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RESUMO 

 

O objetivo dessa pesquisa foi verificar se a liderança dos diretores escolares 

influencia no engajamento no trabalho dos professores e no clima organizacional 

das escolas e se o respeito modera a relação entre o engajamento no trabalho 

dos professores e o clima organizacional das escolas de ensino básico. Para a 

construção do referencial foram abordados os temas liderança dos diretores 

escolares, engajamento no trabalho dos professores, clima organizacional nas 

escolas e respeito. No intuito de testar o modelo proposto, fez-se uma pesquisa 

de caráter quantitativo, descritivo com o uso de dados primários junto 215 

professores das escolas públicas e privada do ensino básico. A coleta dos dados 

foi realizada por meio de um questionário online. Para analisar os dados 

coletados optou-se pela Modelagem de Equações Estruturais (MEE), permitindo 

dessa forma aferir que as lideranças do tipo transformacional e transacional dos 

diretores escolares influenciam positivamente o engajamento no trabalho dos 

professores que por sua vez é capaz de influenciar de maneira positiva no clima 

organizacional das escolas. Desse modo, esse estudo contribui para a literatura 

com enfoque na gestão de pessoas no âmbito escolar e como contribuição 

prática possibilita aos gestores escolares uma reflexão sobre suas práticas e 

estilos de liderança. 

Palavras-chave: Estilos de liderança; Engajamento; Clima Organizacional; 

Respeito; Professores. 

  



 

ABSTRACT 

The objective of this research was to verify whether the leadership of school 

principals influences teachers' work engagement and the organizational climate 

of schools and whether respect moderates the relationship between teachers' 

work engagement and the organizational climate of primary schools. For the 

construction of the reference, the topics leadership of school principals, 

engagement in the work of teachers, organizational climate in schools and 

respect were addressed. In order to test the proposed model, a quantitative and 

descriptive research was carried out using primary data with 215 teachers from 

public and private elementary schools. Data collection was performed through an 

online questionnaire. In order to analyze the collected data, Structural Equation 

Modeling (SEM) was chosen, thus allowing to verify that transformational and 

transactional leaderships of school directors positively influence teachers' work 

engagement, which in turn is capable of positively influencing the organizational 

climate of schools. Thus, this study contributes to the literature with a focus on 

people management in the school environment and, as a practical contribution, it 

enables school managers to reflect on their practices and leadership styles. 

Key words: Leadership styles; Engagement; Organizational Climate; Respect; 

Teachers.  
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Capítulo 1 

1 INTRODUÇÃO 

No âmbito escolar, o professor enquanto diretor assume a função de líder, 

onde passa a ser responsável pela gestão dos profissionais que atuam na 

unidade de ensino, e para os seus liderados, deve ser a pessoa que vê o que 

necessita ser feito para alcançar o objetivo planejado (Rengel & Ensslin, 2020). 

Nesse sentido, os líderes efetivos devem possuir habilidades para coordenar 

esforços e promover mudanças através de conduta baseada por princípios éticos 

(Abelha et al., 2020) como o respeito. 

As formas de liderar variam conforme preferências pessoais, habilidades, 

comportamentos, situações sociais e culturais (Rengel & Ensslin, 2020). As 

classificações de liderança amplamente discutidas são a transformacional, 

transacional e laissez-faire. Na liderança transformacional, os líderes identificam 

os pontos fortes dos seguidores e os estimulam (Bakker et al., 2022). Na 

liderança transacional os fatores que predominam são a recompensa ocasional 

e a gestão por exclusão ativa e passiva. Por fim, na liderança laissez-faire o líder 

se recusa tomar decisões, escusa responsabilidades e não usa autoridade (Silva 

et al., 2020).  

Sobre liderança, atualmente a área de gestão de pessoas vem abordando 

as teorias tradicionais e as modernas (Andrade & Torres, 2022). Essas teorias 

baseiam-se nos diferentes estilos que envolvem criatividade, carisma, 

habilidades de solução de problemas e tomadas de decisão e o quanto seus 

efeitos influenciam em melhores desempenhos e comportamentos inovadores 
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(Figueiredo et al., 2022). Este comportamento, por sua vez, aumenta de forma 

positiva o engajamento no ambiente de trabalho - considerado um modo positivo, 

realizador e centrado, definido pela dedicação, absorção e vigor na função 

exercida (Gautam & Kothari ,2021; Giauque et al., 2022). 

Contudo, a questão central sobre liderança considera o seu efeito sobre 

o desempenho das organizações (Smith & Gümüş, 2022), assim como suas 

capacidades de representar, avançar, criar e incorporar um grupo (Haslam et al., 

2022). Os autores Silva et al. (2022) afirmam que o sucesso ou fracasso de toda 

e qualquer organização está diretamente relacionado à gestão desenvolvida, 

tendo em vista a necessidade de identificar suas relações com ambiente de 

trabalho saudável e o engajamento dos profissionais. 

Considerando o ambiente escolar, têm-se a seguinte questão de 

pesquisa: como o respeito modera a influência da liderança dos diretores 

escolares na relação entre o engajamento no trabalho e o clima organizacional 

na perspectiva dos professores? 

No intuito de responder à questão de pesquisa, esse estudo tem por 

objetivo verificar se a liderança dos diretores escolares influencia no 

engajamento no trabalho dos professores e no clima organizacional das escolas 

e se o respeito modera a relação entre o engajamento no trabalho dos 

professores e o clima organizacional das escolas de ensino básico. 

Esse estudo justifica-se teoricamente destacando três pontos, primeiro na 

necessidade de compreender como se comportam os líderes nas escolas, pois 

segundo Rudolph et al., (2021) não se identificou, na literatura, estudos que 

associam evidências sobre os impactos do respeito na liderança em nível de 
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equipe e organizacional. Em um segundo momento, no destaque dos autores 

Smith e Gümüş (2022), que afirmam que conhecer esses estilos são úteis tanto 

na pesquisa quanto na prática e são consideradas importantes para obtenção de 

resultados. E em um terceiro momento, trazendo os autores Rudolph et 

al.,(2021) que abordaram a relação entre liderança e respeito, recomendando 

que pesquisas futuras viessem a estudar e compreender o respeito e sua relação 

com as lideranças. 

Como justificativa prática, conhecer as relações entre liderança, clima 

organizacional, engajamento e respeito pode fornecer uma nova orientação aos 

gestores, o que pode ser mais benéfico para o clima organizacional (Ko & Kang, 

2019), assim como criar melhores condições para o engajamento no trabalho e 

dessa forma aumentar eficiência (Ampofo, 2020) proporcionando melhorias na 

área de gestão de pessoas.  

