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Resumo: As abordagens especializadas em lideranga do gestor escolar tém evidenciado uma
caracteristica multifuncional quando focam a sua relacio com o desempenho da escola. Na
ultima década, essa discussao tem reforcado a urgéncia de uma liderancga inclusiva e
transformadora na relagdo com os diversos atores da comunidade escolar para promogao
daquele desempenho. Nesse sentido, é evidenciada a presenca de um comportamento
empoderado do proprio gestor enquanto instrumento de potencializagdo de sua lideranga. Esse
artigo buscou, entdo, produzir informagao relevante sobre a influéncia da lideranga
multifuncional do gestor sobre o desempenho escolar mediado por seu empoderamento com
acoes promotoras da qualidade educacional, focando trés aspectos dessa relagio: (a) a
construc¢ao de uma estrutura multifuncional da lideranga do gestor; (b) a identificagao de
indicadores que operacionalizem o empoderamento do gestor; e (c) o teste das relagGes
estruturais entre a lideranca e o desempenho escolar. Consideradas as limita¢cdes do estudo, os
resultados confirmaram uma estrutura multifuncional da lideranga do gestor para atendimento as
multiplas demandas da escola, bem como a relevancia do papel mediador do empoderamento do
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gestor para a efetivagao da influéncia de sua lideranc¢a sobre o desempenho escolar.
Palavras-chave: Gestor escolar; lideranga; desempenho escolar; empoderamento do gestor

Multifunctional leadership and school performance: A relationship mediated by the
managet’s empowerment

Abstract: Specialized approaches to school leadership have shown the school manager’s
multifunctional role, which is also connected to the performance of the school. In the last
decade, this discussion has reinforced the urgency for inclusive and transformative leadership
from key individuals of the school community to promote that performance. There is evidence
that the empowered behavior of the manager serves as an instrument to boost leadership skills.
This article endeavoured to produce relevant information about the influence of the managet's
multifunctional leadership on the performance of the school, mediated by the manager’s
empowerment with actions that promote educational quality. This article focused on three
aspects of this relationship: (a) the construction of a manager’s multifunctional leadership
structure; (b) the identification of indicators to operationalize the manager's empowerment; and
(c) a test of structural relationships between the leadership and the performance of the school.
Considering the limitations of the study, the results confirmed a multifunctional structure of the
manager's leadership to meet the school's multiple demands, as well as the relevance of the
mediating role of the manager’s empowerment to the effectiveness of his leadership influence
on the school performance.

Keywords: School manager; leadership; school performance; empowerment

Liderazgo multifuncional y desempefio escolar: Una relacion mediada por el
empoderamiento del gestor

Resumen: Los enfoques especializados en el liderazgo del gestor escolar han evidenciado una
caracteristica multifuncional cuando enfocan su relaciéon con el desempefio de la escuela. En la
ultima década, esta discusion ha reforzado la urgencia de un liderazgo inclusivo y transformador
en la relacion con los diversos actores de la comunidad escolar para la promocién de ese
desempeno. En consecuencia, se evidencia la presencia de un comportamiento empoderado del
propio gestor como instrumento de potenciaciéon de su liderazgo. Por lo tanto, este articulo
buscé elaborar informacion relevante sobre la influencia del liderazgo multifuncional del gestor
sobre el desempefio escolar mediado por su empoderamiento con acciones promotoras de la
calidad educativa, enfocando en tres aspectos de esa relacién: (a) la construcciéon de una
estructura multifuncional del liderazgo del gestor; (b) la identificacién de indicadores que
efectuen el empoderamiento del gestor; y (c) la prueba de las relaciones estructurales entre el
liderazgo y el desempefio escolar. Considerando las limitaciones del estudio, los resultados
confirmaron una estructura multifuncional del liderazgo del gestor para atender las multiples
demandas de la escuela, asi como la relevancia del papel mediador del empoderamiento del
gestor para la efectividad de la influencia de su liderazgo sobre el desempefio escolar.
Palabras-clave: Gestor escolar; liderazgo; desempefio escolar; empoderamiento del gestor
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Introdugao

Estudos envolvendo a gestdo escolar tém explicitado, cada vez mais, um papel central do
perfil do gestor sobre a atuagao dos diversos atores do contexto educacional, bem como sobre a
proficiéncia dos alunos. Assim, é evidenciada a centralidade da gestao escolar no aprimoramento do
ensino e no avang¢o do aprendizado e, em especial, a sua lideranca como chave para o sucesso da
escola (Barr & Saltmarsh, 2014; Romero & Krichesky, 2019).

Também, outros autores como Garcia e Bizzo (2017), Oliveira e Waldhelm (2016), Pinto
(2016), Pena e Soares (2014), Silva e Lima (2011), Soares, Fernandes, Nobrega e Melo (2013),
Ribeiro e Bento (2010), abordaram a lideranca do gestor como um dos fatores de influéncia sobre o
desempenho escolar. Contudo, essa relevancia vem sendo construida ha pelo menos quatro décadas,
visto que, em 2003, Waters, Marzano e Mcnultty (2003), ja abordavam que, trés décadas de pesquisas
relativas aos efeitos de diferentes fatores do ambiente escolar sobre o desempenho dos estudantes
estavam criando uma nova ciéncia da educagao e que a lideranca se destacava como fator relevante
nesses estudos. Ainda, nesse espaco de relevancia, os autores destacaram a diversidade de
atribuicOes associadas ao conceito de lideranca em atendimento as relacdes com os diversos atores
da comunidade escolar, em dire¢do a promoc¢ao do desempenho dos estudantes (Water et al. 2003).

Em seus estudos sobre as atividades que devem ser desenvolvidas por um diretor de escola
publica, Sottani, Mariano, Moraes e Dias (2018) evidenciam a coordenacio politico pedagdgica, a
administrativa e a representagao da escola. Adicionalmente, pesquisa realizada por Barr e Saltmarsh
(2014), com pais de alunos na Australia, sugere que a chave para o sucesso da escola ¢ o diretor, em
especial a sua lideranca inclusiva na relagdo com os pais de alunos. Esses autores relatam, ainda, que,
no caso de escolas que estdo em situag¢ao desafiadora, o papel do diretor é considerado central, na
busca de tornar esta escola bem-sucedida e com uma aprendizagem flexivel, enfatizando, portanto, a
lideranga individual e transformadora do gestor (Barr & Saltmarsh, 2014).

Essa diversidade exigida para a pratica de lideranca na gestio escolar vem atender, portanto,
a diferentes demandas do sistema educacional, como o atendimento a especificidades de cada ciclo
de educacio — educacio infantil, ensino fundamental anos iniciais e ensino fundamental anos finais,
ensino médio e ensino superior — visto que seus estudantes apresentam necessidades diferenciadas,
seja do ponto de vista pedagdgico, social, psicolégico, entre outros. Também, registra-se a
sensibilidade desse ambiente quanto as expectativas do conjunto de atores em relacio a
compartilhamento de informagdes; aprendizagem ao longo da vida; atuagao colaborativa; inovagao
(Chediak et al., 2018).

Estudo de Ritacco e Bolivar (2010) ratifica essa diversidade de fungdes que o gestor escolar
necessita atender, mencionando, entre outros aspectos, a administragao geral da escola e dos demais
profissionais, a prestacio de contas, os cuidados pedagdgicos. Esses autores também refor¢am a
importancia da lideranc¢a do diretor escolar enquanto fator de influéncia sobre os resultados de
aprendizado.

Nesse aspecto, observe-se que os estudos evidenciam que a liderancga efetiva da dire¢ao
escolar tende a promover a constru¢ao de alicerces para melhoria dessa qualidade educacional (Barr
& Saltmarsh, 2014) em suas diferentes dimensoes, por exemplo, pedagdgica, social, psicologica, o
que sugere que, entre a lideranga do gestor e o desempenho do estudante ha outro conceito
intermediando a constru¢ao do desempenho escolar, mas, no entanto, associado a esse perfil de
lideranca.

Assim, a lideranca do gestor escolar envolveria habilidades e competéncias em diferentes
func¢oes, desde aquelas relativas ao estimulo da equipe (professores e funcionarios), dos pais, dos
alunos e da comunidade externa, utilizando o proprio potencial desses atores para o
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desenvolvimento pessoal e coletivo, até aquelas voltadas para aprendizagem e constru¢ao do
conhecimento, ou seja, passando por todos 0s aspectos que em conjunto proporcionam criatividade
e o melhor enfrentamento de dificuldades e resolu¢do de problemas (Luck, 2012).

Portanto, impulsionado por esse perfil, outras atuagdes ou participagoes do gestor em
eventos formais e informais do cotidiano pedagoégico, administrativo e social da escola apoiariam a
relagao entre sua lideranga e o desempenho escolar, visto que se tornam fonte de seu
empoderamento com agoes e instrumentos mais apropriados para fomentar a qualidade educacional,
por meio de uma intervencao critica propositiva (Kleba & Comerlatto, 2011).

Essas abordagens introdutdrias sugerem que o perfil de lideranca do gestor escolar apoia-se
em sua capacidade de exercé-la, atendendo as expectativas da organizacao escolar e das partes
interessadas e, nesse sentido, o trabalho profissional nao é considerado apenas no nivel individual,
mas como parte de comunidades e redes (Kunnari & Ilomiki, 2016). Nesse contexto, o diretor de
escola ¢ definido como lider e mentor, tendo como responsabilidade a orientagao da vida escolar
que, embora possa ser compartilhada com os membros da escola, nao pode ser diluida, impondo ao

diretor a responsabilidade da condugao de diferentes processos do cotidiano da vida escolar (Luck,
2009).

Obijetivos da Investigagdo e Contribui¢oes dos Resultados

O desafio de investigacao desse estudo consistiu em produzir conhecimento sobre a
lideranga multifuncional da gestao no contexto de sua influéncia sobre o desempenho escolar,
entendendo que essa influéncia ¢ mediada por uma postura efetivamente participativa do gestor em
eventos pedagdgicos, administrativos e sociais do ambiente escolar.

Portanto, o objetivo do estudo ¢ investigar a implicagdo da lideran¢a multifuncional do
gestor para a melhoria do desempenho escolar, tendo a perspectiva tedrica da mediagdao dessa
relacdo pela postura participativa do gestor em eventos formais e informais da escola. Essa questao
define, entdo, as especificidades a serem aqui estudadas, que sdo: a) identificar dimensoes funcionais
do conceito de lideranga multifuncional; b) identificar eventos de Empoderamento do gestor com
agoes e instrumentos mais apropriados para fomentar a qualidade educacional, que, portanto,
regulam a influéncia da lideranga multifuncional sobre a melhoria do desempenho escolar.

Embora uma primeira dificuldade seja apresentar uma defini¢ao precisa de lideranga
multifuncional, ilustra-se a partir da abordagem de Arruda, Chriséstomo e Rios (2010), que esta se
qualifica como aquela exercida por um lider capaz de compreender cenarios de mudangas, criar
estratégias por meio da defini¢ao de objetivos e critérios, além de implementar a mudanga
enfrentando assim a imprevisibilidade, a instabilidade presente no mundo atual e,
consequentemente, no ambiente escolar, bem como contemplar as necessidades e expectativas dos
diversos atores da comunidade escolar interna e externa, num ambiente de constru¢ao da qualidade
educacional com empoderamento.

