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RESUMO

O papel do gestor escolar pode ser determinante na satisfagdo dos docentes, que,
por sua vez, sao centrais para processo ensino-aprendizagem eficaz. Assim, o
objetivo do presente estudo € identificar se os estilos de lideranga (transacional e
transformacional) influenciam na satisfacdo dos docentes e se 0 comprometimento
organizacional afetivo modera (fortalece) essas relagcdes. Este estudo tem
abordagem descritiva, quantitativa, com corte transversal e utiliza dados primarios. A
amostra é formada por docentes da educacdo béasica da rede publica de ensino
basico brasileiro. Os dados sdo tratados por modelagem de equacdes estruturais
com estimativa por minimos quadrados parciais (SEM-PLS). As evidéncias indicam a
influéncia positiva do estilo de lideranga transformacional na satisfacdo dos docentes
da educacéao basica. No entanto, a lideranga transacional impacta negativamente a
satisfacdo dos docentes. Nao se confirmaram as moderagdes do comprometimento
organizacional afetivo com as relagdes entre tipos de lideranca e satisfagdo dos
docentes. No contexto pratico, os resultados deste estudo podem fornecer insights
valiosos para gestores e lideres educacionais, destacando a importancia de adotar
praticas de lideranca que inspirem e motivem o0s docentes sem que isso
necessariamente requeira sentimentos de afetividade. Do ponto de vista tedrico,
esse estudo contribui para a gestdo de pessoas em ambiente escolar, com énfase
para a importancia do tipo de lideranca e das relacées de afetividade organizacional.

Palavras-chave: satisfacdo; docente; educacao basica; lideranca; gestdo escolar.



ABSTRACT

The role of the school manager might be decisive in the satisfaction of teachers, who,
in turn, are central to the effective teaching-learning process. Thus, this study aims to
identify whether leadership styles (transactional and transformational) influence
professors' satisfaction and whether affective organizational commitment moderates
(strengths) these relationships. This study has a descriptive, quantitative, cross-
sectional approach and uses primary data. The sample comprises basic education
teachers from the Brazilian public primary education network. The data are treated by
structural equation modeling with partial least squares estimation (SEM-PLS). The
evidence indicates the positive influence of the transformational leadership style on
the satisfaction of primary education teachers. However, transactional leadership
negatively impacts faculty satisfaction. Moderations of affective organizational
commitment with the relationships between types of leadership and professors'
satisfaction were not confirmed. In a practical context, the results of this study can
provide valuable insights for educational managers and leaders, highlighting the
importance of adopting leadership practices that inspire and motivate teachers
without necessarily requiring feelings of affection. From a theoretical point of view,
this study contributes to the management of people in the school environment,
emphasizing the importance of the type of leadership and organizational
effectiveness relationships.

Keywords: satisfaction; teacher; basic education; leadership; school management.
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Capitulo 1

1. INTRODUCAO

A gestdo escolar vem tendo maior evidéncia a partir da década de 1990
(Soligo, Estrada, & Soligo, 2021), em especial, com a promulgacédo da Constituicao
de 1988 e da Lei Federal n. 9.394/96. A conducdo da gestdo escolar mudou,
adotando, desde entdo, o principio da gestdo democratica (Soligo et al., 2021). Com
isso, o debate em torno do tema “gestdo escolar democratica” cresceu e as
pesquisas que abordam o tema “atribuicdes do diretor escolar no contexto da gestao
educacional” também cresceram (Conceicao & Parente, 2014). A forma com que o
gestor escolar é selecionado, quais os critérios, perfis e demandas, sao alguns

temas debatidos (Conceicdo & Parente, 2014; Amaral, 2019; Amaral, 2022).

O estilo de lideranca exercido pelo gestor escolar € um tema de debate
emergente e de relevancia para a gestdo democratica, a satisfacao dos docentes e o
sucesso do processo de ensino-aprendizagem dos alunos, entre outros fatores
relevantes para a organizacdo escolar (Cabral, Souza, & Nascimento, 2015;
Honorato, 2018; Lima et al., 2017). A lideranga do gestor escolar tem um impacto
significativo na forma como a escola € administrada e como as decisdes sdo

tomadas.

Diferentes estilos de lideranca podem influenciar a cultura escolar, a
motivagdo dos professores e a qualidade do ambiente de aprendizagem (Inocéncio
& Graves-Resends, 2014; Cabral et al., 2015). Estudos tém mostrado que a
lideranga do gestor escolar esta relacionada aos resultados educacionais e ao
desempenho dos alunos. Um estilo de lideranga eficaz pode promover um ambiente

propicio ao aprendizado, estimular a participacao e o engajamento dos professores,



além de contribuir para a melhoria continua da escola (Oliveira & Carvalho, 2018;

Lima et al., 2017).

Considerando a importancia do tema da lideranga nas organizagdes, diversos
estudos buscam explicar diferentes aspectos da lideranga, como a transformacional
(Tintore, 2019; Correia & Sa, 2021; Northouse, 2016; Arokiasamy, Abdullah, Ahmad,
& Ismail; 2016) e a transacional (Northouse, 2016; Correia & Sa, 2021). Esses dois
estilos de liderangca fazem parte de uma gama de estudos sobre liderancga,
constituindo uma segunda onda, a partir de estudos que travam a lideranga como
democrética, autocratica e laissez-faire (Inocéncio & Grave-Resends, 2014; Caillier,

2020).

Ha os que defendem que os lideres devem modificar seu estilo e sua
metodologia de atuacdo para corresponder a maturidade e peculiaridades de seus
colaboradores. Ou seja, é preciso que os lideres estejam em constante adaptacéo
de seus estilos e comportamentos, a fim de se adequarem aos membros da
organizacao (Nelson, 2014; Marques, Reis, & Gomes, 2018). Por sua vez, na
concepcao de Mulki, Caemmerer e Heggde (2015), enquanto os papéis individuais e
o estilo de lideranga definem as expectativas e impulsionam o comportamento dos
colaboradores, este mesmo comportamento € moldado por identidades sociais dos

membros da organizagao, além da cultura organizacional.

Por sua vez, a mudanga no paradigma organizacional proporcionada pelas
modificagdes e evolugdes ocorridas nos ultimos tempos exige dos lideres novas
nogdes, conceitos e aplicacbes, com a finalidade de proporcionar resultados
positivos para os colaboradores e, em consequéncia, para a prépria organizagao.

Assim, termos como ética, autenticidade, humildade e empatia tém sido cada vez
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mais introduzidos no cotidiano de um lider no ambiente da organizagao (Marques et

al., 2018).

No ambito escolar, Silveira e Coelho (2018) afirmam que cabe ao gestor
democratico exercer uma lideranga capaz de permitir a construgdo, 0 compromisso e
a responsabilidade para o éxito da educagédo. A forma de lideranga que o diretor
escolar exerce € fundamental para proporcionar um clima adequado na escola,
sendo necessario que haja comunicagao e dialogo com todos os elementos da

unidade escolar que lidera (Assis & Marconi, 2021).

Diante disso, argumenta-se que o diretor deve desempenhar um tipo de
lideranca que estimule o compromisso e a responsabilidade do corpo docente com a
qualidade do ensino (Correia & Sa, 2021), além de determinar a qualidade dos
processos administrativos (Silveira & Coelho, 2018). E o diretor escolar que
coordena as relagdes interpessoais entre os profissionais da escola, os alunos e a
comunidade escolar, com o objetivo de promover um clima favoravel a educacao

(Silveira & Coelho, 2018).

O clima escolar favoravel, em conjunto com o comprometimento
organizacional afetivo dos docentes, é visto como um fator positivo para a gestao
escolar, o que contribui para a satisfacao profissional (Schlindwein & Eckert, 2021) e
determina o desejo em continuar atuando na organizacao (Lima & Rowe, 2019). O
comprometimento organizacional é visto como a forga da identificacdo e do
envolvimento de um individuo em uma determinada organizacdo, podendo ser
afetivo, quando relacionado com o senso de apego e sentimento de pertencimento
(Mittal, Gupta, & Motiani, 2022). Nesse sentido, os docentes que sdo comprometidos

afetivamente com a organizacao possuem sentimento de pertencimento e, com isso,
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dedicam maior lealdade e esforgos para a organizagdo, consequentemente

contribuindo para o alcance dos objetivos e metas (Schlindwein & Eckert, 2021).