 

 

 

 

 



 

Capítulo 2 

2 REFERENCIAL TEÓRICO 

2.1 LIDERANÇA DOS DIRETORES ESCOLARES 

O desenvolvimento da liderança, dos líderes e as suas capacidades estão 

atraindo cada vez mais o interesse dos estudiosos (Day et al., 2021). No debate 

acadêmico e público na área da administração, a liderança é altamente 

valorizada e considerada foco contínuo nos mais diversos campos, por ser 

considerada processo chave através do qual as pessoas trabalham juntas e são 

mobilizadas para fazer história (Ullrich et al., 2012).  

Corroboram os autores Rabiul e Yean (2021) que a liderança é o meio de 

facilitar e influenciar seguidores no intuito de alcançar os objetivos comuns ao 

coletivo, atuando como um fator de influência social que envolve um complexo 

de fenômenos (Banks et al., 2022). Dessa forma os líderes devem entender o 

que fazer e como fazer, pois a eficácia da liderança depende de fatores 

contextuais, como traços de personalidade, estilos de liderança e 

comportamento humano (Khumalo et al., 2022).  

Os estilos de liderança são descritos através de uma conexão natural 

entre os traços de personalidade e o comportamento humano (Blake et al., 

2022). O comportamento humano é um componente crítico do avanço teórico da 

área de liderança onde combina-se conceitos não comportamentais e 

comportamentais como fatores que distinguem os líderes e seus estilos (Banks 

et al., 2021).
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Embora os estilos de liderança tenham objetivos comuns, eles podem 

diferir no processo pelo qual os líderes motivam os seguidores (Rabiul & Yean, 

2021). Nota-se que os líderes transformacionais são aqueles que se envolvem 

com os seguidores no mais alto nível de motivação e moralidade através da 

identificação dos seus pontos fortes, além de fornecer estímulo intelectual (Luo 

et al., 2019).  

Nesse sentido, o resultado do estilo de liderança transformacional 

acarreta diretamente no comportamento inovador e criativo dos liderados e é 

despertado por meio da partilha do conhecimento, afetando de maneira positiva 

a inovação organizacional (Sudibjo & Prameswari, 2021; Shafi et al., 2020). 

Ao considerar a relação entre líder e seguidor, os autores Antonopoulou 

et al. (2021) afirmam que na área educacional a liderança transformacional 

possui uma correlação positiva e o líder obterá sucesso ao implementar esse 

estilo de liderança garantindo maior eficácia ao realizar as suas funções 

administrativas.  

Já o estilo de liderança transacional é descrito como um intercâmbio “favor 

por favor” onde os líderes confiam em recompensas ou punições em troca de 

desempenhos desejáveis ou indesejáveis (Frangieh & Rusu, 2021). Os autores 

Abdelwahed et al. (2022) apresentam que os desempenhos desejáveis são o 

aprimoramento de promoções e salários e os desempenhos indesejáveis 

acarretam rebaixamentos, cortes salariais e rescisões de serviços. 

De acordo com Nurlina (2022) a liderança transacional é orientada para 

melhorar o desempenho dos funcionários onde cada membro tem um 

compromisso total com o avanço, cumprindo as regras e realizando os objetivos 
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da organização. Ko e Kang (2019) confirmam em seus achados que a liderança 

transacional impacta positivamente no comportamento dos funcionários assim 

como no clima organizacional. 

Ainda nessa direção, Jameel et al. (2021) mencionam que a liderança 

transacional dos diretores escolares tem impacto positivo e significativo nos 

comportamentos assumidos pelos professores através de escolhas pessoais 

que não recebem incentivos diretos e assim podem contribuir para o 

desenvolvimento do ambiente de trabalho.  

Em um outro ponto, no ambiente de trabalho proporcionado pelo líder 

Laissez Faire as equipes precisam dedicar muitos recursos para compensar sua 

falta de comportamento necessário na realização das tarefas (Klasmeier et al., 

2022). Desse modo, a liderança Laissez Faire é identificada como a falta de 

liderança nos processos de tomada de decisão e no desempenho das funções 

da organização (López-Cabarcos et al., 2021). Está associada ao esforço 

reduzido, baixo desempenho, reduzida satisfação no trabalho, aumento do 

estresse e conflitos interpessoais (Robert & Vandenberghe, 2021).  

Em contrapartida, Ahmed Iqbal et al. (2021) afirmam que esse tipo de 

liderança cria boas oportunidades de aprendizado para os seguidores e é ainda 

mais eficaz quando os funcionários são altamente qualificados. Os autores 

também abordam que o estilo de liderança permite que o funcionário e a 

organização passem de um paradigma para outro, além de constatar a eficácia 

da liderança Laissez Faire na educação.  

A liderança distribuída pelos diretores escolares é considerada relevante, 

pois pode ser estatisticamente prevista e determinar o comprometimento 
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organizacional dos professores (Yalçınkaya et al., 2021). No entanto, alguns 

estudos criticam os modelos de liderança dos diretores como vagos e sem fortes 

ligações para mudar as práticas dos professores e aumentar os resultados 

escolares (Hosseingholizadeh et al., 2021). 

2.2 ENGAJAMENTO NO TRABALHO DOS PROFESSORES 

O engajamento no trabalho é um tópico popular e de bastante interesse 

em estudos (por exemplo, Farina, Rodrigues et al., 2018; Motyka, 2018; Knight 

et al.,2017; Chandani et al., 2016; Fernández-Salinero, et al., 2022) da área da 

psicologia organizacional, devido a sua relevância e resultados, dedicando-se 

também em investigar os seus antecedentes. 

Assim, Farina et al. (2018) apresentam em seus achados que o Brasil 

aparece em segundo lugar em publicações de pesquisas sobre engajamento no 

trabalho. Nesse tema, Motyka (2018) investigou diversas regiões geográficas e 

vários tipos de organizações comprovando existir uma deficiência nos estudos 

sobre associações de fatores ao engajamento no trabalho. 

Knight et al. (2017) afirmam que as intervenções (construção de recursos 

pessoais, construção de recursos de trabalho, treinamento de liderança e 

promoção da saúde) aumentam o engajamento no trabalho, em especial quando 

abordadas em grupos. Já Bantam (2022) destaca que não há diferença no 

engajamento ao comparar servidores públicos e privado e também descobriu 

que todas as profissões tendem a ter alto engajamento no trabalho. 

Dessa forma, o engajamento do funcionário nas organizações é um 

processo de longo prazo vinculado a valores e cultura e não deve ser 
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considerado como uma estratégia simples do setor de recursos humanos (Mehta 

& Mehta, 2013). Nessa perspectiva, Chandani et al. (2016) relatam que os 

funcionários podem experimentar três níveis distintos de engajamento, engajado 

trabalhando com paixão pelos objetivos, não engajado apenas participando da 

organização ou desengajados quando estão infelizes no trabalho. 

