem a escola

e Sempre tenho dificuldade na obtencdo de recursos para projetos que envolvam situacdes novas

134

e Sempre tomo decisdes sem possuir todas as informagdes

135

e Sempre coleto e relato as informagdes do ambiente externo

136

Sempre utilizo sistemas e procedimentos de recebimento e compartilhamento de informacdes.

137

e Sempre promovo acdes de interaciio dos colaboradores com o ambiente externo.

138

16) Considerando o seu cotidiano de relacionamentos na atividade de direcdo da escola, indique o quanto
discorda ou concorda que a afirmativa que vou citar representa a sua realidade. Para isso, utilize a escala de
pontos abaixo, lembrando que quanto mais vocé discordar da frase menor devera ser a pontuacio e quanto

mais vocé concordar com a frase maior devera ser a pontuacao.

DISCORDO CONCORDO
TOTALMENTE TOTALMENTE
| | | | | | | | | | |

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Frase

Resposta

¢ Considero extremamente importante que enquanto diretor eu tenha alto grau de popularidade

139

¢ Considero extremamente importante que enquanto diretor eu esteja me relacionando com o
sistema politico.

140

¢ Considero extremamente importante que enquanto diretor eu esteja atuando na manutengdo de
vinculos com pais/familiares de alunos.

141

¢ Considero extremamente importante que enquanto diretor eu esteja atuando na permanente
construcao de relacionamentos de confianga e cooperacio entre os familiares de alunos.

142

¢ Considero extremamente importante que enquanto diretor eu esteja atuando na formacao de
vinculos por meio de atividades esportivas e culturais.

143

¢ Considero extremamente importante que enquanto diretor eu esteja atuando na formacdo de
vinculos com associagdes/instituicdes em geral.

145

¢ Considero extremamente importante que enquanto diretor eu esteja atuando na permanente
construcdo de relacdes de confianca no seio da comunidade escolar.

147

¢ Considero extremamente importante que enquanto diretor eu esteja atuando na manutengdo de
relagdes visando a captagdo de apoio financeiro externos para projetos da escola.

149

(Continua)
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(Continuagdo)

16) Considerando o seu cotidiano de relacionamentos na atividade de direcao da escola, indique o quanto
discorda ou concorda que a afirmativa que vou citar representa a sua realidade. Para isso, utilize a escala
de pontos abaixo, lembrando que quanto mais vocé discordar da frase menor devera ser a pontuacio e
quanto mais vocé concordar com a frase maior devera ser a pontuacio.

DISCORDO CONCORDO
TOTALMENTE TOTALMENTE

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Considero extremamente importante que enquanto diretor eu esteja atuando na manutencao de
relacdes pessoais com Orgaos governamentais. 150

¢ Considero extremamente importante que enquanto diretor eu esteja atuando na manutengdo de
relagdes pessoais com associagdes de apoio social. (como associa¢des de apoio a crianca e ao
adolescente, associagdes de bairro, entidades religiosas, outras associa¢des ou entidades
comunitarias) 151

¢ Considero extremamente importante que enquanto diretor eu esteja atuando na manutengdo de
relag¢des institucionais com associa¢des esportivas e culturais. 152

¢ Considero extremamente importante que enquanto diretor da escola eu esteja atuando na
formacdo de relacdes com 6rgdos de seguranga comunitdria. 154

¢ Considero extremamente importante que enquanto diretor eu esteja atuando na manutengdo de
relagdes com empresdrios ou empresas. 155

¢ Considero extremamente importante que enquanto diretor eu esteja atuando na construgdo de
relagdes com outras escolas da rede publica 156

¢ Considero extremamente importante que enquanto diretor eu esteja atuando na construcao de
relagdes com escolas particulares. .

17) Pensando nas habilidades e competéncias que um diretor necessita adquirir para desempenhar suas
atividades de forma mais eficaz para a qualidade pedagégica, fisica, social e cultural da escola, atribua uma
pontuacio que expresse a prioridade de treinamento dos diretores em cada uma das areas que vou citar,
lembrando que a pontuacido “0” significa “NENHUMA PRIORIDADE” e que a pontuacao 10 significa
“MAXIMA PRIORIDADE”.