Ha estudos que abordam a liderangca do gestor escolar (Assis & Marconi,
2021; Silveira & Coelho, 2018), o comprometimento afetivo dos funcionarios (Mittal
et al., 2022) e a satisfacao do profissional de educacgéo (Broch et al., 2020; Skaalvik
& Skaalvik, 2011). Entretanto, nenhum considerou as relagées conjuntas entre esses
construtos. Assim, o objetivo do presente estudo € identificar se os estilos de
lideranga (transacional e transformacional) influenciam na satisfacao dos docentes e
se essas relagcbes sdo moderadas (fortalecidas) pelo comprometimento

organizacional afetivo.

Para tal, esta pesquisa caracteriza-se como sendo descritiva, quantitativa,
com corte transversal e dados primarios. A amostra € constituida por docentes da
Educacao Basica de escolas publicas de todo o Brasil. Um questionario com base
em escalas validadas em outros estudos aborda o estilo de lideranca transacional, o
estilo de lideranca transformacional, a satisfacdo no trabalho e o comprometimento
organizacional afetivo a partir de um modelo proposto. Os dados sao tratados por
modelagem de equacdes estruturais com estimativa com minimos quadrados

parciais.

Os estilos de lideranca transacional e transformacional oferecem diferentes
abordagens para a gestao de pessoas e equipes. Compreender como esses estilos
desejados dos docentes pode fornecer orientagcbes praticas para lideres
educacionais e administrativos escolares que desejam melhorar a cultura
organizacional e a motivacao dos professores (Inocéncio & Grave-Resends, 2014;

Mulki et al., 2015).
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A contribuicédo tedrica desse estudo se da no campo das relagbes humanas
na gestdo escolar, especificamente com relagdo a influéncia existente entre os
estilos de lideranga, comprometimento afetivo e satisfacdo dos docentes (Correia &
Sa, 2021; Ko & Kang, 2019; Judge, Locke, Durham, & Kluger, 1998; Rego, 2003).
Por meio do estudo dos estilos de lideranga transacional e transformacional na
gestao escolar, é possivel identificar aprofundar o conhecimento nesses estilos de
liderangca e avaliar seu impacto na satisfacdo dos docentes, ja que professores
satisfeitos tendem a estar mais engajados, motivados e comprometidos com suas
fungdes. Isso, por sua vez, pode melhorar o ambiente de ensino-aprendizagem e a

qualidade da educacao oferecida (Judge et al., 1998; Broch et al., 2020).

Como contribuicado pratica, o estudo pode auxiliar os gestores escolares no
ajuste de seus estilos de lideranga no ambiente de ensino-aprendizagem, por meio
de uma gestdo equilibrada que leve a satisfagdo do docente (Ko & Kang, 2019;
Judge et al., 1998). Isso porque os gestores podem buscar parametros de uma
lideranca efetiva e adequada, capaz de proporcionar 0 comprometimento afetivo e a
consequente satisfacdo dos docentes, culminando em resultados satisfatérios para a
escola. Também pode contribuir para o estimulo ao comprometimento afetivo dos
docentes e, consequentemente, ajudar a criar um clima organizacional favoravel;

(Lee et al., 2013; Ko & Kang, 2019).



Capitulo 2
2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 SATISFACAO DO DOCENTE

A satisfacdo do docente é compreendida como um conjunto de sentimentos
positivos em relagcado as experiéncias vividas no trabalho (Larocca & Girardi, 2011).
Embora seja um aspecto subjetivo e dependente da percepcao individual, a
atribuicdo no trabalho docente pode ser entendida como um estado de
contentamento e realizagdo com as atividades e condi¢des de trabalho (Broch et al.,
2020). Ressalte-se que a satisfacdo no trabalho docente pode variar de acordo com
diversos fatores, como o ambiente de trabalho, a remuneracédo, o reconhecimento
profissional, o suporte institucional e a relagcdo com os alunos (Nascimento et al.,

2019; Skaalvik & Skaalvik, 2011).

Esses fatores podem ser classificados em trés categorias: fatores ligados ao
ensino, fatores fora da escola e fatores ligados diretamente ao ambiente escolar
(Nascimento et al., 2019; Skaalvik & Skaalvik, 2011). O primeiro fator diz respeito a
ver se alunos aprenderam ou nao, ou seja, ao desenvolvimento da crianga em sua
vida académica. O segundo fator inclui as mudangas educacionais impostas pelas
secretarias de educacao, como por exemplo as avaliagdes externas. Ja o terceiro
fator, que € inerente as variaveis presentes dentro da escola corresponde as
relagbes interpessoais com o0s colegas de trabalho, pais de alunos e com seu lider

na escola (Skaalvik & Skaalvik, 2011; Nascimento et al., 2019).

Assim, a satisfacdo do professor esta diretamente relacionada com as

atribuicbes do gestor escolar, motivo pelo qual ele necessita prestar atencdo as
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qualidades de cada participante da sua equipe, com o objetivo de manter seu grupo
satisfeito e engajado (Silva et al., 2020). Segundo Correia e Sa (2021), as liderangas
escolares sdo capazes de promover melhorias no clima organizacional,
proporcionando motivagdo e melhor desempenho dos sujeitos, assim como a
satisfacdo do docente. A satisfagdo da equipe de docentes ira depender bastante do

estilo de lideranca do seu lider, o gestor escolar (Silva et al., 2020).

2.1. LIDERANCA

Os estudos sobre lideranca tém sido realizados em diversos campos das
ciéncias, tendo em vista suas diversas aplicabilidades. Dentre elas, destaca-se a
influéncia nas préaticas das organizagcées, em que o perfil do lider influencia
diretamente sua eficacia e a eficiéncia (Correia & Sa, 2021). O interesse nos
diversos impactos da lideranca esta também presente no contexto da gestéo escolar

(Costa & Castanheira, 2015).

Lideranca € a forma utilizada para intermediar os esforcos, tanto em equipe
quanto individualmente, para alcangar os objetivos comuns, por meio da influéncia
sobre os individuos envolvidos, que passam a entender e a concordar com o que
necessita ser realizado e fazem o que tem que fazer por vontade propria (Ko &
Kang, 2019; Sims et al., 2020; Correia & Sa, 2021). Assim, o diretor considerado
competente é aquele capaz de exercer sua lideranga de forma objetiva, firme,

estavel e ao mesmo tempo alinhada a equipe (Assis & Marconi, 2021).

Neste aspecto, percebe-se que o tipo de lideranga que o diretor pratica pode
contribuir para que os professores estejam motivados e mudem seus valores e suas
atitudes, colocando foco na visdo e missdo da escola de maneira eficiente

(Arokiasamy et al., 2016).
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Ha algumas correntes tedricas sobre lideranga, destacando-se a
transformacional, a transacional e a laissez-faire (néao lideranca) (Northouse, 2016;
Correia & S4a, 2021; Franco et al., 2022). Dentre elas a lideranga transformacional e
a transacional estdo em maior evidéncia nos dultimos anos na comunidade
académica (Anderson et al., 2017; Ko & Kang, 2019; Sims et al.,, 2020),

consideradas abordagens tedricas atuais sobre lideranga (Bianchi et al., 2017).

2.1.1 Lideranca transacional

A lideranga transacional concentra-se, especificamente, na teoria da troca
entre os liderados e seus lideres (Northouse, 2016; Correia & Sa, 2021; Franco et
al., 2022). Existem duas ac¢des basicas na abordagem de lideranga transacional.
Uma delas é a recompensa contingente, onde o liderado é recompensado ao
realizar uma tarefa que foi solicitada pelo seu lider. Nesse sentido, os liderados sao
motivados por algum tipo de promessa, uma recompensa ou um elogio que ira
receber do seu lider se conseguirem alcancar metas pré-estabelecidas (Mulki, et al.,

2015; Gambirage, Jacomossi, Silva, & Hein, 2019; Franco et al., 2022).

Outra abordagem da lideranga transacional € a gestdo por excecao, que pode
ser dividida em dois tipos: ativa e passiva. A gestdo por excecao ativa envolve a
observagcdo atenta do lider para identificar desvios e acdes corretivas imediatas
(Qliveira et al., 2016; Silva et al., 2020). Por outro lado, a gestdo por excecao
passiva envolve uma intervencado do lider somente quando os padrées ndo sao
alcangados, no qual o lider somente se envolve com o liderado quando necessita
transmitir um feedback, na maioria das vezes negativo, tendo como principal objetivo

a correcao. Este tipo de acao leva o lider a assumir uma posi¢cao de observador de
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erros e decisor de punigdes por comportamentos inadequados (Northouse, 2016;

Silva et al., 2020; Correia & Sa, 2021).