O empoderamento ¢ derivado de um conceito polissémico (Hammerschmidt & Lenardt,
2011) e tem entre seus multiplos significados a expressio de um comportamento de permanente
didlogo com a comunidade, utilizando-se de recursos de relacionamentos para promover e gerar
condig¢oes para o desenvolvimento da comunidade escolar, devendo, ainda, estabelecer bases para
um bem estar coletivo (Oliveira, 2011).

O resultado desse estudo tem, portanto, como contribui¢do tedrica a apresentagao de uma
estrutura de relacionamento entre a lideranga do gestor e a melhoria do desempenho escolar,
mediado pelo Empoderamento do gestor com participagcbes em eventos significativos para a
efetivagdo dessa relagao estrutural. Como contribui¢io empirica, o resultado do estudo oferece um
conjunto de habilidades e competéncias a serem trabalhadas na formagao de gestores lideres, bem
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como evidencia um conjunto de eventos escolares sensiveis ao Empoderamento do gestor no
contexto da melhoria do desempenho escolar.

Procedimentos Metodoldgicos de Coleta e Analise dos Dados

Para viabilizar o objetivo do presente estudo o delineamento da pesquisa teve como foco os
gestores de escolas da rede publica das esferas municipal e estadual, da educagao basica anos iniciais,
localizadas na Regiao do Grande ABC, que apresentam 525 unidades escolares publicas de ensino
fundamental, conforme Censo de 2013 [INEP, 2015]. Essa regiao brasileira, localizada no Estado de
Sao Paulo, ocupa a quarta posicao em termos econémicos do Pais, sendo composta por sete
municipios - Santo André, Sao Caetano do Sul, Sio Bernardo do Campo, Diadema, Mau4, Ribeirao
Pires e Rio Grande da Serra, entre os quais (Sao Caetano do Sul) encontra-se o maior valor do
Indice de Desempenho da Educacio Bésica [IDEB], calculado pelo Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira [INEP], a partir da taxa de rendimento da unidade escolar
(aprovacio) e a média de desempenho nos exames aplicados pelo mesmo Instituto [MINISTERIO
DA EDUCACAO, 2017].

Nesse contexto os procedimentos metodolégicos contemplaram preliminarmente um
esforco tedrico no sentido de evidenciar dimensoes e indicadores que operacionalizassem o conceito
de lideranca multifuncional, a partir da discussao sobre lideranca no ambiente da gestao escolar pelos
autores aqui selecionados. A abordagem de Lima e Silva (2011) foi adotada, entdao, como estrutura
tedrica preliminar por apresentar um conjunto amplo de dimensoes que tendia a aproximar-se mais
da diversidade evidenciada na discussdo tedrica aqui desenvolvida, tendo sido, entao, submetida a
um processo de validagdo inicial que consolidasse a estrutura a ser utilizada no instrumento de coleta
de dados, o qual englobou: a) adaptacoes de texto; b) julgamento por cinco juizes especialistas, com
o proposito de avaliar a pertinéncia de cada indicador ao conceito das respectivas dimensoes
funcionais operacionalizadoras do construto lideran¢a multifuncional proposto; ¢) pré-teste do
nstrumento.

Esforco paralelo foi realizado para operacionalizar o conceito de Empoderamento do gestor
escolar. Para isso foram identificados os eventos escolares de ordem pedagdgica, administrativa e
social, formais ou informais, aderentes as abordagens tedricas examinadas nesse estudo, que
sugeriam a presenca de intermediagao entre a lideranca do gestor e o desempenho escolar,
fomentada pelo relacionamento efetivado entre o gestor escolar e os demais atores da comunidade
educacional, especialmente professores, funcionarios, pais, alunos e coordenadores pedagogicos.
Por fim, o conceito de desempenho foi operacionalizado pelo IDEB [2017], indice ja apresentado
anteriormente e que, ratifica-se, avalia o desempenho da unidade escolar ao invés do estudante
individual, o que se mostrou mais compativel com o contexto desse estudo. Registre-se, ainda, que
para ser compativel com o conceito de melhora do resultado escolar, reiteradamente discutido sob a
influéncia da lideranca, foi utilizada a razao entre os resultados do indice obtido em 2017 e o de
2015, patticularizados para cada unidade escolar da amostra em http://ideb.inep.gov.br/resultado/,
observando-se que o valor acima da unidade representou melhora do desempenho no tempo “t” em
relagao ao tempo “t-27, visto que esse processo de avaliagao é realizado com periodicidade bianual; o
valor abaixo da unidade representou retrocesso do desempenho e o valor unitario expressou a sua
manutencao.

Na sequéncia da operacionaliza¢ao desses conceitos foi realizada pesquisa amostral, nao
probabilistica, com 64 (sessenta e quatro) gestores de unidades escolares publicas distribuidas entre
os municipios da Regido, sendo os gestores abordados por meio de entrevista pessoal, utilizando
instrumento estruturado para a coleta dos dados.
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Portanto, o delineamento da pesquisa incluiu abordagem quantitativa de coleta de dados e
como procedimento de analise a combinagao de processos estatisticos multivariados, conforme a
seguir.

Inicialmente, para validagao da estrutura de dimensdes e indicadores do construto lideranga
multifuncional foi aplicada a analise fatorial exploratéria com perspectiva confirmatoria (fixagao de
um fator para andlise de cada dimensao), visto que sua estrutura preliminar estava apoiada por
escala tedrica de Lima e Silva (2011), entretanto flexibilizada para tratamento exploratorio quando o
processo de elimina¢ao de variaveis de uma dimensao sob confirmagao fora recorrente e com
indicios de existéncia de conceito adicional ao que estava sob teste, ou seja, sugerindo a presenca de
mais do que uma dimensao.

Para tratamento e analise do construto empoderamento do gestor, a estrutura de indicadores
criada foi submetida ao tratamento estatistico por analise fatorial exploratéria, visto que nao havia
uma estrutura teorica prévia a ser confirmada, buscando consolidar a que deveria ser utilizada
enquanto fator de mediagao da influéncia da Lideran¢a multifuncional sobre o desempenho escolar.
Por fim, para verificacao da influéncia direta da Lideranca multifuncional sobre o desempenho
escolar e, dessa relagao mediada pelo empoderamento, foi utilizado o Partial Least Squares Structural
Equation Modeling (PLS-SEM), (Hair Jr. & Hult; Ringle; Sarstedt, 2016).

Revisao da Literatura

Evidéncias da Relagdo entre Lideranga Multifuncional e Desempenho Escolar Mediada
pelo Empoderamento do Gestor

Registre-se que para construcao desse estudo foi realizado um levantamento de artigos em
base cientifica de peridédicos (CAPES, 2018), entre os anos 2014 e 2018, utilizando os termos
leadership (163.247 artigos), principal’s leadership (139.684 artigos) e school principal’s leadership
(65.090 artigos). Ja a busca com o uso desses termos em portugués, ou seja, liderancga, lideranca do
diretor e lideranc¢a do diretor escolar reduziu os nimeros de publicagdes para 1.531 artigos, 167
artigos e 30 artigos, respectivamente. Embora, seja evidenciada a discussiao sobre a lideranga do
gestor escolar no caso brasileiro, essa ainda apresenta lacunas, entre as quais o formato de
relacionamento dessa lideranga com o desempenho escolar, objeto deste estudo.

Nesse aspecto, Garcia e Bizzo (2017), em estudo sobre escolas eficazes no Brasil e na Italia,
evidenciam que a lideranga do gestor escolar é um dos principais fatores de promogao do melhor
desempenho escolar por meio da capacidade de mobilizagio desse ator social junto aos alunos,
professores, pais e outros atores da equipe escolar.

Em especial com relagdo ao estimulo dos atores escolares, Martinez-Garrido (2017) associa a
satisfagao do professor as praticas de lideranca do gestor e, nesse sentido, enfatiza que o professor
satisfeito com a gestdo e o clima da escola impacta em uma escola mais eficiente. Em paralelo,
considere-se a abordagem de Barr e Saltmarsh (2014), apresentada a partir da 6tica dos pais, sobre a
importancia da lideran¢a do gestor escolar para a promogao do clima de engajamento dos pais em
comités formalmente estruturados, grupos de captagdo de recursos, grupos de observancia das
regras gerais de convivéncia escolar; reunides de conscientizagao e envolvimento dos pais no
ambiente de sala de aula de seus filhos e outros eventos que promovem a interse¢ao entre vida
escolar e familia e o didlogo com experiéncias, processos e praticas escolares.

Nesse sentido lideranga parece tornar-se mais efetiva, em termos de sua influéncia sobre o
desempenho escolar, quando o gestor toma parte de grupos formais e informais de
operacionalizagdo da vivencia e convivéncia entre os atores escolares, o que suporta, de um lado, o
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conceito da multifuncionalidade dessa lideranca e, de outro, do Empoderamento do gestor com
agoes para a construcao da qualidade educacional.

Lideranga Multifuncional

Pena e Soares (2014) ressaltam que a lideranga escolar apresenta correlacio com o
desempenho dos alunos, seja em funcdo da capacidade dessa lideranga influenciar diretamente o
comportamento de outros atores do processo ensino-aprendizado, seja por fomentar praticas
administrativas como disciplina, conserva¢ao do patrimoénio, constru¢ao de consenso com a
comunidade escolar e outros 6rgaos do setor educacional. Sendo assim, pode-se apreender que a
lideranga bem-sucedida contribui para o aprendizado dos alunos e, por isso, a capacitacio do gestor
educacional é essencial (Pinto, 2010).

Ainda sobre o tema, Fullan (2002) destaca que o gestor escolar ou diretor pode ser
comparado a um lider institucional, isso porque ele deve ser capaz de articular e impulsionar a¢oes
de melhora do aprendizado e gerar o engajamento e motivagao dos professores e equipe
educacional.

Nesse aspecto, registre-se que os artigos cientificos selecionados para esse estudo convergem
ao retratar a lideranca escolar aparentemente relacionada ao desempenho escolar, por intermédio de
algumas caracteristicas como: desenvolvimento das habilidades e competéncias dos professores e de
toda equipe de profissionais da escola; ter compromisso, responsabilidade, habilidade para tomada
de decisio e influenciar os atores a sua volta para um ensino-aprendizado de qualidade; estar
proxima a comunidade; procurar apoiar estudantes com dificuldades nos estudos por meio de
parcerias com professores; conseguir adesdo dos professores a gestao; ter atitudes com a intengao de
superar obstaculos e inspirar uma visao partilhada, dentre outras (Barr & Saltmarsh, 2014; Luck,
2012; Pinto, 2016; Ribeiro & Bento, 2010; Ritacco & Bolivar, 2016; Silva & Lima, 2011; Souza,
2015).

O conjunto de habilidades e competéncias do gestor escolar descrito preconiza também a
sua capacidade de exercer diferentes fungoes, posicionamento que, conforme mencionado
anteriormente, ¢ intermediario em varios aspectos e fatores do contexto escolar, exigindo a
promocaio de criatividade dos atores envolvidos para superagao das dificuldades e problemas (Luck,
2012). Ainda, Barr e Saltmarsh (2014) ressaltam que a capacitagao desse lider escolar gerara um
retorno positivo em relagio ao comportamento inclusivo da comunidade escolar, como, por
exemplo, o engajamento dos pais na escola.