Nesse sentido, o engajamento do funcionário envolve a sua vontade de 

ajudar o empregador a ter sucesso através do entusiasmo, paixão e 

comprometimento com seu trabalho (Myrden & Kelloway, 2015). Mas também é 

considerado um caráter positivo, gratificante e marcado por dedicação, vigor e 

absorção (Schaufeli, 2013). 

Assim, o vigor refere-se ao aumento de energia e da resiliência, motivando 

o orgulho e instigando a dedicação ao trabalho significativo, que resulta em 

absorção, envolvimento, foco e otimização do tempo (Amor et al.,2021). Nessa 

lógica, o vigor, dedicação e absorção apresentam uma relação significativa com 

a intenção de rotatividade (Azeez, 2021) e estão associadas com a capacidade 

de prosperar no trabalho, através do engajamento positivo (Kleine et al., 2019). 

É sabido que os funcionários engajados possuem níveis elevados de 

desempenho (Li et al., 2021). Assim, o engajamento diz respeito ao envolvimento 

cognitivo, físico e emocional desses profissionais (Abun et al., 2021).  Também 

é considerado um estado psicológico geral relacionado ao trabalho indo além de 

situações individuais ou instantâneas (Keyko et al., 2016). 

 Assim sendo, como resultado, as influências positivas do engajamento 

no trabalho levam os funcionários a trabalharem com maior disposição e se 

destacarem dos demais em termos de recursos pessoais, como a resiliência 
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favorecendo o controle sobre o ambiente de trabalho (Ozturk et al., 2021). 

Mazzetti e Schaufeli (2022) ainda destacam que o clima de equipe no ambiente 

profissional pode promover o crescimento e o desenvolvimento pessoal. 

Contudo, as influências negativas do engajamento no trabalho são 

marcadas pelo estresse e problemas de saúde, assim como podem ser 

moduladas pelos comportamentos negativos dos seus líderes (Ozturk et al., 

2021). Além disso, o engajamento negativo é capaz de evocar nos funcionários 

as emoções de indignação, ressentimento e incômodo, o que é prejudicial para 

o bom funcionamento da organização (Naumann et al., 2020). 

Desse modo, Li et al. (2021) afirmam que alguns fatores são capazes de 

influenciar o engajamento, e destacam que os estilos considerados positivos de 

liderança estão associados positivamente ao engajamento, em contrapartida os 

líderes abusivos estão negativamente relacionados ao engajamento. Já autores 

como Yagil e Oren (2021) encontraram em seus estudos resultados que validam 

o fato de os líderes possuírem a capacidade de vencer a baixa proatividade e 

autonomia dos funcionários, aumentando assim o engajamento. 

Por sua vez, o engajamento está também relacionado ao clima 

organizacional responsável por produzir emoções que podem aumentar ou 

diminuir o comprometimento dos funcionários com a organização (Abun et al., 

2021). Assim Prieto-Díez et al. (2022) afirmam que a relação entre autonomia e 

engajamento no trabalho é moderada pelo clima organizacional e suas variações 

podem aumentar ou diminuir o engajamento. 

Diante do exposto, no cenário escolar o engajamento é considerado um 

investimento energético do profissional construído a partir das dimensões 
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físicas-cognitivas, emocionais e sociais (Zou et al., 2021). Sendo assim, o 

desenvolvimento profissional dos docentes é marcado pela dimensão social, 

resultando no engajamento colaborativo através da cooperação e da construção 

de soluções (Aslan et al., 2022). 

Nesta visão, as reformas educacionais reconhecem cada vez mais que 

para aumentar o engajamento dos professores no trabalho, os recursos 

organizacionais devem ser utilizados através de uma comunidade profissional 

com confiança, compartilhamento e colegialidade (Cai et al., 2022). Importante 

então destacar que o sucesso do engajamento colaborativo neste ambiente 

escolar depende de quão boa é a interação entre os professores (Aslan et al., 

2022).  

Diante desse contexto, foram desenvolvidas as três primeiras hipóteses 

dessa pesquisa: 

H1: A liderança transformacional influencia positivamente o engajamento. 

H2:A liderança transacional influencia positivamente o engajamento. 

H3: A liderança Laissez Faire influencia positivamente o engajamento. 

2.3 CLIMA ORGANIZACIONAL DAS ESCOLAS 

A literatura comportamental e a psicologia organizacional apontam que a 

formação do contexto do clima organizacional, depende da dinâmica e das 

decisões do comportamento humano (Banwo et al., 2022). Argadinata (2022) 

afirma que o comportamento influencia na melhora da satisfação, motivação e 

comprometimento, além de apresentar que o clima organizacional é uma variável 

chave para o sucesso da organização. 
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Diante do exposto, no cenário de pesquisa os autores Kirilo et al. (2018) 

analisam em seus achados que o clima organizacional, mesmo sendo baseado 

em opiniões, faz-se necessário contar com técnicas estatísticas de alta 

confiabilidade no intuito de manter a cultura organizacional saudável. Em um 

outro ponto, os pesquisadores Loh et al. (2019) perceberam que a maioria dos 

estudos incluiu uma avaliação do tema em nível individual e focam apenas em 

uma parte específica do clima organizacional. 

Nessa perspectiva, quanto às escalas utilizadas Hsiung et al. (2021) 

afirmam que existem muitas medidas para o clima organizacional consideradas 

não uniformes com dimensões variadas, faz-se necessário o uso de estruturas 

padronizadas para cultura e clima organizacional. Além do fato de que poucas 

medidas demonstrarem confiabilidade ou validade estão entre as limitações 

destacadas na literatura (Allen et al., 2017). 

Em vista disso, nota-se que quando percebido pelos funcionários o clima 

organizacional os encoraja a aumentar o conhecimento, mostrando um maior 

aprendizado sobre a organização (Kim & Park, 2020). Logo, o bom desempenho 

das equipes de trabalho tem relação direta com a satisfação e com um bom clima 

de trabalho percebido pelos funcionários (Gaviria-Rivera & Lopez-Zapata, 2019). 

Desse modo, o clima organizacional é a atmosfera do ambiente de 

trabalho e pode ser descrito como um reflexo dos valores de uma organização 

(Na’imah & Nur, 2021). A sua natureza dinâmica contempla múltiplas variáveis 

com efeitos significativos nas atitudes dos funcionários (Dong et al., 2021).  