No estilo de lideranga transacional, os gestores podem visar o proprio
interesse, também esclarecem como os colaboradores devem executar seu trabalho,
quais 0s requisitos necessarios para realizarem suas tarefas, corrigem e orientam.
Quando necessario, deixam objetivos e metas claras e definidos, contribuem para
gue os funcionarios desenvolvam as competéncias necessarias para cumprir com 0s
objetivos e metas estabelecidos e recompensam os esforcos dos colaboradores,
(Bass, 1990; Inocéncio & Grave-Resends, 2014; Ko & Kang, 2019; Sims et al., 2020;

Silva et al., 2020; Franco et al., 2022).

Contudo, é importante ressaltar que o estilo transacional pode néo ser
igualmente eficaz em todas as situagcbes e com todos os membros da equipe.
Algumas pessoas podem responder bem a esse tipo de lideranga direta e orientada
para resultados, enquanto outras podem preferir um estilo de lideranca mais
inspirador e participativo, como o estilo transformacional (Ko & Kang, 2019;

Abdelwahed et al., 2022).

Assim, a palavra "transacional" ilustra a realidade em que o lider incentiva,
fundamentalmente, a troca de recompensas por desempenho, aplica o controle
disciplinar e reconhece o desempenho dos funcionarios que obtém uma gratificacao
quando atingem metas e penalidades quando nao atingem (Silva et al., 2020; Franco
et al.,, 2022). As recompensas potenciais compreendem promoc¢des, salarios e
outros beneficios. Por outro lado, as penalidades consistem em rebaixamentos,
cortes salariais e rescisdes de servicos (Abdelwahed et al., 2022). Dessa forma, é

proposta a hipétese:
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H1: O estilo de lideranga transacional influencia positivamente a satisfacao

dos docentes.

2.1.2 Lideranca Transformacional

A lideranga transformacional € um estilo de lideranga em que os lideres
motivam, inspiram e incentivam suas equipes a inovarem e contribuir com a empresa
(Fisher et al., 2014; Mulki, et al., 2015). Além disto o lider instiga seus subordinados
para se desenvolverem junto com a organizacdo e assim, superar as metas
estabelecidas (Tintoré, 2019; Arokiasamy et al., 2016; Anderson et al., 2017; Franco

et al., 2022).

No tipo de lideranga transformacional, o lider & considerado fonte de
inspiracdo e motivagéo para o seu liderado. Os lideres que atuam nesta abordagem
possuem uma personalidade carismatica e conseguem de forma natural atrair os
seus liderados agindo com incentivo e apoio, de tal forma que os liderados se
sentem inspirados a alcangar as metas estabelecidas na organizagdo (Mulki et al.,
2015; Morf & Bakker, 2022, Franco et al., 2022). Uma das principais caracteristicas
da lideranga transformacional se deve a forma como os lideres conseguem inspirar e
motivar seus seguidores, fazendo com que se sintam valorizados e pertencentes do
processo organizacional (Northouse, 2016; Arokiasamy et al., 2016; Correia & S3,

2021; Daniéls et al., 2021).

A lideranca transformacional é baseada em quatro componentes: influéncia,
motivacdo inspiradora, consideracdo individualizada e estimulo intelectual,
caracterizando-se como um fendmeno que leva em consideragao as necessidades e
motivagbes mais profundas dos colaboradores, ao mesmo tempo em que o0s

transforma positivamente (Anderson et al., 2017; Tintoré, 2019; Franco et al., 2022).
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Nessa abordagem, os lideres se empenham em compreender as aspiragbes e
expectativas individuais dos colaboradores, estabelecendo uma conexdo emocional
que os motiva e inspira a alcangar um crescimento pessoal e profissional
significativo (Mulki et al., 2015; Hees & Pimentel, 2021). Além disso, a lideranca
transformacional enfatiza a comunicagdo de uma visdo compartilhada,
impulsionando toda a equipe a trabalhar unida em busca de objetivos mais elevados,
indo além das recompensas materiais ou reconhecimento individual (Hees &

Pimentel, 2021; Franco et al., 2022).

O lider transformacional motiva sempre seus liderados, tratando-os com
empatia e equidade, levando em consideragdo a especificidade individual de cada
um (Correia & Sa, 2021; Daniéls et al., 2021), assim como a realizagao pessoal € 0
crescimento do profissional (Arokiasamy et al., 2016). O lider transformacional é bom
ouvinte do seu liderado, se preocupa com a individualidade de cada um e valoriza
cada membro de sua equipe (Northouse, 2016; Correia & Sa, 2021). Para o lider
transformacional é importante que o individuo se sinta valorizado e satisfeito (Hees

& Pimentel, 2021). Dessa forma, é proposta a hipétese:

H2: O estilo de lideranga transformacional influencia positivamente a

satisfacdo dos docentes.

2.2. COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL AFETIVO

Uma das dimensdes do comprometimento organizacional € o afetivo, além do
compromisso continuo e do compromisso normativo, ambos ligados ao nivel em que
o colaborador se identifica encontra envolvido emocionalmente (Lima & Rowe, 2019;
Meyer & Allen, 1991; Rego, 2003). Individuos que tém comprometimento

organizacional afetivo mostram qualidades que sao identificadas em seu
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comportamento, como, por exemplo, o sentimento de pertencimento e a vontade de
manter o vinculo empregaticio (Schlindwein & Eckert, 2021), podendo gerar uma
maior motivacao para contribuir com os resultados organizacionais (Mittal et al.,

2022).

A dimensao afetiva € aquela que se apresenta por meio dos sentimentos de
afeto, amizade e dedicagdo a organizagdo. No comprometimento organizacional
afetivo, o sentimento de pertencimento prevalece, contribuindo para que o
profissional tenha satisfacdo em fazer parte da equipe e do lugar que ocupa (Lima &

Rowe, 2019; Schlindwein & Eckert, 2021; Rego, 2003).

O comprometimento organizacional afetivo esta relacionado com a satisfagéo
no trabalho e com o clima organizacional (Ko & Kang, 2019; Kuenzi et al., 2020),
tendo em vista que enfatiza o vinculo dos funcionarios com a organizagéo,
capturado por caracteristicas como a aceitacdo de objetivos organizacionais, valores

e um forte desejo de se associar com a organizagao (Mittal et al., 2022).

A equipe que possui comprometimento organizacional afetivo atua com mais
disposicao e mais forga, tendem a realizar suas atividades com mais determinacao
trazendo beneficios para todos os envolvidos, incluindo o ambiente escolar (Hess &
Pimentel, 2021). Isso porque o estado psicoldégico de compromisso encoraja 0s
individuos a seguir cursos de acao que beneficiem a organizacao (Mittal et al.,

2022).

O estilo de lideranca adotado pelo gestor escolar é influenciado pelo
comprometimento afetivo dos funcionarios (Correia & Sa, 2021), uma vez que o grau
de comprometimento afetivo dos funcionarios depende de até que ponto a

organizacdo é capaz de satisfazer as necessidades dos funcionarios, atender as
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suas expectativas, e permitir que eles atinjam seus objetivos. Nessa perspectiva,

séo propostas as hipoteses:

H3a: O comprometimento organizacional afetivo modera (fortalece) a relagao

entre a lideranga transacional e a satisfacdo dos docentes.

H3b: O comprometimento organizacional afetivo modera (fortalece) a relagao

entre a lideranga transformacional e a satisfacdo dos docentes.

Com isso, 0 modelo conceitual proposto é apresentado na Figura 1.

Comprometimento
QOrganizacional
Afetivo

Lideranca
Transacional

Satisfacdo dos
Docentes

Lideranca
Transformacional

Figura 1: Modelo conceitual proposto
Fonte: Elaborado pela autora.



Capitulo 3

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta pesquisa caracteriza-se como sendo uma pesquisa descritiva,
quantitativa, com corte transversal e dados primarios. A amostra esta constituida por
docentes da Educacao Bésica de escolas publicas de todo o Brasil. Para tanto, foi
organizado um questionario com base em escalas ja validadas em outros estudos: o
estilo de lideranca transacional tem cinco itens (Bass & Avolio, 2004); o estilo de
lideranca transformacional tem quatro itens (Lee et al.,, 2013); a satisfacdo no
trabalho tem cinco itens (Judge et al., 1998); e o comprometimento organizacional
afetivo tem seis itens (Rego, 2003). Os construtos e suas variaveis encontram-se no

Apéndice A.