Para Soares et al. (2011), um gestor eficaz deve apoiar os estudantes com dificuldades de
aprendizagem sempre em parcerias com os pais, aspecto que Luck (2012) mencionou como atuagao
do gestor escolar por meio do estimulo da equipe de professores, funcionarios, pais, alunos e
comunidade escolar em prol da utilizagao do préprio potencial do grupo para o desenvolvimento
pessoal e coletivo. Esse contexto ¢ retratado por Barr e Saltmarsh (2014) como capaz de gerar
retorno positivo por intermédio do comportamento inclusivo desse lider que busca também o
engajamento dos pais na escola.

Leithwood e Jantzi (2008) ratificam em sua pesquisa que a lideranga escolar esta
intrinsecamente ligada ao desempenho dos alunos e, portanto, as condi¢oes da escola e da sala de
aula.

Vale ressaltar que em estudo para avaliar a frequéncia das praticas de lideranca em alunos
que frequentavam o mestrado ou a p6s-graduagao na area das ciéncias da educagio em dois paises -
Brasil e Portugal, Ribeiro e Bento (2010) utilizaram a escala desenvolvida por Kouzes e Posner
(2009), intitulada Student Leadership Practices Inventory (SLPI), que, embora nao trate diretamente
do tema lideranga do gestor escolar, apresenta indicadores do perfil de lideranga sob a 6tica de
avaliacao pessoal. As dimensoes utilizadas na escala foram: Modelar o Caminho (lideranga exercida a
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partir das proprias crengas do lider, seus valores pessoais e exemplos), Inspirar uma Visao Partilhada
(visdo de futuro conjunta com a equipe, vislumbrando o melhor futuro para escola), Desafiar o
Processo (reconhecer, valorizar e aplicar novas ideias desafiando o sistema, correr riscos para obter
novas conquistas), Habilitar os outros a Agir (construir objetivos cooperativos com a colabora¢io
de todos, valorizar a equipe e construir confianca) e Encorajar o Coracao (Reconhecer as
contribuicSes individuais, comemorar as vitorias).

Ainda em relagao as escalas que buscaram avaliar as caracteristicas dos gestores escolares
destaca-se que Pena e Soares (2014) pesquisaram o relacionamento dos fatores de lideranga com o
desempenho escolar. Embora esses estudos tenham iniciado com um conjunto de quatro dimensoes,
apos realizacdo da pesquisa de campo ¢ a analise estatistica dos dados encontrados surgiram
evidéncias nos resultados das dimensoes iniciais que foram agrupadas em quatro novos fatores:
Comunicagao (abordando questoes politicas e de relacionamento); Foco na Aprendizagem (aspectos
pedagdgicos voltados a aprendizagem do aluno); Praticas Administrativas (questoes voltadas a
normatizagao, aplicacao de procedimentos de controle e administragao de recursos) e Atitudes
Contrarias a Lideranca Escolar (atitudes apontadas como valores negativos para lideranca escolar).
A multiplicidade de func¢Ses imposta a lideranca do gestor escolar, conforme encontrado nas
abordagens dos autores até aqui selecionados, parece ser contemplada em grande parte pelos
indicadores do construto lideran¢a no contexto da gestao escolar utilizados por Silva e Lima (2011).
Esses indicadores expressam, preliminarmente, dezesseis dimensdes, as quais sao identificadas a
seguir e que estdo relacionadas com caracteristicas apresentadas pelos demais autores, anteriormente
citados.

o Demonstragio de consideragao pessoal — envolve conteidos que sugerem preocupagao
com bem estar e necessidades de colaboradores e alunos. Relaciona-se com a
caracteristica comportamento inclusivo, abordada por Barr e Saltmarsh (2014);

® [Expectativa — envolve situagoes de relacionamento do gestor com a equipe
profissional e os alunos, sempre com perspectivas positivas. Esses conteudos
relacionam-se com a dimensao Encorajar o coragdo e Ribeiro e Bento (2010);

e Enfoque — apresenta conceitos que expressam visao partilhada e trabalho coletivo,

o que a aproxima da dimensao Inspirar uma visao compartilhada e Ribeiro e Bento

(2010), bem como outros que sugerem aproximag¢do com a comunidade, apoio a

estudantes com dificuldades nos estudos por meio de parcerias com professores e

adesio dos professores a gestao, tratadas na dimensao Encorajar o coracio e Ribeiro

e Bento (2010).

o Estimnlo intelectnal — expressa comportamentos do gestor com foco em desafios,
reflexdo, criatividade dos colaboradores com foco na melhora das condigoes para
o aluno, aproximando-se da dimensao Habilitar os outros a Agir de Ribeiro e
Bento (2010);

o  Comunicagio — dimensao abordada a partir de conceitos de informagao, feedback
e dialogo, apoiada pelo encorajamento de docentes e alunos, conteudos que se
aproximam da abordagem sobre o relacionamento do gestor com os
colaboradores e alunos, tratada por Pena e Soares (2014);

o Tomada de decisao — dimensao que foca a capacitagdo, a participagdo e o
envolvimento dos atores, em paralelo a sua valorizagao no processo de tomada de
decisdo, aproximando-se das abordagens apresentadas em diversos estudos
(Ritacco & Bolivar, 2016; Pinto, 2016; Souza, 2015; Barr & Saltmarsh, 2014,
Luck, 2012; Soares ¢f al., 2011; Ribeiro & Bento, 2010);
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o Distribuicao de lideranca — apresenta conteudos relacionados ao fracionamento de
responsabilidades da escola entre os atores da comunidade interna escolar,
mencionado em estudos de Bredeson, Klar e Johansson (2011);

o Curriculo, ensino e avaliagao — apresenta indicadores que expressam a agao do gestor
para a eficacia de praticas voltadas para a melhora da qualidade educacional
medida em avaliagdes de larga escala, dimensdo também encontrada nos estudos
de Pena e Soares (2014) e Waters e al. (2003).

o Monitorizacio/ avaliacdo — compreende a¢oes voltadas para o acompanhamento do
processo ensino/aprendizagem, também presentes em escala de conceito
utilizada por Pena e Soares (2014); Leithwood e Jantzi (2008) e Waters e al.
(2003) em suas investigagoes.

o Cultura/ sentido de comunidade — relacionada a promocido de crencas compartilhadas,
disponibilidade e tratamento igualitario dos membros da equipe de colaboradores
e dos alunos. Encontra paralelo nos estudos de Ribeiro e Bento (2010) e Waters
et al. (2003);

o Desenvolvimento Profissional — trata de indicadores que expressam a valoriza¢ao dos
profissionais e respeito por todos, encontrando similaridade na abordagem de
Fullan (2012) e Ribeiro e Bento (2010);

e  Rewursos — trata de conteudos relacionados a recursos fisicos necessarios para a
atividade docente, também tratados por Pena e Soares (2014);

o Relagoes com a comunidade educativa — apresenta indicadores que expressam
relacionamento com familiares de alunos e comunidade, também preconizados
em abordagem de Barr e Saltmarsh (2014) e Waters ez a/. (2003);

® [novagao — trata de agdes de incentivos diretos e indiretos aos docentes para a
promocao de projetos inovadores de agcoes pedagdgicas e iniciativas de docentes
abordadas por Leithwood e Jantzi (2008);

®  Mudanca — conteudos voltados a inovagao nas concepgoes educativas, ao
estimulo intelectual, aos planos de melhoria, que encontram apoio na abordagem
de Luck (2012) e Ribeiro e Bento (2010);

® FExemplo — indicador tnico que retrata o lider como modelo profissional junto a
comunidade escolar, o qual encontra similaridade na dimensao Modelar o caminho

abordada por Ribeiro e Bento (2010).

Sob essa operacionalizacio do construto lideranga multifuncional registre-se que o lider apresenta
competéncias e habilidades que o capacitam para ser polivalente, no sentido de compreender
cenarios de mudangas (Peres & Oliveira, 2015), criar novas estratégias por meio da defini¢ao de
objetivos e critérios em prol da aprendizagem, além de implementar praticas capazes de transformar
o contexto organizacional enfrentando os cenarios de imprevisibilidade do mundo atual (Kleba &
Comerlatto, 2011).

Em uma perspectiva estratégica, o lider multifuncional cria e dirige a visao de longo prazo da
intengao a ser executada pela equipe, motivando os envolvidos para o alcance de resultados como o
desempenho escolar. Essa perspectiva deriva de orientagao empreendedora que torna o capital
humano protagonista no processo de ensino (Hammerschmidt & Lenardt, 2010).

Também os operacionalizadores do construto lideran¢a no ambiente escolar, sob esses
diferentes enfoques, explicitam a presenca desde caracteristicas pessoais intrinsecas do individuo até
as adquiridas como competéncia estratégica de encorajamento, transformacao atitudinal, inclusao e
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engajamento dos colaboradores, passando por abordagens que o expressam como mecanismo
direcionado ao atendimento de resultados pedagdgicos.

Empoderamento do Gestor Escolar

A visdo compartilhada envolve comunicar os objetivos de aprendizado, bem como exercer
praticas escolares e gestdo administrativa da escola efetivas, que compreendem a adogao de um
enfoque multifuncional desse ator. Nesse aspecto, o Empoderamento apresenta-se como agao para
cumprir esse objetivo (Hammerschmidt & Lenardt, 2010).

O termo empoderamento, originario da lingua inglesa empowerment, em sua abordagem
creditada aos anos 1990, voltada para a descentralizacio do poder e maior participagao de todos no
processo (Hammerschmidt & Lenardt, 2010). Assim, na década de 1990, Rappaport (1995),
destacou o Empoderamento como um processo intencional e ininterrupto, direcionado as
comunidades interna e externa, envolvendo respeito mutuo, igualdade de participacdo e espacos
favoraveis a reflexGes desses atores. Nesse mesmo tempo, Perkins e Zimmerman (1995)
conceituaram o Empoderamento como um construto que interlaca forgas e competéncias dos
diferentes individuos, sistemas de cooperaciao e comportamentos proativos que gerem
transformagoes no contexto de atuagao, assim como em suas politicas.

No Brasil o conceito de Empoderamento ¢ geralmente visto como um processo que se
refere a mobiliza¢oes e praticas que objetivam promover e impulsionar grupos e comunidades na
melhoria de suas condi¢oes de vida, aumentando sua autonomia (Kleba & Wendausen, 2009).

Assim, o Empoderamento assumiu varios significados, os quais se referem ao
desenvolvimento de potencialidades e propagacdo da informacao e percep¢ao objetivando uma
participagdo real e simbdlica, que possibilite autonomia individual e coletiva dos individuos e grupos
sociais, relagoes interpessoais e institucionais, além da promocao do poder (Hammerschmidt &
Lenardt, 2010).