Portanto, as características do clima organizacional encontram-se 

unificadas por fatores, de grupos e individuais, que estabelecem sentimentos de 
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afinidades positivos ou negativos que podem representar o indivíduo na 

organização (Vásquez et al., 2021). Segundo Zhang e Liu (2010) as variáveis do 

clima organizacional estão relacionadas em quatro dimensões: recursos 

materiais organizacionais, características dos membros de uma organização, 

interação entre os papéis e a cultura da organização. 

Nesse sentido, os autores Martínez-Arroyo e Valenzo-Jiménez (2020) 

relatam que o clima organizacional está positivamente correlacionado com todas 

as variáveis independentes (motivação, liderança, comunicação e estrutura 

organizacional) e existe uma boa participação dos trabalhadores na elaboração 

dos objetivos da instituição.  

Dessa forma, algumas condições são capazes de intervir no clima 

organizacional, como reiteram os autores Obeng et al. (2021), ao indicarem que 

a paixão harmoniosa pelo trabalho influencia positivamente o clima 

organizacional. Similarmente, os pesquisadores Osmani et al. (2022) afirmam 

que a variável essencial para o engajamento dos funcionários é o clima da 

organização e cabe aos líderes incorporar o envolvimento dos funcionários nas 

políticas organizacionais. 

Desse modo, nota-se que os líderes têm uma influência importante na 

formação do clima, porque são os provedores que moldam o ambiente de 

trabalho (Vermeulen et al., 2022), por sua vez, os autores Kawiana et al. (2021) 

corroboram que a liderança tem um impacto positivo e significativo no 

comprometimento organizacional além de interferir no capital psicológico.  

Logo, o capital psicológico por sua vez tem a capacidade de aumentar os 

efeitos positivos nas dimensões do clima escolar (Huang & Wang, 2021). De tal 
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forma o respeito é considerado um produto construído através do emaranhado 

da cultura e do clima organizacional, influenciando de forma positiva as 

instituições (Walter et al., 2021). 

Nesse sentido, no ambiente escolar o clima organizacional é um conjunto 

de percepções dos líderes, professores, funcionários e alunos em uma relação 

sobre comportamento, atitude e sentimentos (Prasetyo, 2021). Considerado 

fundamental, porque pode gerar condições de trabalho confortáveis para os 

professores (Na’imah & Nur, 2021). Tendo em vista que o desempenho do 

professor pode ser explicado pela satisfação no trabalho, estilo de liderança do 

gestor escolar, ambiente de trabalho e clima organizacional (Subarto et al., 

2021).  

Nessa perspectiva, pode-se destacar pontos positivos e negativos do 

clima organizacional nas escolas. De forma positiva o clima organizacional 

apresenta influências positivas e significativas que impactam no desempenho 

dos funcionários (Wardono et al.,2022; Pradoto et al., 2022). Além de atuar como 

um estímulo externo na segurança psicológica, motivação e no comportamento 

inovador no trabalho (Xu et al.,2022). 

Em contrapartida, de forma negativa, o clima escolar ruim fará com que o 

desempenho do professor seja baixo, piorando a relação entre professores e 

funcionários e afetando o desempenho dos alunos (Agustina et al., 2021). Sob o 

mesmo ponto de vista os autores Forsberg et al. (2021) afirmam que para os 

alunos o clima escolar negativo está associado à falta de uma abordagem 

escolar completa, atenção dos professores que diminui nos estudantes a 

sensação de segurança. 
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Diante do exposto, os autores Tang e Lee (2021) afirmam que estão em 

expansão as pesquisas sobre o clima organizacional nas escolas no intuito de 

detectar seus aspectos para melhorar a saúde organizacional e a 

responsabilidade escolar. Essa possível melhoria em relação ao ambiente busca 

que funcionários demonstrem maior cuidado com a organização e apresentem 

níveis mais altos de engajamento (Saks, 2022). Diante do exposto considera-se 

a quarta hipótese da pesquisa: 

H4: O engajamento influencia positivamente o clima organizacional. 

2.4 RESPEITO 

O respeito é um fenômeno contemplado na grande área do conhecimento 

da pesquisa organizacional onde os tópicos liderança e justiça utilizam 

amplamente de suas teorias e definições (Friedman et al., 2018). De acordo com 

Kwaymullina (2016) o tema desperta interesse nas pesquisas, pois juntamente 

com o orgulho formam a identificação organizacional relevante para entender a 

cooperação e a satisfação dos trabalhadores. 

A partir dessa perspectiva o respeito reforça os vínculos coletivos 

baseados na identidade, considerados mais profundos e menos substituíveis, 

além de aumentar a percepção individual (Blader & Yu, 2017). Diante disso, os 

indivíduos são incentivados a tratar uns aos outros como pessoas de boa 

vontade e competência, mesmo que não acreditem nisso em particular (Dunning 

et al., 2016). 

Nesse sentido, as descobertas de Clarke e Mahadi (2017) sugerem que o 

reconhecimento mútuo do respeito tem benefícios tanto no nível individual como 
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no âmbito da organização, aumentando assim o respeito mútuo no local de 

trabalho, além de ser positivamente associado à satisfação e o 

comprometimento afetivo dos funcionários. Basit (2019) confirma em seus 

achados que o respeito teve efeitos positivos significativos no comprometimento 

afetivo e no desempenho de tarefas. Já Friedman et al. (2018) reforçam em sua 

pesquisa que os supervisores e líderes no intuito de melhorar o desempenho dos 

funcionários devem manter as relações e cultivar um clima coletivo onde as 

pessoas tratem umas às outras com respeito. 

Logo, o respeito é considerado uma ferramenta eficaz para construir um 

bom relacionamento com seus funcionários, através de pequenas ações, 

demonstrando compreensão de seu valor (Bardol & Ostvik, 2021). Desse modo, 

ao agir com respeito aos sentimentos dos liderados, levando em consideração 

seus desejos e direitos individuais, os líderes afetam de maneira direta o 

comportamento dos colaboradores (Rudolph et al., 2021). 

Clarke (2011) afirma que o respeito na liderança é abordado em três tipos 

distintos: respeito de avaliação, respeito à identificação e respeito ao 

reconhecimento. Conforme o autor o primeiro é baseado em alguma qualidade 

percebida no indivíduo, o segundo são os valores entre líder e seguidor e o 

terceiro são as ações imparciais, dignas, éticas e confiáveis. 

 Desse modo os líderes respeitosos exercem sua influência positiva no 

compartilhamento de conhecimento dos seguidores através da empatia (Gerpott 

et al., 2020), além dos benefícios positivos que trazem ao bem-estar dos 

funcionários (LaGree et al., 2021). Essas ações impactam de maneira positiva 
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no desejo dos trabalhadores mais velhos em delongarem suas aposentadorias 

(Wöhrmann et al., 2017). 