Para capturar as percepcdes dos respondentes, € utilizada a escala Likert
para cada constructo, variando de 1 [discordo totalmente] a 5 [concordo totalmente].
O questionario teve uma pergunta relativa ao assentimento e comprometimento livre
e esclarecido (“Diante dos esclarecimentos acima, vocé aceita participar desta
pesquisa?”’) e duas perguntas de controle: (“Vocé é docente da Educacao Basica
na rede publica de ensino?” e “Vocé possui um superior hierarquico (Gestor(a)

escolar/Diretor(a) escolar)?”.

Além disto, foram inclusas no questionario perguntas referentes aos dados
sociodemograficos, como género, idade, escolaridade, referente a quantidade de
turnos que atua, tempo de trabalho na educacdo basica; tempo de trabalho na
mesma escola, se ja atuou como gestor(a) escolar e finalmente se o respondente da
pesquisa tem o desejo de se tornar gestor(a) escolar. Foram utilizadas as redes

sociais WhatsApp e Telegram para o compartilhamento da pesquisa para o publico-
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alvo a partir dos contatos dos pesquisadores, por 15 dias entre fevereiro e marco de

2023. O questionario aplicado pode ser conferido no Apéndice B.

O pré-teste com 15 (quinze) respondentes, com o intuito de confirmar a
clareza das perguntas presentes no instrumento de coleta de dados, o tempo gasto
com as respostas e verificar possiveis erros de ortografia e semanticas, nao apontou
problemas ou necessidade de ajustes. As respostas dos questionarios no pré-teste

nao constam da amostra final.

A amostragem € nao probabilistica e por acessibilidade, procurando o maior
namero de docentes que atuam na educagdo basica possivel que estivessem
dispostos a participar da pesquisa de maneira livre e espontdnea. Com isso, a
amostra compde-se de 125 repostas validas. Os parametros sugeridos por esses
autores foram inseridos no G*Power 3 (versdo 3.197) - tamanho de efeito de Cohen
(f?) esperado igual a 0,15 (médio); nivel de poder estatistico desejado igual a 0,8;
nivel de probabilidade igual a 0,05; e quantidade de preditores igual a 4, que
representam a quantidade de setas recebidas pela variavel latente da satisfacdo no
trabalho. Com esses resultados, chega-se a amostra minima de 98 respondentes,
superada pela amostra de 125 questionarios vélidos. Logo, a quantidade é

considerada valida, de acordo com Sarstedt et al. (2022).

A Tabela 1 apresenta as caracteristicas demograficas dos participantes da
pesquisa. A partir disso, € possivel identificar o numero e o percentual de
participantes para cada categoria das informagcdes como sexo, faixa etaria, nivel de
escolaridade, turnos de trabalho, anos de experiéncia na educacdo e estado no
Brasil onde trabalham. Além disso, também é possivel observar se os participantes

ja trabalharam como gestor escolar antes e se pretendem fazé-lo no futuro.
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Dados demograficos

Y%

Género Masculino 16 12,80%

Feminino 109 87,20%

Até 25 anos 5 4,00%

Acima de 25 até 35 anos 23 18,40%

Faixa Etéria Acima de 35 até 45 anos 54 43,20%

Acima de 45 até 55 anos 32 25,60%

Acima de 55 até 65 anos 11 8,80%

Acima de 65 anos -- --

Graduacao 20 16,00%

Pés-Graduacao 92 73,60%

Escolaridade Mestrado 11 8,80%
Doutorado 1 0,80%

QOutro 1 0,80%

Apenas 1 turno 29 23,20%

Turnos de trabalho Dois turnos 93 74,40%
Trés turnos 3 2,40%

Menos de 1 ano 2 1,60%

Acima de 1 até 5 anos 14 11, 20%

Acima de 5 até 10 anos 23 18,40%

Tempo de atuagao na Educagéao Basica Acima de 10 até 15 anos 35 28%
Acima de 15 até 20 anos 29 23,20%

Acima de 20 até 25 anos 19 15,20%

Acima de 25 até 30 anos 2 1,60%

Acima de 30 anos 1 0,80%

Até 1 ano 13 10,40%

Acima de 1 até 05 anos 43 34,40%

Acima de 05 até 10 anos 39 31,20%

Tempo de atuagdo na escola em que Acima de 10 até 15 anos 18 14,40%
esta atuando momento da pesquisa Acima de 15 até 20 anos 10 8%
Acima de 20 até 25 anos 1 0,80%

Acima de 25 até 30 anos 1 0,80%

Acima de 30 anos -- --

Bahia 9 7,20%

Espirito Santo 86 68,80%

Maranhao 2 1,60%

Mato Grosso 1 0,80%

Minas Gerais 6 4,60%

Estado do Brasil em que atua Para 1 0,80%
Paranéa 2 1,60%

Rio de Janeiro 5 4%

Roraima 5 4%

Santa Catarina 4 3,20%

Sao Paulo 2 1,60%

Atuou como gestor escolar? Sim 10 8,00%
' Nao 115 92,00%

Planeja atuar como gestor escolar? Sim 32 25,60%
Nao 93 74,40%

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pela autora.

Em relacdo ao género, a maioria dos participantes (87,20%) é do sexo

feminino, enquanto 12,80% sdo do sexo masculino. A maior incidéncia dos
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participantes estd na faixa de 35 a 45 anos (43,20%), de idade seguido por
participantes acima de 25 até 35 anos (18,40%). Quanto a escolaridade, a maioria

dos participantes possui pos-graduagéo (73,60%).

Quanto ao regime de trabalho, a maioria dos participantes trabalha em dois
turnos (74,40%). Em relagdo ao tempo de atuacdo na Educagédo Basica, a maioria
dos participantes possui mais de 10 anos (67,20%) de experiéncia. Em relagdo ao
tempo de atuagcédo na escola em que esta trabalhando no momento da pesquisa, a
maior incidéncia se da na faixa de até 5 anos (45,60%), seguida pela faixa acima de
5a 10 anos (31,2%). Quanto a localizagédo, grande parte da amostra se concentrou
no estado do Espirito Santo (68,80%), seguido por Bahia (7,20%) e Roraima
(4,00%). Apenas 8,00% dos participantes atuaram como gestor escolar e 25,60%

planejam atuar como gestor escolar.

Os dados sao tratados e analisados por modelagem de equagdes estruturais
(SEM - structural equation modeling) com estimador por minimos quadrados
parciais (PLS - partial least squares) utilizando o software SmartPLS 3.
Primeiramente, faz-se a avaliagdo do modelo de mensuracao, testando as validades
convergente (as variaveis dos construtos devem representa-los corretamente) e
discriminante (cada construto difere dos demais) e em seguida o modelo estrutural,
em que as hipoteses estabelecidas sédo testadas. Segue-se, entdo a avaliagdo do
modelo estrutural com o teste de hipéteses. As variaveis estdo codificadas em:
Lideranga Transacional (LTR), Lideranga Transformacional (LTM), Satisfagcdo no

Trabalho (STR) e Compromisso Organizacional Afetivo (CPO).

Sao utilizados para a avaliacdo da precisdo do instrumento, os indicadores de
alfa de Cronbach, Confiabilidade Composta (CR — Composite Reliability) e o

coeficiente de Dillon-Goldstein (rho_a). A interpretacdo desses coeficientes €
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bastante similar, com valores de pontos de corte valores superiores a 0,70 indicando
consisténcia interna adequada (Hair et al., 2019). Adicionalmente, a validade
convergente é investigada a partir do indicador de Variancia Média Extraida (AVE),

que deve ser superior a 0,50 (Hair et al., 2019).

Quanto a validade discriminante das medidas, sao utilizados 3 testes. O
critério de Fornell e Lacker (1981) compara a raiz quadrada das AVEs de cada
construto com as correlagdes entre os demais construtos. As cargas cruzadas de
Chin (1998) exigem que as cargas fatoriais de cada varidvel sejam maiores em seu
fator do que em outros fatores. O coeficiente HTMT (Heterotrait-Monotrait Ratio) de

Henseler et al. (2015) deve apresentar valores superiores a 0,9 (Ringle et al., 2015).