No ambito da gestdo escolar, essas abordagens evidenciam a participagdo critica e autbnoma
do gestor lider em seu cotidiano, de forma a promover melhorias nas condi¢des dos grupos sociais,
com foco na qualidade educacional. E, nesse contexto, a busca por a¢oes e instrumentos que
expressem o empoderamento do gestor para promogao dessa qualidade identificou, no Questionario
do Diretor SARESP [Sistema de Avaliacio do Rendimento Escolar do Estado de Sao Paulo] e no
Questionario do Diretor Prova Brasil, indicadores potenciais para compor o seu instrumento de
mensuracao.

As escolhas dos indicadores, os quais sao apresentados adiante, no item “Construgao do
Instrumento de Coleta de Dados”, deram-se, portanto, por sua potencialidade em propagar
informagao, em impulsionar relagoes pessoais e institucionais, em possibilitar autonomia individual e
coletiva de atores (gestor, professores, pais, funcionarios e alunos da unidade escolar), bem como
promover uma participagao real e simbolica do gestor escolar e demais atores e estabelecer dialogos
promotores do sentimento de pertencimento nas decisdes dos rumos da unidade escolar. Esse
conjunto de a¢Ges tende a fomentar a qualidade educacional.

Construgiao do Instrumento de Coleta de Dados

Para atender ao objetivo de verificagdo da influéncia da lideranga multifuncional do gestor
sobre o desempenho escolar mediado pelo seu Empoderamento, o instrumento de coleta de dados
utilizado passou por trés etapas. A primeira envolveu a realizacao de dois procedimentos de
adaptagao do Instrumento de Silva e Lima (2011): a) a inclusao do termo “sempre” em todos os
indicadores, a fim de acentuar a intensidade de cada agao apresentada para avaliagao do gestor
escolar pesquisado utilizando escala mensuragao de discordancia/concordancia de zero a dez
pontos, onde a posicao zero significou discordancia total e a posi¢ao dez significou concordancia
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total (exemplo a); b) substituicao de assertiva com dois conceitos por duas assertivas com conceitos
unicos a fim de minimizar possivel viés de resposta (exemplos “b1” e “b2”).

Exemplo “a”
Indicador Original (Silva & Lima, 2011): Estimula a pensar o que é melhor para os alunos
Indicador Adaptado: Sempre estimulo a equipe a pensar o que ¢ melhor para os alunos

Exemplo “b1”

Indicador Original (Silva & Lima, 2011): “Mostra consideragao e preocupa-se com o bem
estar pessoal dos colaboradores e alunos”.

Indicadores adaptados:

“Sempre mostro preocupac¢iao com o bem estar pessoal dos colaboradores.”

“Sempre mostro preocupac¢iao com o bem estar pessoal dos alunos.”

Exemplo “b2”
Indicador Original (Silva & Lima, 2011): “Capacita os outros a tomar decisdes
importantes e garante a adequada participacao de todos nos processos de tomada de decisao.”
Indicadores adaptados
“Sempre capacito os colaboradores para tomar decisdes importantes.”
“Sempre garanto a adequada participagao de todos nos processos de tomada de decisao.”

A segunda refere-se a avaliagao feita pelos juizes, conforme o seguinte roteiro de procedimentos: 1)
O Indicador pertence ao conceito “Lideran¢a” (Sim ou nio); 2) O indicador pertence a dimensao
“1”’? (entenda-se “1” como cada dimensao do construto de lideranca); 3) Em sua opinido, a afirmativa
¢ compreensivel para o publico-alvo da pesquisa? 4) [Se Nao| Apresente a sua sugestao de
modificacao da afirmativa.

Essa avaliagdo resultou na exclusio de duas dimensdes: “Expectativa”, considerada pelos
juizes como questoes relacionadas ao planejamento estratégico e “Distribuigao de Lideran¢a” devido
ao entendimento pelos juizes de que as habilidades e competéncias da lideranga nao poderiam ser
distribuidas; dois indicadores excluidos (Esta consciente das necessidades pessoais dos seus
colaboradores e Facilita a comunicagao eficaz entre os seus colaboradores) e o ajuste de quatro
indicadores (Sempre influencio, direta ou indiretamente, a aprendizagem dos alunos; Sempre
promovo um sentimento individual e coletivo de realiza¢ao profissional; Sempre crio espago para
que as pessoas possam desenvolver suas habilidades e aprender; Sempre incentivo o pessoal docente
e nao docente a manter o relacionamento (comunica¢ao) com os encarregados de educagao).

O resultado final dessas etapas ¢ apresentado no Apéndice 1, observando-se que a coluna de
Dados Ajustados apresenta os indicadores do conceito lideranga multifuncional que compuseram o
instrumento de coleta de dados para autoavaliagdo do gestor escolar.

Na terceira etapa foi realizado o pré-teste do instrumento de coleta de dados, nao ocorrendo
sugestao de outras alteragoes.

Adicionalmente, o construto Empoderamento do gestor integrou o questionario com onze
quesitos (Apéndice 2) extraidos do Questionario do Diretor SARESP e Questionario do Diretor
Prova Brasil, conforme anteriormente explicitado, e mensurados por escala de intensidade
participagao pelo gestor contemplando onze gradagoes (0 a 10 pontos), onde a posi¢ao zero
significou a nao participagao do gestor (Nunca) e a posi¢ao dez significou a participagao plena
(Sempre).
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Validagio das Escalas, Analise e Discussao dos Resultados

Lideranga Multifuncional

O processo de validagao da estrutura de indicadores do construto lideranga multifuncional
consistiu na aplicagao da Analise Fatorial Exploratéria com perspectiva confirmatoria, inicialmente
com a extra¢ao de um unico fator e utilizando a técnica de Componentes Principais para obten¢ao
de fatores, o método Varimax para rotagao (apresentada somente quando utilizada analise fatorial
exploratoria, situagao em que também se fixou a extragao de fatores para autovalor - eigenvalue — a
partir de 1).

Para essa analise outras premissas foram adotadas, tais como KMO (Kaiser-Meyer Olkim -
teste de adequagao dos dados para aplicacdo da técnica) a partir de 0,60; rejeicao da hipotese de
matriz identidade (Teste de Bartlett’s); MSA (Medida de Adequagao da Amostra para cada variavel) a
partir de 0,50; CF (carga fatorial - correlaciao de cada variavel com o fator) idealmente a partir de
0,70 (); e VE (variancia explicada) maior que 0,60 (FIELD, 2009, cap.15).

Nessa ordem foram tomadas as decisdes quanto a exclusao de indicadores (o que se deu
sempre um por vez, ou seja, iniciando-se pelo indicador com pior resultado e fazendo apreciagao
dos resultados apds nova rodada).

Em alguns casos aceitaram-se valores aproximados das estatisticas as premissas adotadas,
sempre que o numero de variaveis era pequeno, comprometendo a estrutura da dimensao. Esta acao
teve como propoésito manter a estrutura das dimensdes com no minimo trés variaveis, embora duas
dimensdes (Demonstragao de Consideragao Pessoal e Recursos) tenham apresentado somente dois
indicadores, visto que os valores das estatisticas de analise encontrados eram muito distantes dos
valores minimos esperados.

Conforme anteriormente registrado, a flexibilizacao da aplicacao da analise fatorial com
perspectiva confirmatéria para exploratéria deu-se quando o processo de eliminagao de variaveis era
recorrente, €, a0 mesmo tempo, os resultados sugeriam a presenca de pelo menos dois fatores.
Entretanto, outra situagdo que abriu essa perspectiva exploratoria da analise fatorial deu-se quando o
conteudo/descritivo dos indicadores de duas ou mais dimensdes se aproximavam conceitualmente,
sugerindo uma sobreposicdo das respectivas dimensdes. Nesse caso, buscou-se a aplicagio da analise
fatorial ao conjunto de indicadores das dimensoes envolvidas, primeiro na op¢ao de um unico fator
e, nao havendo convergéncia, abriu-se aplicagao para o procedimento exploratorio.

A luz dessas consideracoes, foram validadas integralmente a estrutura de indicadores das
dimensoes Demonstracio de Consideracao Pessoal; Enfoque; Estimulo Intelectual; Tomada de
Decisao; Desenvolvimento Profissional; Recursos e Relagio com a Comunidade Educativa (Tabela
1). Esses resultados ratificam a presenca dessas dimensoes no construto lideranca multifuncional em
consonancia com as propostas de Silva e Lima (2011) e, também de estruturas semelhantes
encontradas nos estudos de Ritacco e Bolivar (2016); Pinto (2016); Souza (2015); Barr e Saltmarsh
(2014); Luck (2012); Fullan (2012); Soares et al. (2011) e Ribeiro e Bento (2010).

Observe-se que os resultados de KMO e MSA foram iguais ou superiores a 0,50, embora a
VE das dimensoes Enfoque, Tomada de Decisiao, Desenvolvimento Profissional e Relagio com a
Comunidade educativa estejam abaixo de 60%, mas acima de 54%. Nesses casos, optou-se manter
tais dimensoes com o minimo de trés indicadores e submeté-las ao processo confirmatério quando
da estimacio do modelo envolvendo a relagio estrutural entre o construto lideranca multifuncional e
desempenho escolar mediado pelo empoderamento.

Em relagao as demais dimensdes nao confirmadas em sua estrutura original, e que tiveram
validados apenas dois indicadores, os quais aproximavam-se conceitualmente a outra dimensao,
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sugerindo a oportunidade de agrupamento, optou-se pela realizacao de nova analise fatorial
exploratoria, portanto sem fixagao prévia do numero de fatores.

Nesse sentido, registre-se que a dimensao comunicagao, estruturada originalmente com sete
indicadores, somente apresentou resultado satisfatorio para KMO, MSA e carga fatorial apds o
descarte de trés indicadores, o que sugeriu a presenca adicional de uma nova dimensao. Nesse
sentido, o conjunto original de indicadores foi submetido a tratamento por analise fatorial
exploratoria, ou seja, sem fixagao do numero de fatores. O resultado evidenciou a presenca de dois
fatores com conceitos distintos em Comunica¢iao: um Comunicagao Ativa e, outro, Comunicacio
Passiva com resultados satisfatorios para KMO, MSA, além de VE de 63,8% (Tabela 2). Registre-se
ainda que a identifica¢ao desses dois conceitos dentro do conceito original de comunicagao tratado
pot Silva e Lima (2011) representa um avanco na operacionaliza¢ao do construto de lideranga
multifuncional.