Além disso, o respeito junto ao cuidado pode influenciar positivamente 

impulsionando a criatividade trazendo dessa maneira significado ao trabalho dos 

funcionários (Stephens & Carmeli, 2017). Os autores Carmeli et al. (2015) 

reafirmam que essas descobertas ressaltam a importância do respeito como 

facilitador na promoção de comportamentos criativos tanto no nível individual 

quanto no da equipe. 

Diante do exposto, os autores Melhem et al. (2019) afirmam que o respeito 

tem a capacidade de interferir na organização, pois juntamente a confiança 

sentida pelos funcionários afeta positivamente o engajamento no trabalho. Assim 

como interfere no clima organizacional tendo em vista que um ambiente 

respeitoso no local de trabalho faz com que os funcionários se tornem mais 

comprometidos com as metas (Abid et al., 2018). 

Sendo assim, no ambiente escolar, o respeito impacta os docentes ao 

valorizá-los as relações mais respeitosas se tornam a base para um 

desenvolvimento profissional significativo (Hargreaves & Elhawary, 2019). Já 

quanto aos discentes ao ensinar os comportamentos como confiabilidade, 

respeito, responsabilidade, justiça, cuidado e cidadania promove-se o 

desempenho e a disciplina dos estudantes (Wilson, 2011).  

Em face do exposto, para que haja melhora dos relacionamentos 

respeitosos nas escolas, são necessárias capacitações ao longo de no mínimo 

cinco anos, no intuito de existir uma abordagem escolar integrada (Kearney et 

al., 2016). Por esse ângulo os autores Keddie e Ollis (2021) verificaram que é 
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importante garantir a implementação de reformas sobre relações respeitosas na 

educação. Nesta linha de pensamento foi construída a quinta hipótese dessa 

pesquisa: 

H5: O respeito modera a relação entre o engajamento no trabalho dos 

professores e o clima organizacional. 

2.5 MODELO PROPOSTO 

Considerando as hipóteses construídas a Figura 1 ilustra o modelo 

proposto para testar as relações entre os construtos: liderança dos diretores 

escolares, engajamento dos professores, clima organizacional das escolas e o 

respeito.  

 
Figura 1: Modelo Teórico Proposto. 
Fonte: Elaborado pela autora. 

 
 



 

Capítulo 3 

3 METODOLOGIA 

Para alcançar os objetivos deste estudo, que foi verificar se a liderança 

dos diretores escolares influencia no engajamento no trabalho dos professores 

e no clima organizacional das escolas e se o respeito modera a relação entre o 

engajamento no trabalho dos professores e o clima organizacional das escolas 

de ensino básico, optou-se por uma pesquisa quantitativa, descritiva, com uso 

de dados primários e corte transversal. 

O campo de estudo selecionado foi o universo das escolas públicas e 

privadas do ensino básico no Brasil. No país, as escolas públicas são mantidas 

pelo Estado e ofertam obrigatoriamente o ensino, pois o estudante enquanto 

cidadão tem esse direito. Por sua vez, as escolas particulares, obedecem à 

legislação educacional para funcionamento (Cury,2006). 

A população-alvo foi de professores atuantes nas referidas escolas 

independente da função ocupada na instituição. A técnica de amostragem foi a 

não-probabilística por acessibilidade, por seguir como critério de escolha, os 

professores mais acessíveis para participar desta pesquisa, tendo em vista que 

estão prontamente e facilmente disponíveis (Taherdoost, 2016).  

Para a coleta dos dados junto a público alvo foi construído um questionário 

eletrônico via Google Forms, elaborado com afirmações que evidenciam os 

construtos estudados, advindos de escalas previamente estabelecidas e 

também contém questões relacionadas ao perfil demográfico dos respondentes. 

O questionário possuiu um total de 32 questões utilizando a escala Likert, com
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valores de 1 a 5, de acordo com o grau de concordância ou discordância: 1-

Discordo totalmente / 2-Discordo / 3-Não concordo nem discordo / 4-Concordo / 

5-Concordo totalmente.  

Antes de iniciar o questionário a pergunta controle realizada para verificar 

se os respondentes eram público alvo do estudo foi “Você é professor?”. Em 

seguida seguiu-se com o questionário dividido entre liderança, clima 

organizacional, engajamento e respeito. 

A liderança dos diretores escolares foi o primeiro tema a ser abordado no 

questionário, contendo nove afirmações de 1 a 9, referentes a liderança 

transformacional e transacional dos diretores escolares (Ko & Kang, 2019), tendo 

como exemplos afirmações como: “quando estou tendo um bom desempenho, o 

diretor escolar me dá um feedback positivo; quando eu tiver um desempenho 

excelente, o diretor escolar dará uma recompensa”. Em seguida, teve-se as 

afirmações referentes a Liderança Laissez Faire dos diretores escolares com três 

afirmações de 10 a 12 (Lundmark et al., 2022), onde apresentou-se afirmações 

como: “fico feliz em deixar que os outros continuem trabalhando sempre na 

mesma forma; o que os outros fazem está OK para mim”. O engajamento dos 

professores (Angst et al., 2009), contendo nove afirmações de 13 a 21, que teve 

como exemplos: “em meu trabalho, sinto-me repleto (cheio) de energia; no 

trabalho, sinto-me com força e vigor (vitalidade)”. Na sequência, o clima 

organizacional das escolas (Zhang et al., 2021) foi mensurada contendo oito 

afirmações, de 22 a 29, apresentando por exemplo: “esta escola oportuniza ao 

pessoal que participe ativamente das decisões tomadas dentro da escola; esta 

escola oportuniza os pais e responsáveis para que participem de forma ativa das 



27 

 

decisões tomadas dentro da escola”. Para o respeito (Carmeli et al., 2015), com 

três afirmações de 30 a 32, onde “meu gerente fala comigo de maneira 

respeitosa e não exigente; meu gerente faz solicitações, não exige de mim”. E 

por fim foram apresentadas sete questões referentes a sexo, idade, 

escolaridade, tipo de vínculo, cargo que ocupa, tempo de serviço e tipo de escola 

que atua. Antes da aplicação dos questionários foi realizado um pré-teste para 

verificar qualquer falha ou falta de entendimento por parte dos respondentes. A 

pesquisa ocorreu entre os meses de maio a julho de 2023. O quadro de 

construtos se encontra no Apêndice A e o questionário na íntegra no Apêndice 

B.  

O questionário após a aplicação obteve 215 respondentes no total, desse 

quantitativo 18 foram excluídos, pois não eram considerados público-alvo da 

pesquisa (professores), em seguida eliminadas as respostas iguais em todas as 

questões. Sendo assim, a amostra final do estudo contou com 196 respondentes. 