Capitulo 4
4. ANALISE DOS DADOS

4.1 MODELO DE MENSURACAO

Na Tabela 2 sdo averiguadas as cargas externas das variaveis, considerando
que os valores devem estar acima de 0,70 (Hair et al., 2019; Bido & Silva, 2019).
Assim, foi retirada a variavel LTR5 - “Quando meu desempenho no trabalho é ruim,
o(a) meu(minha) gestor(a) aponta claramente o problema”. Também foram retiradas
as variaveis CPO5 - “Sinto como se os objetivos de minha escola como se fossem
também os meus”, CPO6 - “Nao me sinto como um simples empregado, pois sinto
que esta escola também me pertence” e STRS5 - “Considero meu trabalho bastante

desagradavel”’, em funcao de VIF interno indicando multicolinearidade.

Também na Tabela 2, € possivel observar que as médias de todas as
variaveis estdao acima de 3,0, exceto para STR2 que tem média de 2,347. Ou seja,
nesse caso ha uma tendéncia a discordancia. As demais variaveis distribuem-se
entre tendéncia a indiferenca e tendéncia a concordancia. Ha, no entanto, altos
desvios padrao em todas as variaveis, o que implica dizer que as percepg¢oes podem
ser bem diferentes entre os respondentes com, por exemplo, respondentes

discordando ou concordando nas mesmas variaveis.
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TABELA 2: MEDIAS, DESVIOS PADRAO E CARGAS EXTERNAS DAS VARIAVEIS

Construtos

Média

Desvio
Padrao

Cargas
externas

Lideranca
Transacional (LTR)

LTR1

Quando possuo um bom desempenho, o
(a) meu (minha) gestor(a) me da um
feedback positivo.

3,742

1,481

0,952

LTR2

Quando eu tenho um excelente
desempenho, o(a) meu(minha) gestor(a)
dard algum tipo de recompensa.

3,653

1,460

0,955

LTR3

Quando meu desempenho vai além do
meu objetivo, o (a) meu (minha) gestor(a)
me elogia.

3,516

1,554

0,972

LTR4

Quando meu trabalho ndo esta de acordo
com o padréo, o (a) meu(minha) gestor(a)
me da um feedback negativo.

3,395

1,602

0,929

Lideranca
Transformacional
(LTM)

LTM1

Meu(minha) gestor(a) me faz sentir que é
um prazer conviver com ele(a), e
trabalhar com ele(a) me deixa
orgulhoso(a).

3,371

1,533

0,914

LTM2

Meu(minha) gestor(a) me ajuda a
encontrar o significado do trabalho e
explica em poucas palavras simples o
que eu poderia fazer e o0 que devo fazer.

3,274

1,505

0,965

LTM3

Meu(minha) gestor(a) me incentiva a
refletir sobre questdes anteriores de
novas maneiras.

3,282

1,523

0,955

LTM4

Meu(minha) gestor(a) fornece feedback
sobre meu desempenho no trabalho e
ajuda no planejamento de minha carreira.

3,105

1,540

0,905

Satisfacdo dos
Docentes no
Trabalho (STR)

STR1

Eu me sinto bastante satisfeito com meu
trabalho atual.

3,355

1,477

0,818

STR2

Quase todos os dias fico entusiasmado
com meu trabalho.

2,347

1,509

0,844

STR3

Cada dia de trabalho parece que nunca
vai acabar.

3,323

1,512

0,834

STR4

Eu realmente gosto do meu trabalho.

3,734

1,350

0,804

Comprometimento
Organizacional
Afetivo (CPO)

CPO1

Tenho uma forte ligagao por simpatia por
esta escola.

3,419

1,515

0,921

CPO2

Sinto que existe uma forte ligacao afetiva
entre mim e minha escola.

3,355

1,415

0,943

CPO3

Esta escola possui um significado muito
grande e pessoal para mim.

3,065

1,622

0,855

CPO4

Ficaria muito satisfeito se vivesse o resto
de minha carreira nesta escola.

3,790

1,427

0,918

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pela autora.

Quanto aos indicadores de validade convergente, todos os critérios estdo

atendidos (coeficiente de Confiabilidade Composta — CR, coeficiente de Dillon-

Goldstein - rho-A, Alfa de Combach e Variancia Média Extraida (AVE), conforme

dispéem Bido et al. (2019), Basco et al., (2022) e Hair et al. (2019). Os resultados

encontram-se na Tabela 3.
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TABELA 3: VALIDADE CONVERGENTE

o B pee HAF SUNTER Hmeie
edia ~ | - Xtral
Padrao Cronbach Goldstein P
CPO 3,577 1,450 0,965 0,966 0,975 0,906
LTM 3,258 1,426 0,952 0,955 0,965 0,875
LTR 3,190 1,222 0,854 0,900 0,895 0,681
STR 3,407 1,357 0,930 0,935 0,950 0,827

Nota: CPO - Comprometimento Organizacional Afetivo, LTM - Lideranga Transformacional, LTR:
Lideranga Transacional e STR: Satisfagdo dos Docentes no Trabalho.
Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pela autora.

A validade discriminante medida pelo critério de Fornell e Larcker (1981)
encontra-se na Tabela 4. Os valores diagonais representam a raiz quadrada do AVE

para cada construto, enquanto os valores fora da diagonal representam as

correlagdes entre os construtos.

TABELA 4: CRITERIO DE FORNELL-LARCKER (1981)

LTM LTR STR
CPO 0,952
LTM 0,702 0,935
LTR -0,427 -0,264 0,825
STR 0,832 0,793 -0,427 0,910

Nota: CPO - Comprometimento Organizacional Afetivo, LTM - Lideranca Transformacional, LTR:
Lideranga Transacional e STR: Satisfagdo dos Docentes no Trabalho.
Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pela autora.

Os resultados apontam que todas os niveis de AVE (diagonal) foram
superiores do que as correlagdes entre os construtos (valores abaixo da diagonal),
indicando validade discriminante adequada. Portanto, com base no critério de
Fornell-Larcker, os construtos desta pesquisa (CPO, LTM, LTR e STR) mostram

validade discriminante.

A Tabela 5 apresenta a Matriz de Cargas Cruzadas de Chin (1998), que
apresenta a correlagdo entre os indicadores e os fatores latentes. Cada linha
representa um indicador e cada coluna representa um fator. Sendo assim, os valores
da matriz mostram os coeficientes de correlacdo entre o indicador e o fator. Com
isso, por esse critério, a validade discriminante do modelo de mensuragéo foi

confirmada.
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TABELA 5: MATRIZ DE CARGAS CRUZADAS - CRITERIO DE CHIN (1998)

LTM LTR STR
CPO1 0,952 0,682 -0,376 0,797
CPO2 0,955 0,664 -0,393 0,808
CPO3 0,972 0,706 -0,402 0,810
CPO4 0,929 0,617 -0,458 0,753
LTMA 0,729 0,914 -0,266 0,774
LTM2 0,651 0,965 -0,250 0,762
LTM3 0,633 0,955 -0,257 0,751
LTM4 0,600 0,905 -0,210 0,670
LTR1 -0,222 -0,111 0,818 -0,217
LTR2 -0,459 -0,213 0,844 -0,437
LTR3 -0,208 -0,048 0,834 -0,222
LTR4 -0,375 -0,357 0,804 -0,394
STR1 0,745 0,736 -0,327 0,921
STR2 0,756 0,806 -0,363 0,943
STR3 0,641 0,633 -0,518 0,855
STR4 0,871 0,702 -0,364 0,918

Nota: CPO - Comprometimento Organizacional Afetivo, LTM - Lideranca Transformacional, LTR:
Lideranga Transacional e STR: Satisfagdo dos Docentes no Trabalho.
Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pela autora.

Finalmente, o critério Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT) é utilizado
considerando o corte definido por Henseler et al. (2015). Os resultados, na Tabela 6,
indicam que a relacdo HTMT apresentou resultados adequados, com valores abaixo
de 0,90 para cada par de variaveis latentes. Com isso a validade discriminante do

modelo esta confirmada.

TABELA 6: CRITERIO HTMT DE HENSELER ET AL. (2015)

CPO LTM LTR STR
CPO
LTM 0,728
LTR 0,419 0,241
STR 0,874 0,838 0,434

Nota: CPO - Comprometimento Organizacional Afetivo, LTM - Lideranga Transformacional, LTR:
Lideranga Transacional e STR: Satisfagdo dos Docentes no Trabalho.
Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pela autora.