Tabela 1

Construto Lideranca Dimensées Confirmadas na AF

Dimensio Variaveis KMO MSA CF V.E.
Demonstra Sempre mostro preocupacio com o bem estar 0,500 0,500 0,888
cio de pessoal dos colaboradores. (V.39) 78,90%
consideracio | Sempre mostro preocupaciao com o bem estar 0,500 0,888
Pessoal pessoal dos alunos. (V. 40)
Sempre estou empenhado (a) no objetivo coletivo 0,610 0,585 0,789
de cumprir a missdo da escola. (V. 45) 54,21%
Enfoque Sempre aposto na constru¢do de uma visao 0,602 0,751
compartilhada para a escola. (V.44)
Sempre comunico a missdao da escola a toda a 0,672 0,663

equipe, alunos e restante da comunidade

educativa e deixo claro as implicagdes praticas
dessa missio. (V.406)

Sempre incentivo os meus colaboradores a aceitar 0,691 0,665 0,845

desafios intelectuais, encarar os trabalhos a partir 67,71%
HEstimulo de diferentes perspectivas e repensar formas de
Intelectual atuagio. (V. 47)

Sempre aposto no desenvolvimento de 0,699 0,817

competéncias como a criatividade, a
espontaneidade, as tecnologias de informacio e
comunicagio, entre outras. (V.49)

Sempre estimulo a equipe a pensar o que é melhor 0,715 0,806

para os alunos. (V.48)

Sempre capacito os colaboradores para tomar 0,652 0,639 0,881

decisdes importantes. (V. 60) 56,71%
Tomada de Sempre garanto a adequada participa¢do de todos 0,678 0,856
Decisao nos processos de tomada de decisio. (V. 61)

Sempre envolvo os professores no projeto e na 0,687 0,658

concepeio e implementagio de politicas e

decisGes importantes a serem colocadas em

pratica na escola. (V. 62)

Sempre sou capaz de valorizar e por em pratica 0,588 0,572
sugestoes de todos os membros da escola de

forma igual. (V. 59)
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Tabela 1 (Cont.)

Construto Lideranca Dimensées Confirmadas na AF

Dimensdo Variaveis KMO MSA CF V.E.
Sempre crio espago para que as pessoas 0,590 0,564 0,811
Desenvolvi possam desenvolver suas habilidades e 54,16%
mento aprender. (V. 79)
Profissional | Sempre promovo um sentimento individual e 0,587 0,743
coletivo de realizacio profissional. (V. 80)
Sempre mostro respeito por todos os 0,655 0,644

membros da equipe, tratando-os como
verdadeiros profissionais. (V. 81)

Sempre proporciono aos docentes as 0,500 0,500 0,903

condi¢des minimas exigidas na sala de aula 81,62%
Recursos conducentes ao sucesso dos alunos. (V. 82)

Sempre disponibilizo recursos e assisténcia 0,500 0,903

técnica para ajudar a melhorar a eficicia do

pessoal. (V. 83)

Sempre tento construir uma relacdo entre a 0,607 0,579 0,820

escola e o meio envolvente, planejando e 57,59%
trabalhando com representantes da

comunidade local. (V. 87)

Sempre construo relagées positivas com as 0,586 0,803

familias e restante da comunidade educativa.

educativa (v 86)

Relagoes

comunidade

Sempre incentivo o pessoal docente e nao 0,730 0,641
docente a manter o relacionamento
(comunicac¢do) com os encarregados de

educacio (V. 85)

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa com Gestores Escolares (2018)

A dimensao Curriculo, Ensino e Avaliacio e a dimensio Monitorizacio/Avaliacio
apresentavam indicadores com similaridade conceitual. Embora primeira tenha apresentado
avaliacdo satisfatoria para suas duas variaveis originais, a segunda apresentou VE menor que 60%, o
que reforgou a opgao de tratar o conjunto de indicadores das respectivas dimensoes por analise
fatorial exploratéria. O resultado final evidenciou existéncia de dois fatores, atendendo o minimo
estabelecido para as estatisticas de avaliagao da qualidade da analise: um, nomeado Monitorizagao do
Ensino-Aprendizagem e, outro, nomeado A¢oes de Avaliagio da Aprendizagem, com indicadores
mais associados as agoes do gestor em relagao as avaliagdes dos alunos (Tabela 2). Essas situagoes
encontram suporte teorico nas abordagens de Pena e Soares (2014) e Waters et al. (2003).

O tratamento da dimensao Cultura e Sentido de Comunidade sugeriu inicialmente o descarte
de um indicador “Sempre promovo crencas partilhadas e um sentido de comunidade e cooperagao”,
bem como apresentou um baixo valor de VE (44,6%). A continuidade do tratamento analitico
apontou o descarte de outros indicadores, o que sugeria, também, a presenca de dois fatores ao invés
de um. Assim, o tratamento do conjunto original de indicadores por analise fatorial exploratoria
gerou resultados que atenderam aos valores minimos definidos para as estatisticas de avaliagao
KMO e MSA, apresentando o indicativo de dois fatores, os quais foram nomeados “Cultura de
Acolhimento” (nao demonstragao de favoritismo, disponibilidade para discutir e promogao de clima
de confianga) e “Promocio de Pertencimento” (promogao do trabalho em equipe e colaborativo,
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promocao de crencas compartilhadas e do bem estar como membro da escola). Essas estruturas
dimensionais encontram suportte tedrico nos autores Ribeiro e Bento (2010), Leithwood e Jantzi
(2008) e Waters et al. (2003) (Tabela 2).

Com interpretacao contraria as anteriores, a jun¢ao dos indicadores da dimensao Inovagao
com a dimensao Mudanca foi motivada pela expectativa de unidimensionalidade desses indicadores,
recebendo, portanto, tratamento com analise fatorial exploratéria com perspectiva confirmatéria
para o agregado de indicadores das respectivas dimensoes. O resultado do primeiro processo
analitico ndo foi favoravel para um indicador (“Sempre desenvolvo e implemento planos de
melhoria estratégica da escola”) e o novo resultado, apds exclusio, atendeu as estatisticas de
avaliacao da analise (KMO de 0,799, MSA acima de 77% para cada indicador e VE de 68,6%),
propondo, entdo, a presenca de uma unica dimensao, aqui denominada Inovagao. Essa estrutura
encontra suporte tedrico em Ribeiro e Bento (2010), Leithwood e Jantzi (2008) e Waters et al.
(2003). (Tabela 2)

Portanto, o tratamento analitico aplicado ao estudo da lideranca multifuncional do gestor
escolar evidenciou uma estrutura de indicadores mais robusta, no sentido de que os achados
encontraram respaldo tedrico além do estudo de referéncia inicial (Silva & Lima, 2011). Dessa
estrutura constam catorze dimensdes e quarenta e cinco indicadores que retratam um spectro
multifuncional apoiado teoricamente pela diversidade de abordagens encontradas em Chediak,
Bizelli e Ryymin, (2018), Sottani, Mariano, Moraes e Dias (2018); Martinez-Garrido (2017); Ritacco e
Bolivar, (2016); Pinto (2016); Souza (2015); Barr e Saltmarsh (2014); Pena e Soares (2014); Fullan
(2012); Luck (2012); Silva e Lima (2011); Soares et al., (2011); Ribeiro e Bento (2010); Leithwood e
Jandzi (2008); Ribeiro e Bento (2010) e Waters et al. (2003).

Identificagdo de Dimensdes do Construto Empoderamento do Gestor

O processo analitico para consolida¢ao da estrutura de dimensoes e indicadores do construto
Empoderamento do gestor considerou os mesmos critérios para KMO, Teste de Bartlett’s, MSA,
VE e CF utilizados na analise do construto lideran¢a multifuncional. Adicionalmente, registre-se a
utiliza¢ao de analise de componentes principais tomando como base a extracdo de fatores para
autovalor - eigenvalue — a partir de 1; rotacdo Varimax e estrutura de fatores gerada pela solucao
rotacionada.

O resultado inicial gerou cinco fatores com KMO de 0,581; rejeicao da hipétese de matriz
identidade (Teste de Bartlett’s), variancia explicada (VE) de 75,5% e cargas fatoriais
predominantemente acima de 0,80, exceto em dois indicadores do fator 1 que apresentaram cargas
de 0,655 e 0,6332;

A interpretagao tedrica desses fatores (Tabela 3) sugerem que o primeiro fator expressa o
Empoderamento do gestor com agoes sociopedagogicas para construgao compartilhada da
qualidade educacional, envolvendo diferentes atores da comunidade escolar, por meio de encontros
com pais ou familiares responsaveis pelo estudante, reunides informais com alunos, professores e
funcionarios; o segundo fator o empodera com ag¢oes apoiadoras de gestio de recursos humanos, ao
associar reunides formais com professores e reunioes formais com funcionarios; o terceiro fator
evidencia o empoderamento com agoes de apoio pedagogico institucional, ao associar participagao
do gestor em reuniao de 6rgao de apoio pedagogico, como a Associag¢ao de Pais e Mestres (APM),
com a participagdao do gestor nas reunides com coordenagio pedagogica para acompanhamento e
avaliacao de aulas de recuperagao e refor¢o; o quarto fator expressa o Empoderamento do gestor
com ag¢des de gestdo normativa para a qualidade educacional, ao concentrar a participa¢ao no
Conselho Escolar e nas reunides de Horario de Trabalho Pedagoégico Coletivo (HTPC). Por fim, o
ultimo fator concentra somente uma variavel, ou seja, participagao nos Conselhos de Classe.
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Tabela 2

Construto Lideranca — Dimensoes Reestruturadas

16

Dimensdo Variaveis KMO MSA CF V.E.
Sempre informo com antecedéncia sobre as mudancas 0,807 0,816 0,827
a efetuar. (V.51) 63,82%
Sempre forneco aos docentes feedback sobre o trabalho 0,773 0,777
realizado (V.54)
c - Sempre promovo o didlogo comum em relagdo as 0,789 0,771
omunica¢io ~
Ativa questdes da escola como um aspecto frequente da sua
cultura. (V.58)
Sempre facilito a comunicagdo eficaz entre os meus 0,834 0,629
colaboradores (V.55)
Sempre informo os membros da escola sobre o que 0,863 0,565
espero deles. (V.50)
Sempre encorajo os alunos a expressarem as suas 0,807 0,740 0,825
ideias/sugestoes (V.53) 63,82%
C L Sempre encorajo os docentes a expressarem as suas 0,809 0,817
omunica¢io |. , . N
Passiva ideias/sugestoes (V.52)
Sempre estabeleco fortes linhas e canais de 0,817 0,651
comunicac¢do com os alunos. (V.57)
Sempre acompanho de perto o processo de 0,739 0,643 0,846
ensino/aprendizagem. (V.68) 64,35%
Sempre trabalho com os professores para melhorar a 0,721 0,827
eficacia e o sucesso dos alunos. (V.67)
Monitorizagdo |Sempre observo/monitoro a eficicia das praticas 0,804 0,678
do Ensino escolares e o0 seu impacto na aprendizagem e progresso
Aprendizagem |dos alunos. (V. 69)
Sempre estou diretamente envolvido nas planificagdes, 0,740 0,588
na concep¢io e implementagdo do curticulo, no ensino
e nos métodos de avaliacdo. (V. 66)
Sempre que necessario incentivo a avaliagdao e o 0,739 0,684 0,869
. aperfeicoamento de praticas. (V.71) 64,35%
Acgdes de s
Avaliacio de Sempre promovo a analise dos resultados escolares 0,719 0,842
Aprendizagem obtidos Pelos ah%nos.. (V.70) o
Sempre influencio, direta ou indiretamente, a 0,881 0,657
aprendizagem dos alunos. (V.72)
Cultura de Nunca demonstro favoritismo em relacio a individuos 0,673 0,693 0,878
Acolhimento  |ou a grupos. (V.76) 67,35%
Sempre estou disponivel para discutir calmamente as 0,767 0,851
preocupacdes dos colaboradores e alunos. (V. 74)
Sempre promovo um clima de confianga entre o 0,729 0,835
pessoal. (V. 75)
Promocio de Sempre incentivo o trabalho em equipe e promovo a 0,673 0,599 0,839
existéncia de uma verdadeira comunidade colaborativa 67,35%