O tamanho da amostra foi definido através dos parâmetros apresentados por 

Ringle et al. (2014), com o uso do software G*power, onde avalia-se a variável 

latente e calcula-se o valor de amostra mínima, como sugestão os autores 

orientam o uso do dobro do valor encontrado. Conforme a Tabela 1, nota-se que 

a amostra estimada foi alcançada. 

A amostra foi de 215 respondentes sendo formada por 18,6% de homens 

e 81,4% de mulheres, sendo que o fator idade apresentou a faixa etária de maior 

índice compreendida entre 25 e 35 anos (40,2%). Quanto ao grau de 

escolaridade, 57,4% possuem título de especialização, 22,1% ensino superior, 
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15,2% de mestrado, 1,5% doutorado, 3,4% outros e os demais (0,5%) 

apresentam nível médio. 

Afirmaram quanto aos cargos ocupados que 79,4% são professores, 6,4% 

são pedagogos, 3,9% coordenadores, 2,5% coordenadores pedagógicos e 7,8% 

ocupam outras funções. Ao observar o vínculo de trabalho 47,1% são efetivos, 

45,1% estão em designação temporária e 7,8% possuem outros. Quanto ao 

tempo de atuação, a maior parte (37,3%) está atuando entre 10 a 20 anos, 35,3% 

de 3 a 10 anos, 14,7% mais de 20 anos, 7,8% de 1 a 3 anos e 4,9% menos de 1 

ano. Quanto à localização das escolas, a maioria está na região sudeste (68,1%), 

região nordeste (27,9%), região sul (2%), região norte (1,5%) e região centro-

oeste (0,5%). Quanto ao tipo de escola, 84,3% dos professores atuam em 

escolas públicas e 13,2% em escolas privadas. E por fim quanto ao segmento 

de atuação 38,2% estão com ensino fundamental- anos finais, 24% ensino 

fundamental - anos iniciais, 17,2% educação infantil, 15,2% ensino médio e 5,4% 

outro. Logo, a sua caracterização encontra-se no Apêndice C. 

TABELA 1 – TESTE G*POWER 
 

Parâmetros de Entrada Parâmetros de Saída 

Tamanho do Efeito f²  0.15 Parâmetro de não centralidade λ 11.5500000 

α erro prob 0.05 Crítico F 2.7300187 

Power (1-β err prob) 0.80 Numerador df 3 

Número de preditores 3 Denominador df 73 

  Tamanho total da amostra 77 

  Poder real 0.8017655 

Fonte: Dados da pesquisa. 

Considerando o objetivo deste estudo, a técnica de Modelagem de 

Equações Estruturais (MEE) foi considerada a mais adequada, por ser 

amplamente aplicada nas áreas de gestão de recursos humanos e 

organizacional (Hair et al., 2019). Quanto à validação do modelo de mensuração, 
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na análise dos dados foi realizada a constatação de todos os indicadores 

associados às medidas, através da Confiabilidade Composta (CC), Variância 

Média Extraída (AVE), Alfa de Cronbach (AC) e correlação de Spearman 

(rho_A), a fim aferir a validade convergente. Nesse sentido, Fornell e Larcker 

(1981), orientam o uso da validade discriminante investigada pelo critério que 

determina que a raiz quadrada da variância média externa deve ser maior que a 

correlação desse construto com os demais, através do critério de cargas 

cruzadas e pelo critério Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT) sendo aceitável o 

valor de 0,90, levando em consideração se o limite superior do intervalo de 

confiança de 95% é menor que o valor de 0,85 (Hair et al., 2019). Para a 

finalização dessa análise realizou-se a Modelagem de Equações Estruturais 

(SEM – Structural Equation Modeling) com estimação efetuada através do 

método dos Mínimos Quadrados Parciais (PLS – Partial Least Squares), a 

análise do modelo estrutural verificando o poder explicativo do modelo (R²), 

validade preditiva (Q²), os efeitos (f², q²) e a colinearidade por meio da Variance 

Inflation Factor (VIF) e o teste de hipóteses. 
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4 RESULTADOS 

4.1 VALIDAÇÃO DO MODELO DE MENSURAÇÃO 

Após a coleta de dados o processo de validação do modelo de 

mensuração ocorreu utilizando a técnica de Análise de Componentes 

Confirmatórios (ACC) com o uso do software SmartPLS 4.0, essa etapa tem o 

intuito de verificar a validade convergente e consistência interna, assim como a 

validade discriminante (Hair et al., 2019).  

A análise tem início com a avaliação das cargas fatoriais dos indicadores 

e segundo os autores Hair et al. (2019) a confiabilidade aceitável a cada item 

ocorre quando a carga fatorial possui valor acima de 0,708, pois dessa forma o 

construto tem 50% da variância do indicador. Dessa forma os indicadores LT4 

(0,424), LT2 (0,475), LLF2 (0,489), ENG9 (0,510) e LT5 (0,637) foram excluídos. 

A Tabela 2 apresenta esses resultados da matriz de cargas fatoriais. 

 
TABELA 2 – MATRIZ DE CARGAS FATORIAIS 

 
CONSTRUTOS CÓDIGO INDICADORES CARGA FATORIAL 

 
 

LIDERANÇA 
TRANSACIONAL DOS      

DIRETORES 
ESCOLARES (LT) 

 

   Quando estou tendo um bom 
desempenho, o diretor escolar me dá um 
feedback positivo. 

0,918 

LT2 Quando eu tiver um desempenho 
excelente, o diretor escolar dará uma 
recompensa. 

Excluído 

LT3 Quando eu tiver um desempenho além 
do meu objetivo, o diretor escolar fará um 
elogio. 

0,912 

LT4 Quando meu trabalho não estiver de 
acordo com o padrão, o diretor escolar 
fará uma correção ou punição de acordo 
com as circunstâncias. 

Excluído 

LT5 Quando meu desempenho no trabalho é 
ruim, o diretor escolar aponta claramente 
o problema. 

Excluído 
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LIDERANÇA 
TRANSFORMACIONAL 

DOS DIRETORES 
ESCOLARES (LTF) 

 

LTF1 Meu diretor escolar me faz sentir que é 
um prazer conviver com ele e trabalhar 
com ele me deixa orgulhoso. 

0,825 

LTF2 Meu diretor escolar me ajuda a encontrar 
o significado do trabalho e explica em 
poucas palavras o que eu poderia fazer e 
o que deveria fazer. 

0,874 

LTF3 Meu diretor escolar me incentiva a refletir 
sobre questões passadas de novas 
maneiras. 

0,895 

LTF4 Meu diretor escolar me dá feedback 
sobre meu desempenho no trabalho e 
ajuda no meu planejamento de carreira. 