4.2 MODELO ESTRUTURAL

A partir dos achados anteriores, investiga-se os resultados do modelo
estrutural. Valores B indicam a magnitude da influéncia da variavel explicativa na
variavel de desfecho, tal como uma regressao linear simples. Por outro lado, a

estatistica f> aparece como uma medida do tamanho do efeito, e pode ser
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interpretada a partir dos pontos de corte: a) > entre 0,02 e 0,15: efeito pequeno; b) 2
entre 0,15 e 0,35: efeito moderado; e c) f2 acima de 0,35: efeito grande (Ringle et al.,
2014). Por fim, o coeficiente VIF indica a possibilidade de multicolinearidade entre os
itens, seus limiares sdo: a) VIF < 3: sem problemas de colinearidade; b) VIF entre 3
e 5: possiveis problemas de colinearidade; c) VIF = 5: problemas criticos de

multicolinearidade.

Com os resultados das relag6es diretas (Tabela 7), observa-se que a hipotese
H1 é ndo é confirmada. Os resultados indicam que essa relagdo é significante, mas
com sinal diferente do esperado (B = -0,106, p-valor = 0,047). Sendo assim, as
evidéncias indicam que a lideranga transacional tende a reduzir a satisfacdo dos

docentes.

Ja a hipétese H2 é confirmada, ou seja, a lideranga transformacional
influencia positivamente a satisfacdo dos docentes. A relagdo € significativa e
positiva (B = 0,425, p-valor = 0,000), indicando que maiores niveis de lideranca

transformacional geram maiores niveis de satisfagcdo com o trabalho os docentes

terao.
TABELA 7: EFEITOS DIRETOS DO MODELO PROPOSTO
Hipbteses B Desvio Padrdo  Estatistica t p-valor f2 VIF
LTR -> STR H1 (+) -0,106 0,054 1,982 0,047 0,159 1,075
LTM ->STR  H2 (+) 0,425 0,082 5,204 0,000 1,551 1,075

Nota: LTM - Liderangca Transformacional, LTR: Lideranga Transacional e STR: Satisfacdo dos
Docentes no Trabalho.
Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pela autora.

As hipéteses H3a e H3b exploram o papel moderador do comprometimento
organizacional afetivo na relacdo entre lideranca e satisfacdo dos docentes. No
entanto, os resultados (Tabela 8) apontam que nao ha efeito significativo de
moderacao nas duas relacoes (B = -0,011, p-valor = 0,887 para H3a; B = 0,034, p-

valor = 0,381 para H3b). Isso significa que o comprometimento organizacional
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afetivo ndo influencia a relacao entre lideranga transacional ou transformacional e

satisfacdo dos docentes.

TABELA 8: EFEITOS INDIRETOS DO MODELO PROPOSTO

Hipbteses B Desvio Padrao Estatistica t p-valor
MOD / LTR -> STR H3a (+) 0,034 0,039 0,876 0,381
MOD / LTM -> STR H3b (+) -0,011 0,074 0,142 0,887

Nota: MOD - Moderagdo de Comprometimento Organizacional Afetivo, LTM - Lideranga
Transformacional, LTR: Lideranca Transacional e STR: Satisfacao dos Docentes no Trabalho.
Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pela autora.

Em resumo, os resultados indicam que o estilo de lideranga transformacional
tem uma influéncia positiva significativa na satisfacdo dos docentes, enquanto o
estilo de lideranga transacional influéncia negativa na satisfagdo dos docentes.
Adicionalmente, o comprometimento afetivo organizacional ndo modera as relagdes

supracitadas. Os resultados do modelo proposto pelo estudo podem ser conferidos

na Figura 2.
CPO1 | 0,952
Comprometimento
-CPO2 0,955
Organizacional ¢
0,818 [ LTR1 Aletve(cral cPO3 | 0,972
0,844 | LTR2 CPO4 | 0,929
Lideranga
0,834 | LTR3 Transacional
(LTR)
0,804 | LTR4
-0,106**
STR1 | 0,921
Satisfacdodos
STR2 | 0,943
Docentes (STR) - g
R? Ajust= 0,674
0,914 | ITM1 ek STR3 | 0,855
0,425%**
0,965 | LTM2 STR4 | 0,918
Lideranga
0,955 | LTM3 Transformacional
(LT™)
0,905 | LTM4

Figura 2: Modelo estrutural testado
Nota: ** Valores significativos para p < 0,05 e ***. Valores significativos para p < 0,01.
Fonte: Elaborado pela autora.



Capitulo 5
5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Com base no referencial tedérico apresentado, é possivel estabelecer uma
discussao mais aprofundada sobre como os resultados obtidos podem se relacionar
com estudos anteriores. No contexto da satisfagdo do docente, os fatores ligados ao
ensino, tanto externos quanto internos ao ambiente escolar, sdo apontados como
influéncias importantes (Skaalvik & Skaalvik, 2011; Nascimento et al., 2019; Daniéls
et al.,, 2021). Nesse sentido, os resultados do presente estudo vdo ao encontro
dessas influéncias ao evidenciarem a relacao entre o estilo de lideranga do gestor

escolar e a satisfacdo dos docentes.

A literatura destaca que a lideranga desempenha um papel significativo na
satisfacdo dos funcionérios, incluindo os docentes (Silva et al., 2020). Os estilos de
lideranga transacional e transformacional sdo mencionados como abordagens
tedricas relevantes para a compreensao da lideranga (Northouse, 2016; Correia &

Sa, 2021; Franco et al., 2022).

Os resultados indicam que a lideranga transformacional tem um efeito positivo
na satisfagdo dos docentes, o que enfatiza a inspiragdo, motivacdo e
desenvolvimento pessoal dos individuos, e com isso, demonstra ser mais eficaz em
promover a satisfacdo dos docentes, conforme também sugerido por Ko e Kang
(2019), Mulki et al. (2015), Morf e Bakker (2022) e Franco et al. (2022). Isso indica
que quando os lideres adotam comportamentos transformacionais, como inspirar e

motivar os docentes, eles experimentam niveis mais altos de satisfacdo em relacao
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ao seu trabalho isto esta alinhado com Arokiasamy et al. (2016) e Daniéls et al.

(2021).

No entanto, os resultados mostram que o estilo de lideranga transacional
impacta negativamente a satisfacdo dos docentes corroborando com os estudos de
(Anderson et al., 2017; Silva et al., 2020; Franco et al., 2022), que apontam para um
grau menor de satisfacdo decorrente deste tipo de lideranga. Talvez isso se dé pelo
fato de a escola ser uma organizagdo unica e diferente das demais e necessitar
estimular a criatividade e inspirar os docentes a fim de alcan¢ar uma educacao de
maior qualidade (Cabral et al., 2015). E possivel, também, que um poder de
barganha implicito por parte do lider transacional afete negativamente a satisfacao,

portanto os resultados ndo seriam contraintuitivos.

s

E possivel que os professores se sintam pressionados pelos gestores ao
receberem algum tipo de meta para gerar recompensas. Isso sugere que um estilo
de lideranca baseado em transacoes, caracterizado pela énfase em recompensas e
punicdes contingentes ao desempenho, o que pode nao ser eficaz na promocao da
satisfacdo dos docentes. Os resultados indicam que, em escolas que apresentam

lideres transacionais, ha tendéncia a insatisfacao pelos docentes.

Além disso, este estudo mostra que ndao ha efeito moderador do
comprometimento organizacional afetivo na relacdo entre os dois tipos de lideranca
investigados e a satisfacdo dos docentes, o que era esperado conforme Mittal et al.
(2022). Isso significa que a visdo dos professores sobre o ambiente de trabalho nao
esta diretamente ligada a sua relacdo com os gestores, mas sim a diversos outros
aspectos do contexto escolar. Esses aspectos incluem a congruéncia de valores, o
apoio da supervisdo, as relacdbes com colegas, os relacionamentos com os pais, a

pressao do tempo e os problemas disciplinares, segundo Hess e Pimentel (2021).
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No entanto, ressalte-se que a atuagdo dos gestores pode ter um impacto
indireto na percepgao dos professores sobre esses aspectos e, consequentemente,
em seu sentimento de pertencimento ao ambiente de trabalho. Estudos anteriores,
como os de Skaalvik e Skaalvik (2011) e Amaral (2019), ja haviam identificado essa

influéncia.