Pertencimento

no seio da escola. (V. 78)
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Tabela 2 (Cont.)
Construto Lideranca — Dimensoes Reestruturadas
Dimensio Variaveis KMO MSA CF V.E.
Promocao de Sempre promovo crencas partilhadas e um sentido de 0,462 0,717
Pertencimento | comunidade e cooperacio. (V. 73)
Sempre me esforco para que se torne agradavel ser 0,606 0,660
um membro da escola. (V.77)
Sempre promovo o estimulo intelectual e incentivo a 0,799 0,776 0,864
mudanca e a inovacao. (V. 91) 68,64%
Sempre incentivo a planificagio e execugao de 0,806 0,833
. projetos inovadores de acdo pedagogica. (V. 88)
Inovacao . . L 2. ~
Sempre incentivo a apresentacio e implementagio de 0,806 0,823
iniciativas e projetos por parte dos docentes. (V. 89)
Sempre demonstro vontade de mudanga a luz das 0,812 0,792

novas concepgdes educativas. (V. 90)

Fonte: Elaborada a partir dos dados coletados na pesquisa com Gestores Escolares (2018)

Tabela 3

Estrutura de fatores do Construto Empoderamento do gestor apresentada pela Matriz Rotacionada

Fatores

Indicatores 1 B 3 4 5
Encontros com familias quando alunos comecam a faltar muito ou ,861 -,145 021 ,067 ,070
apresentam comportamento de indisciplina (V104)
Reunibes com familiares responsaveis (V103) ,801 , 188 -,198 106 ,020
ReuniGes informais para conversar com alunos, professores e ,655 ,007 ,001 ,502 ,053
funcionarios(V102)
Frequenta as reunides de professores com pais sobre desempenho de ,632 300 236 -268  -194
alunos (V99)
Reunibes formais com professores. (V97) ,065 856 -222  -072  -,080
Reunides formais com funcionarios. (V98) ,025 815,301 ,058 114
Reunides com coordenagio pedagdgica para acompanhamento e ,196 131 874,072 -,012
avaliagdo de aulas de recuperagio e reforgo. (V101)
Reunido da Associacio de Pais e Mestres (APM) (V90) 215 -062 780 -065 -022
Reunido de Conselho Escolar (V94) -,053 - 107 -,067 908 -,023
Reunides de HTPCS (V100) ,332 , 356,183,509 -,031
Reunido de Conselho de Classe (V95) ,021 018 -024  -,024 ,984

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa com Gestores Escolares (2018)
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Essas dimensoes encontram suporte em Hammerschmidt e Lenardt (2010) que aborda
importancia de maior participagao do gestor em todos os processos; Kleba e Wendausen (2009);
Perkins e Zimmerman (1995) e Rappaport (1995), que em seus estudos destacam o empoderamento
como processo sem interrup¢ao direcionado tanto a comunidade interna, quanto a comunidade
externa; a promogao de grupos da comunidade, entre outras agoes.

Embora o quinto fator tenha apresentado apenas um indicador, optou-se por manter essa
estrutura no processo de estimagao do modelo estrutural entre a lideran¢a multifuncional e o
desempenho escolar mediado pelo empoderamento do gestor, visto que esse processo inclui a
analise fatorial confirmatéria dos indicadores e dimensdes de cada construto. Assim a eventual nao
confirmagao de qualquer indicador ou de qualquer dimensao sera apresentada enquanto um
resultado desse processo.

Modelo de Mensuragio e Estimagao das Relagdes Estruturais Utilizando o PLS-SEM

As estruturas de indicadores e dimensdes do construto lideranca multifuncional e do
construto empoderamento foram submetidas ao procedimento de analise confirmatoria, com apoio
do software SmartPLS3.

Os resultados indicam a confirmacao de quarenta e cinco indicadores e catorze dimensoes
do construto lideranga multifuncional (p= 0,05). Registre-se que no construto empoderamento do
gestor nao foi confirmada a dimensao relativa a participagao em reunides de Conselho de Classe,
operacionalizada por esse tnico indicador (p> 0,05).

A estimacao da relacio estrutural de influéncia direta da lideranca multifuncional sobre o
desempenho escolar nao apresentou consisténcia teorica, visto o coeficiente estrutural estimado
apresentar sinal contrario ao proposto teoricamente, equivalendo a -0,330. Por outro lado, a relagao
estrutural entre lideran¢a multifuncional e desempenho escolar mediada pelo construto
empoderamento do gestor foi teoricamente consistente (relagdo positiva) e estatisticamente
significante (p= 0,05), o que ¢ ilustrado na Tabela 5 (Lideran¢a -> Empoderamento: coeficiente
estrutural equivalente a 0,362, p=0,05; Empoderamento -> Desempenho Escolar varia¢ao 2017-
2015: coeficiente estrutural equivalente a 0,424 ; p=0,01).
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Tabela 4

Resultados do Modelo de Mensura¢io do Construto Lideranca Multifuncional

Amostra Média Desvio o
Modelo de mensuragio original da Padrio Estatistica T p-values
() amostra (STDEY) (|]O/STDEV|)
M)

Construto Lideranga

Lideranga -> Empoderamento 0,362 0,320 0,188 1,925 0,050
Lideranca -> Comunicagdo Ativa 0,803 0,803 0,045 17,730 0,000
Lideranca -> Comunicagio Passiva 0,766 0,772 0,061 12,529 0,000
Liderancga -> Consideragio Pessoal 0,427 0,443 0,102 4211 0,000
Lideranga -> Cultura de Acolhimento 0,576 0,610 0,105 5,478 0,000
Lideranga -> Promogio de 0,767 10,785  |0,051 15,057 0,000
Pertencimento

Lideranga -> Desenvolvimento 0,842 0,847 0,042 20,103 0,000
profissional

Lideranga -> Enfoque 0,041 0,664 0,063 10,175 0,000
Lideranga -> Estimulo intelectual 0,650 0,656 0,073 8,904 0,000
Lideranga -> Inovagio 0,795 0,802 0,065 12,188 0,000
L1deran.ga -> Monitorizagio do Ensino 0,692 0,690 0,084 8.201 0,000
Aprendizagem

L1derar.19a -> Agdes de avaliagido de 0,695 0,710 0,066 10,541 0,000
aprendizagem

Lideranga -> Recursos 0,443 0,450 0,104 4,267 0,000
Liderana -> Relagdes com a 0,737 0,753 |0,051 14,368 0,000
Comunidade

Liderancga -> Tomada de Decisio 0,804 0,803 0,051 15,739 0,000
Construto Empoderamento do Gestor

Empoderamento -> F1 Construgido

compartilhada da qualidade educacional 0.878 0,854 0,092 9,570 0,000
Empoderamento -> F2 Atuagdo em 0,494 0,505 0,191 2,585 0,010
recursos humanos

Empoderamento -> E3 Apoio 0,466 0,509  [0,206 2,259 0,024
Institucional a qualidade educacional

Empocrlefamento -> F4 Atuagio politico- 0,630 0,669 0.120 5.230 0,000
pedagogica

-> F5 -

Empoderamento -> F5 — Conselho de 0,002 0,001 0,155 0,012 0,991
ClasseNs

Nota: NS = Nio significante; I =Inconsisténcia Tedrica
Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa com Gestores Escolares (2018)
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Registre-se que os resultados devem ser analisados dentro da limita¢ao imposta pela forma
de apuracio do desempenho escolar no presente estudo, o qual, ratifica-se, refletiu um conceito
agregado, ou seja, o desempenho da unidade escolar de educagao basica, ao invés do desempenho
individual do estudante, a partir da razao entre o indice de seu desempenho em 2017 e o indice de
seu desempenho em 2015 (Desempenho Escolar variagao 2017-2015). Também se ratifica que a
amostra fora obtida por processo nao probabilistico de amostragem, restrito a0 segmento
educacional publico.

Tabela 5

Modelo Estrutural Analise dos Coeficientes Estruturais da Modelagem do Desempenho Escolar a
partir dos Construtos Empoderamento do Gestor e Lideranga Multifuncional

Média .
Amostra da Desvio Estatistica T
COEFICIENTES ESTRUTURAIS original Padrio b
amostra (|O/STDEV |) | Values
©O) (STDEY)
™M)
Lideranga -> Desempenho escolar! -0,330 -0,318 0,101 3,260 0,001
Lideranga -> Empoderamento 0,362 0,320 0,188 1,925 0,050
Empoderamento -> Desempenho
Escolar variacao 2017-2015 0424 0,419 0,138 3,069 0,002

Nota: ; I =Inconsisténcia Tedrica
Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa com Gestores Escolares (2018)

Esse resultado evidencia a relevancia da participagao efetiva do gestor nos eventos do
cotidiano pedagdgico, administrativo e social da unidade escolar, enquanto instrumento de
potencializacdao da pratica de sua lideranca.

Portanto, a efetividade de uma gestao lider, em termos de seu impacto sobre o desempenho
escolar, exigiria a participa¢ao ativa desse gestor junto aos atores dessa comunidade por meio
daqueles eventos, corroborando a abordagem de Luck (2009), quando se refere ao diretor de escola
como lider, mentor, com a responsabilidade de orientar e conduzir os diferentes processos do
cotidiano escolar, o que a0 mesmo tempo refor¢a a multifuncionalidade da lideranga. A ilustracao do
modelo de mensuragdao e do modelo estrutural é apresentada na Figura 1.

Em suma, os resultados da pesquisa de campo, ainda que dentro de um escopo exploratorio,
convergem para um olhar agregador da discussdo encontrada nos autores que discorrem sobre o
tema, trazendo a luz aspectos que ampliam a literatura e preenchem, possivelmente, lacunas, como a
consolidacao da multiplicidade de fung¢des presente no conceito de lideranga do gestor escolar, bem
como a sua alavancagem pela condugao ou participacdo desse gestor em eventos de relacionamento
com os diferentes atores da comunidade escolar.
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Figura 1

Modelo de mensura¢io e Modelo Estrutural
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Consideragdes Finais

Com o proposito de discutir tedrico-empiricamente a influéncia da lideranga do gestor sobre
o desempenho escolar, a pesquisa a que se refere esse artigo, possibilitou: a) avangar no tratamento
da estrutura de indicadores do conceito de lideranca sob a 6tica da sua multifuncionalidade,
contemplando o papel do gestor escolar como chave para o sucesso da escola (Romero &
Krichesky, 2019); b) tornar aparente, ou seja, operacionalizar construto que atendeu as abordagens
teorico-descritivas de autores como Sottani, Mariano, Moraes e Dias (2018), Barr e Saltmarh (2014) e
Luck(2012), entre outros, sobre as praticas do gestor lider no cotidiano pedagégico, administrativo e
social da escola no sentido da inclusao e transformacao dos diversos atores da comunidade escolar e,
por isso, aqui denominado empoderamento do gestor com a¢bes promotoras da qualidade
educacional e c) evidenciar a relevancia desse empoderamento para tornar efetiva a influéncia do
perfil de lideranga multifuncional do gestor sobre o desempenho escolar.