0,813 

 
LIDERANÇA LAISSEZ-

FAIRE DOS 
DIRETORES 

ESCOLARES (LLF) 
 

LLF1 Meu diretor escolar fica feliz em deixar 
que os outros continuem trabalhando 
sempre na mesma forma. 

0,895 

LLF2 O que os outros fazem está OK para o 
meu diretor escolar. 

Excluído 

LLF3 O meu diretor escolar não pede mais dos 
outros além do absolutamente essencial. 

0,810 

 
 
 
 
 
 
 

ENGAJAMENTO DOS 
PROFESSORES (ENG) 
 

ENG1 Em meu trabalho, sinto-me repleto 
(cheio) de energia. 

0,812 

ENG2 No trabalho, sinto-me com força e vigor 
(vitalidade). 

0,868 

ENG3 Estou entusiasmado com meu trabalho. 0,879 
ENG4 Meu trabalho me inspira. 0,840 
ENG5 Quando me levanto pela manhã, tenho 

vontade de ir trabalhar. 
0,821 

ENG6 Sinto-me feliz quando trabalho 
intensamente. 

0,847 

ENG7 Estou orgulhoso com o trabalho que 
realizo. 

0,777 

ENG8 Sinto-me envolvido com o trabalho que 
faço. 

0,769 

ENG9 “Deixo-me levar” pelo meu trabalho. Excluído 
 

 
CLIMA 

ORGANIZACIONAL 
NAS ESCOLAS (CO) 

 

CO1 Esta escola dá oportunidades para que 
seu pessoal participe ativamente das 
decisões tomadas dentro da escola. 

0,800 

CO2 Esta escola dá oportunidades para que 
os pais e responsáveis participem 
ativamente das decisões tomadas dentro 
da escola. 

0,825 

CO3 Esta escola dá oportunidades para que 
os alunos participem ativamente das 
decisões tomadas dentro da escola 

0,818 

CO4 Esta escola tem uma cultura de 
compartilhar a responsabilidade em 
questões escolares. 

0,782 

CO5 Existe uma cultura escolar de 
colaboração que se caracteriza por apoio 
mútuo. 

0,845 

CO6 Os funcionários compartilham um 
conjunto comum de crenças sobre 
ensino e aprendizagem. 

0,805 

CO7 Os funcionários aplicam regras de 
comportamento dos alunos de maneira 
consistente para toda escola. 

0,731 
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CO8 Esta escola incentiva os funcionários a 
conduzirem novas iniciativas. 

0,812 

 
 

RESPEITO (RES) 

RES1 Meu diretor escolar fala comigo de 
maneira respeitosa e não exigente. 

0,872 

RES2 Meu diretor escolar faz solicitações, não 
exige de mim. 

0,860 

RES3 Meu diretor escolar presta a máxima 
atenção a mim e às minhas 
necessidades. 

0,834 

Fonte: Dados da pesquisa. 

Em seguida foi analisada a Variância Média Extraída (AVE), que de 

acordo com os autores Hair et al. (2019), uma AVE aceitável é igual ou maior 

que 0,50, indicando assim que o construto explica pelo menos 50% da variância 

de seus itens. Os resultados trouxeram valores entre 0,645 e 0,838 convergindo 

assim a um resultado satisfatório. 

Posteriormente realizou-se a análise da Confiabilidade Composta, 

considera-se valores aceitáveis para esse item no intervalo 0,70 a 0,90 com 

tolerância máxima de 0,95, sendo o limite superior para confiabilidade da 

consistência interna de um construto (Hair et al.,2019). Os resultados 

encontrados encontram-se no intervalo entre 0,842 e 0,945 atendendo os limites 

estimados. Em contrapartida o alfa de Cronbach é o limite inferior para 

confiabilidade da consistência interna de um construto, considerado correto o 

valor mínimo de 0,70 ou 0,60 em pesquisas exploratórias, de acordo com os 

autores Hair et al. (2019), nota-se que os valores se encontram no intervalo 

indicado entre 0,633 e 0,934.  

Em relação a Correlação de Spearman (rho_A), que indica a intensidade 

das relações entre as variáveis, segundo os autores citados devem ser próximos 

a 1 e entre os valores do alfa de Cronbach (AC) e da Confiabilidade Composta 

(CC) (Hair et al.,2019), desse modo evidenciando a consistência dessas 

relações, os valores encontrados condizem com o da literatura. Desse modo 
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confirma-se a validade convergente e a consistência interna desse modelo. A 

tabela 3 a seguir apresenta os indicadores de validade convergente e 

consistência interna resultantes dessas análises. 

TABELA 3 – INDICADORES DE VALIDADE CONVERGENTE E CONSISTÊNCIA INTERNA 

Construtos Variância Média 

Extraída (AVE) 

Alfa de 

Cronbach (AC) 

Correlação de 

Spearman 

(Rho_a) 

Confiabilidade 

Composta (CC) 

Clima Organizacional 0,645 0,921 0,925 0,935 

Engajamento 0,685 0,934 0,935 0,945 

Liderança Laissez Faire 0,728 0,633 0,664 0,842 

Liderança Transacional 0,838 0,807 0,807 0,912 

Liderança Transformacional 0,726 0,874 0,874 0,914 

Respeito 0,732 0,818 0,823 0,891 

Fonte: Dados da pesquisa. 

Após finalizados os critérios de análise de validade convergente e 

consistência interna inicia-se a análise da validade discriminante que segundo 

Ringle et al. (2014) é o indicador que confirma se os construtos ou variáveis 

latentes são independentes um dos outros. O primeiro passo foi a aplicação do 

critério das cargas cruzadas, o resultado não apresentou presença de cargas 

cruzadas. Tendo em vista que a maior carga fatorial do indicador estava no 

próprio construto, conforme indicado pelos autores Hair et al. (2019) e 

apresentado no Apêndice D. 

O segundo passo consistiu na utilização do critério de Fornell e Larcker 

(1981), onde a raiz quadrada da variância média extraída (AVE) é maior que a 

correlação dos construtos com os demais construtos (Ringle et al.,2014). 

Confirma-se na Tabela 4 que os valores apresentados na diagonal são os 

maiores, indicando validade discriminante. 
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TABELA 4 – VALIDADE DISCRIMINANTE – (Fornell & Larcker, 1981) 

 CO ENG LLF LT LTF RES 

Clima organizacional 0,803      

Engajamento 0,581 0,828     

Liderança Laissez Faire 0,167 0,085 0,853    

Liderança Transacional 0,493 0,463 -0,002 0,915   

Liderança Transformacional 0,588 0,455 0,200 0,600 0,852  

Respeito 0,638 0,417 0,163 0,525 0,563 0,855 

Legenda: CO – Clima Organizacional; ENG – Engajamento; LLF – Liderança Laissez Faire; LT – 
Liderança Transacional; LTF – Liderança Transformacional; RES – Respeito. 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 

O terceiro passo foi a utilização do critério de Heterotrait-Monotrait Ratio 

(HTMT), em que é definido segundo Hair et al. (2019) como o valor médio das 

correlações de itens, para verificar se são diferentes entre si, onde são indicados 

os resultados inferiores a 0,85 e aceitáveis valores abaixo de 0,90 indicando 

dessa forma que o construto possui validade discriminante. Diante desse critério, 

nota-se na tabela 5 que os valores encontrados foram inferiores a 0,85. 