MEMHURA MAXIMA
PRIORIDADE PRIORIDADE

0 1 2 3 4 5 G T 8 g 10

Treinamento em .... Resposta Treinamento em .... Respost
a
¢ Uso de objetos Virtuais para Aprendizagem 179 ¢ Planejamento estratégico 187
¢ Prestacdo de contas (Finangas) ¢ Uso dos resultados das avaliagdes em massa, 188
180 L
dos censos educacionais e outros para
® Desenvolvimento de talentos 181 orientar programas de agfo na escola
® Rotina escolar ® Relacionamento com pais e alunos 189
182
e Lideranca . Indique outro(s) tema(s) para treinamento que julga
. - - de extrema importincia para o seu desempenho como
° Habl}ldades para formagdo de redes externas de diretor(a)/gestor(a) ndo apresentado nos itens anteriores
relacionamento 184

¢ Empreendedorismo Escolar
185

e Técnicas de comunicagdo e marketing
educacional 186

Muito Obrigado (a) por sua PARTICIPACAO
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ANEXO Il - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

USCS/" uUNIVERSIDADE MUNICIPAL DE SAO CAETANO DO SUL
MESTRADO EM EDUCACAO
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
(Elaborado de acordo com a Resolucao 466/2012-CNS/CONEP)

Vocé estd sendo convidado para participar como voluntario de uma pesquisa
intitulada por Cotidiano do Diretor Escolar na Educagdo Basica, sob
responsabilidade da pesquisadora Liliane Lima da Silva, matriculada no Mestrado
em Educacdo, sob o n® 17.287-4, identidade N°® 22.448.394-8 e orientada pela
Professora Dra. Maria do Carmo Romeiro.

1. OBJETIVO DA PESQUISA
Analisar o cotidiano da Gestao Escolar na Educacao Basica a partir do levantamento
das necessidades do Diretor/Gestor, das atividades realizadas, de seus
relacionamentos internos e externos, de sua forma de ser ou agir e outros aspectos
do cotidiano escolar.

2. DESCRICAO DOS PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

Esta pesquisa é de natureza aplicada, com abordagem quantitativa e utiliza o
levantamento de 100 casos para estudo, com coleta de dados por meio da aplicagéo
de questionario.

O questionario apresenta questdes relacionadas ao cotidiano do diretor escolar,
envolvendo tematicas como: atividades realizadas, relacionamentos internos e
externos, sua forma de ser e agir na direcio da escola, suas
necessidades/dificuldades e seus interesses de aperfeicoamento.

3. DESCRICAO DE EVENTUAIS RISCOS DA PESQUISA
Considera-se que a ocorréncia de eventuais constrangimentos seja minima ou
nenhuma, registrando-se ainda que os dados coletados nao serdo utilizados
individualmente, mas, sim, serdo somados com os dados dos demais respondentes,
0 que garante o sigilo absoluto das informacdes individuais coletadas.

4. DIREITO DE CONFIDENCIALIDADE
Vocé tem assegurado que todas as suas informacdes pessoais obtidas durante a
pesquisa serdo consideradas estritamente confidenciais e o registro do seu
questionario serdo conhecidos apenas pelo pesquisador envolvido no estudo.
Os resultados a serem publicados serdo aqueles decorrente da soma das respostas
de todos os participantes, o que mantem sob sigilo sua identidade.

Caso suas duvidas nao sejam resolvidas pelos pesquisadores ou seus direitos
sejam negados, favor recorrer ao Comité de Etica em Pesquisa da Universidade
Municipal de Sao Caetano do Sul (USCS), localizado na R. Santo Anténio, 50 —
Centro, Campus Centro da USCS, Sao Caetano do Sul. Fone (11) 42393217 ou
ainda através do e-mail: cep.uscs@uscs.edu.br
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Consentimento Livre e Esclarecido

Eu, apoés ter
recebido todos os esclarecimentos e ciente dos meus direitos, concordo em
participar desta pesquisa, bem como autorizo a utilizacdo dos dados que informei
para compor o total de dados a serem trabalhados no seu conjunto em carater
cientifico. Nao autorizo a publicacdo de dados pessoais,

Desta forma, assino este termo, juntamente com o pesquisador, em duas vias de
igual teor, ficando uma via sob meu poder e outra em poder do(s) pesquisador (es).

Local: Data: / /

Assinatura do Sujeito (ou responsavel) Assinatura do pesquisador