Nesse contexto, as contribui¢oes desse estudo alimentam o campo tedrico-empirico, visto
que apresenta uma reedi¢do ajustada da estrutura de indicadores de lideranga Silva e Lima (2011),
sob a o6tica da sua multifuncionalidade, e valida um construto que evidencia a importancia da
presenca do gestor escolar em diferentes momentos de relacionamento com os atores da unidade
educacional, legitimando a sua lideranca, aqui reconhecida como empoderamento do gestor com
agoes promotoras da qualidade educacional . Em paralelo, os resultados evidenciam um desenho
estrutural da constru¢ao do desempenho escolar a partir do modelo estimado que explicita as



Arguivos Analiticos de Politicas Edncativas V'ol. 28, No. 147 22

dimensoes da lideranga multifuncional, as dimensoes do empoderamento do gestor, bem como a
relevancia da atuagao mediadora da atuag¢ao empoderada do gestor para que o desempenho escolar
efetivamente avance, o que reforga a discussao sobre a inclusao dos diferentes atores da comunidade
escolar na constru¢iao do desempenho educacional, a0 mesmo tempo que confere ao gestor escolar
um relevante papel nessa inclusao.

Assim, o desempenho escolar estaria, entao, operacionalmente ancorado na participagao
efetiva do gestor em eventos como Encontros com familias quando alunos comegam a faltar muito
ou apresentam comportamento de indisciplina, Reunides com familiares responsaveis, Reunides
informais para conversar com alunos, professores e funcionarios, Frequéncia a reunides de
professores com pais sobre desempenho de alunos, Reunides formais com professores, Reunides
formais com funcionarios, Reunidées com coordenacao pedagdgica para acompanhamento e
avaliacao de aulas de recuperagao e refor¢co, Reuniao da Associacao de Pais e Mestres (APM),
Reuniio de Conselho Escolar e Reunides de HTPCS,.

A pratica desses comportamentos vai ao encontro do novo olhar para o diretor de escola,
cujos estudos tém cada vez mais apontado para a relevancia de seu papel na constru¢ao da qualidade
educacional. Embora nio teve o presente estudo a inten¢ao de esgotar o conjunto de caracteristicas
que envolvem os conceitos aqui tratados, essa relevancia sugere pelo menos dois eixos para reflexdo
no ambiente da gestao escolar, as quais constituem-se em possiveis abordagens para novos estudos.
Uma refere-se as caracteristicas a serem apresentadas pelo gestor escolar, para o que os indicadores
dos construtos aqui estudados podem servir de subsidios acerca de conteudo técnico, atitudinal e
comportamental a ser trabalhado enquanto diretrizes de formag¢ao do docente e enquanto politica de
desenvolvimento profissional (formag¢ao continuada) do gestor escolar, sob a 6tica da promogao de
mais elevado padrao de qualidade educacional em suas multiplas dimensées. Outra refere-se as
formas de provimento do diretor/gestor escolar, tendo-se como premissa o atendimento ao perfil de
lideranca multifuncional do gestor ou, entdo, ao de habilidades para desenvolvé-las.

Por fim, sobre outras abordagens decorrentes desse estudo, enfatiza-se a oportunidade de
trabalhos com amostragem probabilistica, adotando os resultados aqui apresentados como hipoteses
a serem verificadas, para o que o apéndice 3 apresenta o questionario, bem como sua extensio a
unidades educacionais do setor privado.
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APENDICE 1

Estrutura dos Indicadores do Conceito de Lideranga apds Avaliagdo por Especialistas

Dados Originais

Dados Ajustados

Demonstragido de consideragio pessoal

Demonstragdo de consideragio pessoal

Mostra consideragdo e preocupa-se com o bem estar
pessoal dos colaboradores e alunos (questio
desdobrada por tipo de ator)

Sempre mostro preocupac¢io com o bem estar pessoal dos
colaboradores.

Sempre mostro preocupac¢io com o bem estar pessoal dos
alunos

Esta consciente das necessidades pessoais dos seus
colaboradores

Excluida pelos especialistas

Expectativas

Detém boas expectativas para a equipe enquanto
profissionais

Possui expectativas positivas para o desempenho dos
alunos

Excluida pelos especialistas por considerarem nao fazer
parte de lideranga e sim do planejamento estratégico.

Enfoque

Aposta na construcao de uma visdo partilhada para a
escola

Sempre aposto na constru¢dao de uma visio compartilhada para
a escola

Empenha-se no objetivo coletivo de cumprir a missido
da escola

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

Comunica a missio da escola a toda a equipe, alunos e
restante comunidade educativa e clarifica as implicages
praticas dessa missao

Sempre comunico a missdo da escola a toda a equipe, alunos e
restante da comunidade educativa e deixo claro as implicacoes
praticas dessa missdo

Estimulo Intelectual

Estimulo Intelectual

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

Sempre incentivo os meus colaboradores a aceitar desafios
intelectuais, encarar os trabalhos a partir de diferentes
perspectivas e repensat formas de atuacio

Estimula a pensar o que é melhor para os alunos

Sempre estimulo a equipe a pensar o que ¢ melhor para os
alunos

Aposta no desenvolvimento de competéncias como a
criatividade, a espontaneidade, as tecnologias de
informacdo e comunicacao, entre outras

Sempre aposto no desenvolvimento de competéncias como a
criatividade, a espontaneidade, as tecnologias de informacio e
comunicagio, entre outras

Comunicagio

Comunicagio

Informa os membros da escola sobre o que se espera

deles

Sempre informo os membros da escola sobre o que espero

deles

Informa com antecedéncia sobre as mudancas a efetuar

Sempre informo com antecedéncia sobre as mudangas a
efetuar

Encoraja os docentes e os alunos a expressarern as suas
ideias/sugestdes (questido desdobrada por tipo de
ator)

Sempre encorajo os docentes a expressarem as suas
ideias/sugestoes

Sempre encorajo os alunos a expressarem as suas
ideias/sugestoes

Fornece aos docentes feedback sobre o trabalho
realizado

Sempre fornego aos docentes feedback sobre o trabalho
realizado

Facilita a comunica¢io eficaz entre os seus
colaboradores

Excluida por especialista por sintetizar as demais
assertivas

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

Sempre estabele¢o fortes linhas e canais de comunica¢do com
os alunos

Promove o didlogo comum em relagdo as questdes da
escola como um aspecto frequente da sua cultura

Sempre promovo o didlogo comum em relagdo as questdes da
escola como um aspecto frequente da sua cultura

Tomada de Decisiao

Tomada de Decisio

¢ capaz de valorizar e por em pratica sugestoes de todos
os membros da escola de forma igual

Sempre sou capaz de valorizar e por em pratica sugestoes de
todos 0s membros da escola de forma igual

Capacita os outros a tomar decisdes importantes e
garante a adequada participacdo de todos nos processos

Sempre capacito os colaboradores para tomar decisoes
importantes
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de tomada de decisio (desdobrada segundo a agio)

Sempre garanto a adequada participacdo de todos nos
processos de tomada de decisio

Envolve os professores no projeto e na concepgio e
implementagdo de politicas e decisGes importantes a
serem colocadas em pratica na escola

Sempre envolvo os professores no projeto e na concepgio e
implementagao de politicas e decisGes importantes a serem
colocadas em pratica na escola

Distribui¢do da Lideranga

Distribui tarefas especificas aos diferentes 6rgaos e
respeita competéncias especificas

Incentiva ao desenvolvimento de iniciativas e tomadas
de decisdao em 4areas bem definidas e¢/ou delimitadas

Delega responsabilidades de lideran¢a sempre que
necessario

Excluida pelos especialistas por gerar confusio quanto ao
papel de um lider

Cutriculo, Ensino e Avaliagdo

Curriculo, Ensino e Avaliagao

Esta diretamente envolvido nas planificacoes, na
concepeao e implementac¢do do curriculo, no ensino e
nos métodos de avaliacio

Sempre estou diretamente envolvido nas planificagdes, na
concepeao e implementacao do curriculo, no ensino e nos
métodos de avaliacio

Trabalha com os professores para melhorar a eficicia e
o sucesso dos alunos

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

Monitorizagdo/Avalia¢io

Monitorizagdo/Avaliagio

Acompanha de perto o processo de
ensino/aprendizagem

Sempre acompanho de perto o processo de
ensino/aprendizagem

Obsetva/monitotiza a eficicia das préticas escolates ¢ o
seu impacto na aprendizagem e progresso dos alunos

Sempre obsetvo/monitorizo a eficicia das praticas escolares e
0 seu impacto na aprendizagem e progresso dos alunos

Promove a analise dos resultados escolares obtidos
pelos alunos

Sempre promovo a andlise dos resultados escolares obtidos
pelos alunos

Incentiva a avaliacdo e o aperfeicoamento de praticas
sempre que necessario

Sempre que necessario incentivo a avaliacdo e o
aperfeicoamento de praticas

Afeta, direta ou indiretamente, a aprendizagem dos
alunos

Sempre influencio, direta ou indiretamente, a aprendizagem
dos alunos. Alterado pelo especialista, substituigdao de
afeta por influencio

Cultura/Sentido de Comunidade

Cultura/Sentido de Comunidade

Promove crengas partilhadas e um sentido de
comunidade e coopera¢io

Sempre promovo crengas partilhadas e um sentido de
comunidade e coopera¢io

Disponibiliza-se para discutir calmamente as
preocupacdes dos colaboradores e alunos

Sempre estou disponivel para discutir calmamente as
preocupacoes dos colaboradores e alunos

Promove um clima de confianca entre o pessoal

Sempre promovo um clima de confianca entre o pessoal

Nio demonstra favoritismo em relacdo a individuos ou
a grupos

Nunca demonstro favoritismo em relacio a individuos ou a
grupos

Esforc¢a-se para que se torne agradavel ser-se membro
da escola

Sempre me esfor¢o para que se torne agradavel ser um
membro da escola

Incentiva o trabalho em equipa e promove a existéncia
de uma verdadeira comunidade colaborativa no seio da
escola

Sempre incentivo o trabalho em equipe e promovo a existéncia
de uma verdadeira comunidade colaborativa no seio da escola

Desenvolvimento Profissional

Desenvolvimento Profissional

ria um compromisso organizacional e uma satisfacao
C foy 1 tisfag
profissional por parte da equipe

Sempre crio espago para que as pessoas possam desenvolver
suas habilidades e aprender. (Ajustada por especialistas)

Promove um sentimento individual e coletivo de
eficacia profissional

Sempre promovo um sentimento individual e coletivo de
realizagdo profissional. (Ajustada por especialistas)

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

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

Recursos

Recursos

Proporciona aos docentes as condi¢oes minimas
exigidas na sala de aula conducentes a0 sucesso dos
alunos

Sempre proporciono aos docentes as condi¢des minimas
exigidas na sala de aula conducentes ao sucesso dos alunos

Disponibiliza recursos e assisténcia técnica para ajudar a

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

a melhorar a eficacia do pessoal

Propotciona oportunidades para o pessoal aprender
entre si

Excluida pelos especialistas por considerarem préxima
ao indicador “Sempre crio espago para que as pessoas
possam desenvolver suas habilidades e aprender”