Capitulo 6
6. CONCLUSAO

Este estudo tem o objetivo de identificar se os estilos de lideranca
(transacional e transformacional) influenciam na satisfagdo dos docentes e se o
comprometimento organizacional afetivo modera (fortalece) essas relagdes. Os
resultados obtidos indicam o impacto positivo da lideranga transformacional na
satisfacdo dos docentes e o impacto negativo quanto a lideranga transacional. As

moderacgdes esperadas nao foram confirmadas.

Os resultados deste estudo reforcam a importancia dos gestores escolares
adotarem uma lideranca inspiradora e motivadora, buscando criar um ambiente de
trabalho positivo e de apoio para os professores. Ao fazé-lo, os gestores podem
influenciar a percepcdo dos professores sobre seu ambiente de trabalho,
colaborando para sentirem-se satisfeitos. Assim, os lideres educacionais
transformacionais desempenham um papel relevante na construcdo de uma
educacado publica mais eficiente e gratificante para todos os que participam no

processo educacional.

As evidéncias indicam que o lider transacional pode causar baixa satisfacao
dos docentes, ou seja, seu foco nas recompensas por desempenho, com aplicacao
de controles disciplinares e reconhecimento do desempenho dos funcionarios (poder
de barganha por parte do lider), pode afetar negativamente a satisfacdo dos
docentes. Isso pode se dar tanto no contexto do ensino publico, onde a aplicacéo de
recompensas por desempenho e controles disciplinares é mais restrita, quanto do

privado.
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A inexisténcia de um efeito moderador do comprometimento organizacional
afetivo nas relagbes dos estilos de lideranga com a satisfagdo dos docentes parece
ser contraditério. No entanto, ao promover uma cultura educacional que priorize o
bem-estar dos docentes e praticas de incentivo de lideranga transformacionais, €
possivel que seja criado um ambiente suficientemente propicio para a satisfagéo no
trabalho e o desenvolvimento profissional. Assim, o comprometimento
organizacional afetivo mesmo existente, ndo é percebido como algo que fortalega a
satisfacdo dos docentes. De qualquer forma, os lideres educacionais, na educacao
publica, devem desempenhar um papel mais efetivo na construgdo de contexto mais
gratificante para todos os envolvidos no processo educativo, com destaque para os

docentes, levando a melhoria do desempenho dos alunos.

Do ponto de vista tedrico, esse estudo contribui para a gestdo de pessoas em
ambiente escolar, com énfase para o aprofundamento do tipo de lideranca e das
relacoes de afetividade organizacional para promover um ambiente de trabalho mais

forte e produtivo para os docentes.

No contexto pratico, os resultados deste estudo podem incentivar gestores e
lideres educacionais a desenvolverem praticas que inspirem e motivem os docentes,
por exemplo: programas de reconhecimento e incentivo; desenvolvimento
profissional; estimulo a inovacédo pedagdgica; autonomia e participagcdo na tomada
de decisbes; suporte e acompanhamento individualizado; criacdo de um ambiente
de trabalho positivo; compartiihamento de boas praticas. Ao implementar essas
praticas, os gestores e lideres educacionais tém a oportunidade de cultivar um
ambiente mais inspirador e motivador para os docentes, confiantes para a melhoria

do ensino e o bem-estar geral na instituicdo de ensino.
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O estudo possui limitagbes. A amostra pode ter levado a um resultado
particular do ensino basico publico e em um conjunto de escolas que ndo permitam
generalizagdes de resultados. No préprio estado do Espirito Santo e no Brasil ha
uma multiplicidade de contextos que podem levar a resultados diferentes.
Recomenda-se que pesquisas futuras utilizem estudos mais amplos, inclusive
comparagdes com o ensino privado. A abordagem de apenas dois tipos de lideranca
abre perspectivas para investigar outros como, por exemplo, liberal, democratica,

autocratica, técnica, carismatica e situacional.

Além disso, sugere-se que pesquisas futuras explorem a possibilidade de
estudos conduzidos de forma longitudinal, para compreender a formacédo da
lideranca transacional e transformacional. Esses estudos permitiiam uma analise
mais aprofundada das relagbes entre lideranga, satisfagdo no trabalho e
comprometimento afetivo organizacional, considerando a evolucao dessas variaveis
ao longo das diferentes fases da carreira docente. Também métodos qualitativos de

pesquisa agregariam mais profundidade a tais estudos.
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APENDICE A - ESTRUTURA DE CONSTRUTOS

Construto | Cadigo Afirmacoes Originais Afirmacoes Adaptadas Fonte
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ap get sentir que é um prazer conviver
LTM1 |along with them, and working
with them makes me feel com ele(a), e trabalhar com
= proud ele(a) me deixa orgulhoso.
IS My supervisors help me find | Meu(minha) gestor(a) me ajuda a
S the meaning of the work and | encontrar o significado do
S LTM2 |explain in a few simple words | trabalho e explica em poucas
qg what | could do and what | palavras simples o que eu
= should do poderia fazer e o que devo fazer. | Lee etal.
i . Meu(minha) gestor(a) me (2013)
< My supervisors encourage me | i, -ontiva a refletir sobre
o4 LTM3 |to reflect on past issues in questdes anteriores de novas
g new ways maneiras
g .
4 Mv SUbervisors provide me Meu(minha) gestor(a) fornece
wi¥h fepedback orr: my job feedback sobre meu
LTM4 y 10D desempenho no trabalho e ajuda
performance and help with my no planejamento de minha
career planning ;
carreira.
STR1 | feel fairly well satisfied with | Eu me sinto bastante satisfeito
§ my present job com meu trabalho atual.
8 STR2 Most days | am enthusiastic Quase todos os dias fico
8 about my work entusiasmado com meu trabalho. Jud
Q STR3 Each day of work seems like it | Cada dia de trabalho parece que Lgcgg’
ge will never end nunca vai acabar. Durham’ o
S STR4 | find real enjoyment in my Eu realmente gosto do meu Kluger
® work trabalho. (1998)
J | consider my job rather Considero meu trabalho bastante
n STR5

unpleasant

desagradavel.

(continua)




(continuagao)
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Construto | Cadigo Afirmacoes Originais Afirmacoes Adaptadas Fonte
Tenho uma forte ligacao de L
S organizacao. patia p :
o Sinto que existe uma forte Sinto que existe uma forte
‘_cz CPO2 |ligacao afetiva entre mim e ligacao afetiva entre mim e
S minha organizacao. minha escola.
I Esta organizacao tem um Esta escola possui um
N CPO3 | grande significado pessoal significado muito grande e
3 para mim. pessoal para mim.
S Ficaria muito satisfeito se Ficaria muito satisfeito se vivesse | R€90
o CPO4 |vivesse o resto de minha o resto de minha carreira nesta (2003)
S carreira nesta organizacao escola.
E Sinto os objetivos de minha | Sinto como se os objetivos de
GEJ CPO5 |organizacao como se fossem | minha escola como se fossem
o 0S meus. também os meus.
Q_ ~ .
g Nao Ime sinto corrc;o um. Nao me sinto como um simples
O CPOg | SIMples empregado, pois empregado, pois sinto que esta

sinto que esta organizacao
também me pertence.

escola também me pertence.

Fonte: Elaborado pela autora.



APENDICE B - QUESTIONARIO

QUESTIONARIO: ESTILOS DE LIDERANCA E OS EFEITOS NO CLIMA
ORGANIZACIONAL E NA SATISFACAO DE DOCENTES DA EDUCAGCAQO BASICA.

Caro(a)

Vocé estd sendo convidado(a) a participar desta pesquisa, que é parte do meu
Mestrado Profissional em Ciéncias Contabeis e Administracdo, com linha de
pesquisa em Gestao Escolar, na Fucape Business School, Vitoria/ES.

A sua participacado nesta pesquisa é voluntaria e somente na etapa de coleta de
dados por meio deste questionario com a finalidade exclusiva de colaborar com o
sucesso da pesquisa. Também ndo ha despesas nem quaisquer incentivos para
vocé. Os riscos sdo baixos e referem-se a indecisdo quanto a escolha da melhor
resposta. Também ndo ha necessidade de se identificar. Vocé também pode desistir
a qualquer momento de participar da pesquisa, sem qualquer prejuizo. As respostas
serdo tratadas de forma totalmente andnima e servirdo exclusivamente para fins

académicos.