Relacdes com a Comunidade Educativa

Relagdes com a Comunidade Educativa

Incentiva o pessoal docente e nio docente a manter o
relacionamento com os encarregados de educacio

Sempre incentivo o pessoal docente e nao docente a manter o
relacionamento (comunicacdo) com os encarregados de
educacio. (Ajustada por especialistas incluindo o termo
comunicagio)

Constrdi relagdes positivas com as familias e restante
comunidade educativa

Sempre construo relagSes positivas com as familias e restante
da comunidade educativa

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

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

Dados Originais

Dados Ajustados

Inovagio

Inovagio

Incentiva a planificacdo e execugdo de projetos
inovadores de acdo pedagogica

Sempre incentivo a planificacdo e execucao de projetos
inovadores de acio pedagdgica

Incentiva a apresentacio e implementacdo de iniciativas
e projetos por parte dos docentes

Sempre incentivo a apresenta¢do e implementacao de
iniciativas e projetos por parte dos docentes

Mudanga

Mudanga

Demonstra uma vontade de mudanca a luz das novas
concepedes educativas

Sempre demonstro vontade de mudanca a luz das novas
concepeoes educativas

Promove o estimulo intelectual e incentiva a mudancga e
a inovacao

Sempre promovo o estimulo intelectual e incentivo a mudanga
e a inovacio

Desenvolve e implementa planos de melhoria
estratégica da escola

Sempre desenvolvo e implemento planos de melhoria
estratégica da escola

Exemplo

Exemplo

Lidera através do exemplo, isto ¢, ¢ exemplar em
termos profissionais

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

Fonte: Elaborado com base em Silva e Lima (2011) e avaliacdao dos juizes

APENDICE 2

Indicadores do Conceito Empoderamento

Eventos

Reuniio de Conselho Escolar

Reuniio de Conselho de Classe

Reunido da Associa¢io de Pais e Mestres (APM)

Reunibes formais com professores

Reunioes formais com funcionarios

Frequenta as reuniGes de professores com pais sobre desempenho de alunos

Reunides de HTPCS — Programacio da informagéo, desenvolvimento de potencialidades

Reunibes com coordenagio pedagdgica para acompanhamento e avaliagdo de aulas de recuperacio

e reforco

Reunibes informais para conversar com alunos, professores e funcionatios

Reunibes com familiares responsaveis

Encontros com familias quando alunos comegam a faltar muito ou apresentam comportamento de

indisciplina

Fonte: Elaborado com base no Questionario do Diretor SARESP e Questionario do Diretor Prova Brasil (2019)
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APENDICE 3
Bloco 1 — Petfil dos Respondentes

Apenas a titulo de otientar o petfil sociodemografico dos diretores/gestotes (as) escolares solicitamos que responda
este bloco.

1) Sexo  1.Masculino  2.Feminino L 12 2) Idade (anotar em anos completos) |[. 13
3) Indique o mais alto nivel de escolaridade [SOMENTE PARA QUEM CONCLUI O ENSINO
que vocé concluiu? MEDIO]
L 14 4) Qual o curso do ensino médio que vocé concluiu?
MR
1.Menos que o Ensino Médio (antigo 2° grau). 1 Ensino Médio - Magistério (antigo 2° grau).
2. Ensino Médio 2. Ensino Médio — Profissionalizante na area de Gestao e
3. Ensino Superior — graduagdo negocios(Administracao, Contabilidade, Servigos Juridicos,
4. Ensino Superior — Pés-graduacio 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 Bioldgicas e
da Satde
6. Ensino Médio - Outro curso
[Somente para quem concluiu pelo menos a graduagao]
5) Para cada situagdo de escolaridade de nivel superior apresentada abaixo, indique qual |1.Nio
a area do curso de nivel superior — graduagio e p6s graduagido que vocé concluiu? 2.Sim
(Anote c6digo“l” para NAO e anote coédigo “2” para SIM em cada situagio)
Cod. Frase Resposta
V.6 Graduacio Pedagogia.
Graduacio — area Gestdo e Negdcios(Administracio, Contabilidade, Servicos Juridicos,
V.7 Assistente de RH, Economia e Similares)
V.8 Graduacio - em Ciéncias Exatas — Basicas(Matematica, Fisica, Quimica e similares).
Graduacio - em Ciéncias Exatas Aplicadas(Informatica, Eletronica, Mecatronica,
v Mecinica e Similares).
V.10 Graduagio - Outros cufrsos.
V11 Pés-graduagio Lato Sensu ou Extensdo em (Administragdo, Gestdo Empresarial ou
) Escolar, Contabilidade, Servicos Juridicos, Assistente de RH e Similares)
V.12 Pés-graduagio Lato Sensu ou Extensdo em outras Areas
V13 Mestrado e/ou Doutorado ou Pés-Doutorado (Administracio, Gestio Empresarial ou
) Hscolar, Contabilidade, Servicos Juridicos, Assistente de RH e Similares)
V.14 Mestrado e/ou Doutorado ou Pés-Doutorado em outras 4reas

6) 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
’ q q ’ P s
para expressar o quanto a situagao 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

Cod. Frase Resposta

V.39 Sempre mostro preocupag¢io com o bem estar pessoal dos colaboradores.

V.40 Sempre mostro preocupag¢io com o bem estar pessoal dos alunos.
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V.44 Sempre aposto na construcio de uma visio compartilhada para a escola

V.45 Sempre estou empenhado (a) no objetivo coletivo de cumprir a missio da escola

V46 Semprfa comur}ico a rnissip da .escola a todg a equipe, glunos e restante da comunidade
educativa e deixo claro as implica¢Ges praticas dessa missao

V47 Sempre incenti\{o 0s meus colaboradore.s a aceitar desafios intelectuais, encarar os
trabalhos a partir de diferentes perspectivas e repensar formas de atuacio.

V.48 Sempre estimulo a equipe a pensar o que ¢ melhor para os alunos.

V 49 Sempre aposto no desenvolx.ziment.o de competéncias como a criatividade, a
espontaneidade, as tecnologias de informacido, a comunicagio, entre outras

V.51 Sempre informo com antecedéncia sobre as mudancas a efetuar

V.54 Sempre forneco aos docentes feedback sobre o trabalho realizado

V58 Sempre promovo o didlogo comum em relagao as questes da escola como um
aspecto frequente da sua cultura

V.55 Sempre facilito a comunicacio eficaz entre os meus colaboradores

V.50 Sempre informo os membros da escola sobre o que espero deles

V.53 Sempre encorajo os alunos a expressatem as suas ideias/sugestoes

V.52 Sempre encorajo os docentes a expressarem as suas ideias/sugestoes

V.57 Sempre estabeleco fortes linhas e canais de comunica¢io com os alunos

V.60 Sempre capacito os colaboradores para tomar decisGes importantes

V.61 Sempre garanto a adequada participacdo de todos nos processos de tomada de decisao.

V.62 Sempre envolYo 0s Professores no projeto e na concepgio.e implementacio de
politicas e decisdes importantes a serem colocadas em pratica na escola

V59 Sempre sou capaz de valorizar e p6r em pratica sugestoes de todos os membros da
escola de forma igual

V.68 Sempte acompanho de perto o processo de ensino/aprendizagem

V.67 Sempre trabalho com os professores para melhorar a eficicia e o sucesso dos alunos

V.69 Semprg obsetvo/monitoro a eficicia das praticas escolates e o seu impacto na
aprendizagem e progresso dos alunos

7) Para cada evento apresentado, indique sua participagdo ou ndo participagio, nessa escola. Para isso
utilize a escala de frequéncia de zero a dez pontos, considerando que a pontuagio “0” significa NUNCA e a
pontuagio “10” significa SEMPRE. Quanto menos vocé participar menor devera ser a pontuagio atribuida
e quanto mais vocé participar maior devera ser a pontuagio atribuida.

NUNCA POR VEZES SEMPRE

R N R R e e el Bl Bl
o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Cod. Frase Resposta
V.94 Reunido de Conselho Escolat?

V.95 Reunido de Conselho de Classe

V.96 Reunido da Associa¢io de Pais e Mestres (APM)

V.97 Reunibes formais com professores.

V.98 Reunides formais com funcionarios.

V.99 Frequenta as reunibes de professores com pais sobre desempenho de alunos

V.100 ReuniGes de HTPCS

Reunibes com coordenacio pedagdgica para acompanhamento e avaliacdo de aulas

V.101 ~
de recuperagio e reforgo.

V.102 Reunibes informais para conversar com alunos, professores e funcionatios

V.103 Reunibes com familiares responsaveis
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V.104

Encontros com familias quando alunos come¢am a faltar muito ou apresentam
comportamento de indisciplina
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8) Uma pesquisa feita sobre o cotidiano de diretores de escolas trouxe um outro conjunto de situagées
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 situagio 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

Cod. Frase Resposta
V.66 Sempre estou diretamente envolvido (a) nas planificagdes, na concepcao e implementacao do
curticulo, no ensino ¢ nos métodos de avaliacio.
V.71 Sempre que necessatio incentivo a avaliacdo e o aperfeicoamento de praticas.
V.70 Sempre promovo a andlise dos resultados escolares obtidos pelos alunos
V.72 Sempre influencio, direta ou indiretamente, a aprendizagem dos alunos.
V.76 Nunca demonstro favoritismo em relacio a individuos ou a grupos
V74 Sempre estou disponivel para discutir calmamente as preocupacoes dos colaboradores e
' alunos
V.75 Sempre promovo um clima de confianca entre o pessoal
V78 Sempre incentivo o trabalho em equipe e promovo a existéncia de uma verdadeira
' comunidade colaborativa no seio da escola
V.73 Sempre promovo crengas partilhadas e um sentido de comunidade e cooperacio
V.77 Sempre me esforco para que se torne agradavel ser um membro da escola
V.79 Sempre crio espago patra que as pessoas possam desenvolver suas habilidades e aprender.
V.80 Sempre promovo um sentimento individual e coletivo de realizacdo profissional
_— Sempre mostro respeito por todos os membros da equipe, tratando-os como verdadeiros
: profissionais.
V82 Sempre proporciono aos docentes as condi¢ées minimas exigidas na sala de aula conducentes
: a0 sucesso dos alunos
V83 Sempre disponibilizo recursos e assisténcia técnica para ajudar a melhorar a eficacia do pessoal
V.87 Sempre tento construir uma relagdo entre a escola e o meio envolvente, planejando e
: trabalhando com representantes da comunidade local
V.86 Sempre construo relagdes positivas com as familias e restante da comunidade educativa
V.85 Sempre incentivo o pessoal docente e ndo docente a manter o relacionamento (comunicagio)
) com os encarregados de educagio
V.I1 Sempre promovo o estimulo intelectual e incentivo a mudanga e a inovagio
V.88 Sempre incentivo a planificagdo e execug¢io de projetos inovadores de agdo pedagogica
V.89 Sempre incentivo a apresenta¢io e implementacio de iniciativas e projetos por parte dos
: docentes
V.90 Sempre demonstro vontade de mudanca a luz das novas concepgdes educativas
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