Muito obrigado por seu apoio!

Caso haja alguma duvida, gentileza entrar em contato com:

Aline Nunes Pereira - Mestranda em Ciéncias Contabeis e Administracdo- com linha
de pesquisa em Gestao Escolar

E-mail: alinenpereira@gmail.com

Sérgio Augusto Pereira Bastos — Doutor em Administracdo de Empresas
E-mail: sbastos@fucape.br

CV Lattes: http://lattes.cnpq.br/2741589118056146
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CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
1- Diante dos esclarecimentos acima, vocé aceita participar desta pesquisa?

0 Sim 0 Nao
2- Vocé é docente da Educacgéao Basica na rede publica de ensino?

0 Sim 0 Nao

3- Vocé possui um superior hierarquico (Gestor(a) escolar/Diretor(a) escolar) na
escola que atua?

0 Sim 0 Nao

Por favor, responda as afirmacoes de acordo com as suas convic¢coes
considerando as escalas: [] Discordo totalmente [J Discordo parcialmente [
Indiferente [0 Concordo parcialmente [J Concordo totalmente

4- Quando estou com um bom desempenho, o meu(minha) gestor(a) me da um
feedback positivo.

1 Discordo totalmente [1 Discordo parcialmente (1 Indiferente [J Concordo
parcialmente [J Concordo totalmente

5- Quando eu tenho um excelente desempenho, o meu(minha) gestor(gestora)
dara algum tipo de recompensa.

1 Discordo totalmente [1 Discordo parcialmente (1 Indiferente [J Concordo
parcialmente [J Concordo totalmente

6- Quando meu desempenho vai além do meu objetivo, 0 meu(minha)
gestor(gestora) me elogia.

1 Discordo totalmente [1 Discordo parcialmente [1 Indiferente [J Concordo
parcialmente [1 Concordo totalmente

7- Quando meu trabalho nao esta de acordo com o padrao, o meu(minha)

gestor(gestora) me da um feedback negativo.
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1 Discordo totalmente [1 Discordo parcialmente (1 Indiferente [J Concordo
parcialmente [1 Concordo totalmente

8- Quando meu desempenho no trabalho é ruim, o meu(minha) gestor(gestora)
aponta claramente o problema.

1 Discordo totalmente [1 Discordo parcialmente (1 Indiferente [J Concordo
parcialmente [1 Concordo totalmente

9- Meu(minha) gestor(gestora) me faz sentir que € um prazer conviver com ele, e
trabalhar com ele me deixa orgulhoso.

1 Discordo totalmente [1 Discordo parcialmente (1 Indiferente [J Concordo
parcialmente [1 Concordo totalmente

10- Meu(minha) gestor(gestora) me ajuda a encontrar o significado do trabalho e
explica em poucas palavras simples o que eu poderia fazer e 0 que devo fazer.
1 Discordo totalmente [1 Discordo parcialmente (1 Indiferente [J Concordo
parcialmente [J Concordo totalmente

11- Meu(minha) gestor(gestora) me incentiva a refletir sobre questdes anteriores de
novas maneiras.

1 Discordo totalmente [1 Discordo parcialmente (1 Indiferente [J Concordo
parcialmente [J Concordo totalmente

12- Meu(minha) gestor(gestora) fornece feedback sobre meu desempenho no
trabalho e ajuda no planejamento de minha carreira.

1 Discordo totalmente [1 Discordo parcialmente (1 Indiferente [J Concordo
parcialmente [1 Concordo totalmente

13- Eu me sinto bastante satisfeito com meu trabalho atual.

1 Discordo totalmente [1 Discordo parcialmente (1 Indiferente [J Concordo

parcialmente [1 Concordo totalmente



14- Quase todos os dias fico entusiasmado com meu trabalho.

1 Discordo totalmente [1 Discordo parcialmente (1 Indiferente [J Concordo
parcialmente [1 Concordo totalmente

15- Cada dia de trabalho parece que nunca vai acabar.

1 Discordo totalmente [1 Discordo parcialmente (1 Indiferente [J Concordo
parcialmente [1 Concordo totalmente

16- Eu realmente gosto do meu trabalho.

1 Discordo totalmente [1 Discordo parcialmente (1 Indiferente [J Concordo
parcialmente [1 Concordo totalmente

17- Considero meu trabalho bastante desagradavel.

1 Discordo totalmente [1 Discordo parcialmente (1 Indiferente [J Concordo
parcialmente [1 Concordo totalmente

18- Tenho uma forte ligacao por simpatia por esta escola.

1 Discordo totalmente [1 Discordo parcialmente (1 Indiferente [J Concordo
parcialmente [1 Concordo totalmente

19- Sinto que existe uma forte ligacao afetiva entre mim e minha escola.

1 Discordo totalmente [1 Discordo parcialmente (1 Indiferente [J Concordo
parcialmente [1 Concordo totalmente

20- Esta escola possui um significado muito grande e pessoal para mim.

1 Discordo totalmente [1 Discordo parcialmente (1 Indiferente [J Concordo

parcialmente [J Concordo totalmente

21- Ficaria muito satisfeito se trabalhasse o resto de minha carreira nesta escola.

1 Discordo totalmente [1 Discordo parcialmente [ Indiferente [1 Concordo
parcialmente [1 Concordo totalmente

22- Sinto os objetivos de minha escola como se fossem os meus.

49



50

1 Discordo totalmente [1 Discordo parcialmente (1 Indiferente [J Concordo
parcialmente [1 Concordo totalmente

23- Nao me sinto como um simples empregado, pois sinto que esta escola também
me pertence.

1 Discordo totalmente [1 Discordo parcialmente (1 Indiferente [J Concordo
parcialmente [1 Concordo totalmente

As proximas oito e ultimas questoes sao apenas para caracterizacao da
amostra. Escolha a resposta que mais se encaixa em suas caracteristicas.
Reforco que as respostas sao confidenciais.

31- Qual seu sexo?

[1 Masculino [J Feminino [ Prefiro ndo responder

32- Qual a sua idade?

71 Até 25 anos [1 Acima 25 até 35 anos [1 Acima 35 até 45 anos [] Acima 45 até
55 anos [1 Acima 55 até 65 anos [1 Acima de 65 anos

33- Qual a sua escolaridade?

1 Magistériol]1 Graduacao/Ensino Superior [1 Pés-graduacéao (Latu Sensu) [1 Pés-
graduacéo (Strictu Sensu) Mestrado [1 Pés-graduacao (Strictu Sensu) Doutorado
1 outro

34-Trabalha em quantos turnos?

1 Apenas um turno [J Dois turnos [1 Trés turnos

35- Ha quantos anos vocé trabalha na Educacao Basica?

[1 Menos de 1 ano [0 Acimade 1 a5 anos [J Acimade 5 a 10 anos [J Acima de 10
a 15 anos [J Acima de 15 a 20 anos [ Acima de 20 até 25 anos [J Acima de 25 até
30 anos [J Acima de 30 anos.

36- Ha quanto tempo esta trabalhando nesta escola?
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[0 Menos de 1 ano [0 Acima de 1 a 5 anos [1 Acima de 5 a 10 anos [1 Acima de 10
a 15 anos [J Acima de 15 a 20 anos [J Acima de 20 até 25 anos [1 Acima de 25 até

30 anos [J Acima de 30 anos.
37- Marque em qual estado do Brasil esta localizada a escola que vocé atua.

1 Acre; [1 Alagoas; [1 Amapa; [1 Amazonas; [] Bahia; [ Ceara; [J Espirito Santo; [
Goias; [ Maranhao; [0 Mato Grosso; [J Mato Grosso do Sul; [0 Minas Gerais; [
Para; (1 Paraiba; (1 Parana; [1 Pernambuco; [1 Piaui; [0 Rio de Janeiro; [ Rio
Grande do Norte; [J Rio Grande do Sul; [J Rondbnia; [1 Roraima; [J Santa Catarina;

(1 S&o Paulo; [1 Sergipe; [1 Tocantins; [1 Distrito Federal.

38- Vocé teve a experiéncia em atuar como gestor (gestora) escolar?
1 Nao [J Sim.
39- Vocé tem o desejo em atuar como gestor (gestora) escolar?

[0 Nao [J Sim.