TABELA 5 - VALIDADE DISCRIMINANTE – HTMT 

 CO ENG LLF LT LTF RES 

Clima organizacional       

Engajamento 0,623      

Liderança Laissez Faire 0,225 0,119     

Liderança Transacional 0,563 0,533 0,040    

Liderança Transformacional 0,650 0,502 0,265 0,709   

Respeito 0,718 0,475 0,215 0,643 0,652  

Fonte: Dados da pesquisa. 
 

4.2 ANÁLISE DO MODELO ESTRUTURAL 

Após a validação dos construtos, de acordo com as validades 

convergente e discriminante apresentadas, segue-se para análise do modelo 

estrutural e teste de hipóteses. Para tal, utilizou-se o método de estimação por 
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mínimos quadrados parciais (Partial Least Square - PLS), por meio da 

modelagem de equações estruturais (Structural Equation Modeling - SEM), 

através do software SmartPLS, versão 4.0. 

Desse modo, o primeiro passo foi apurar as relações de significância das 

variáveis de controle da pesquisa (Sexo, Idade, Grau de escolaridade, Cargo de 

Atuação, Vínculo Empregatício, Tempo de serviço, Região de Atuação, Tipo de 

escola e Segmento de atuação do ensino) sobre os construtos endógenos 

engajamento e clima organizacional. O resultado apresentado no Apêndice E 

apontou que nenhuma das variáveis possuem relação de significância 

estabelecida. 

O segundo passo foi testar as hipóteses sem as variáveis de controle, 

tendo em vista que não houveram variáveis com relação de significância. Os 

resultados mostraram as hipóteses H1+(p-valor: 0,008), H2+ (p-valor: 0,002) e 

H4+ (p-valor: 0,000) foram suportadas e as hipóteses H3+(p-valor: 0,635) e H5+ 

(p-valor: 0,091) não foram suportadas. Ao considerar os efeitos indiretos, nota-

se que a Liderança Laissez Faire quando influenciada pelo engajamento, não 

proporciona impacto relevante no clima organizacional (LLF -> ENG -> CO; p-

valor ˃ 0,05). Em contrapartida as lideranças transacional e transformacional 

quando influenciadas pelo engajamento proporcionam impactos relevantes no 

clima organizacional com p-valor < 0,05. A tabela 6 apresenta os efeitos diretos 

e indiretos sem controles. 
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TABELA 6 - EFEITOS DIRETOS E INDIRETOS SEM CONTROLES 

Hipóteses Efeitos Diretos Coeficiente p-valor 

H1+ Liderança transformacional -> Engajamento 0,273 0,008 

H2+ Liderança Transacional -> Engajamento 0,299 0,002 

H3+ Liderança Laissez Faire -> Engajamento 0,031 0,635 

H4+ Engajamento -> Clima Organizacional 0,389 0,000 

H5 Respeito x Engajamento -> Clima Organizacional 0,077 0,091 

Hipóteses Efeitos Indiretos Coeficiente p-valor 

 LLF -> ENG -> CO 0,012 0,633 

 LT -> ENG -> CO 0,116 0,003 

 LTF -> ENG -> CO 0,106 0,022 

Legenda: CO – Clima Organizacional; ENG – Engajamento; LLF – Liderança Laissez Faire; LT – 
Liderança Transacional; LTF – Liderança Transformacional; RES – Respeito. 
Fonte: Dados da pesquisa. 

 

Na verificação do ajuste do modelo, é sugerido por Hair et al. (2019), a 

análise do Coeficiente de Determinação de Pearson (R²) responsável por medir 

a variabilidade dos dados a partir do modelo, pode se apresentar 0,25 (pequeno), 

0,50 (moderado) ou 0,75 (substancial) considerando seus devidos intervalos. 

Desta forma, os valores apresentados foram para Clima organizacional (0,537) 

e Engajamento (0,266), sendo considerados, respectivamente, moderado e 

pequeno. Ao observar a medida da relevância preditiva (Q²), responsável por 

avaliar a acurácia do modelo ajustado, recomenda-se por Hair et al. (2019) que 

os valores encontrados sejam diferentes de zero.  Os resultados indicaram que 

há relevância preditiva sendo de 0,458 para o Clima Organizacional e de 0,229 

para o Engajamento. 

Nessa etapa também foram verificados o tamanho do efeito através dos 

indicadores f² e q².  Tanto o f² quanto o q², podem variar entre os valores de 0,02; 

0,15 e 0,35 considerados efeitos pequenos, médios e grandes respectivamente. 

O f² (tamanho do efeito) conhecido como Indicador de Cohen, avalia quanto um 
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determinado construto é considerado “útil” para o ajuste do modelo (Ringle et al., 

2014). Os resultados de efeitos encontrados foram para H1 (f² de 

0,061=pequeno), H2 (f² de 0,076=pequeno) e H4 (f² de 0,269=médio). O 

indicador q² (potência do efeito preditivo) indica que um construto exógeno tem 

uma relevância sobre um construto endógeno (Hair et.al, 2019). Os valores 

encontrados para os indicadores foram H1 e H2 pequenos com 0,040 e 0,052 

respectivamente e H4 grande com 0,845. 

Para finalizar, averiguou-se o Fator de Inflação da Variância (VIF) dos 

indicadores, onde o ideal é ser menor que 5 para indicadores e abaixo de 3 para 

construtos, segundo os autores Hair et.al (2019). Os resultados apresentados 

atendem os valores estabelecidos para indicadores e construtos disponíveis no 

Apêndice F, assim como a Figura 2 apresenta os resultados obtidos. 

 

Figura 2: Modelo Estrutural. 
Fonte: Dados da pesquisa. 
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4.3 TESTE DE HIPÓTESES 

Após finalização de todas as análises e construção do modelo final foi 

possível notar quais hipóteses foram suportadas e não suportadas.  A hipótese 

H1+:  A liderança transformacional influencia positivamente o engajamento foi 

suportada, com os seguintes indicadores (Г = 0,273; f² = 0,061; q² = 0,040; p-

valor=0,008) onde os valores de q² e o f² foram considerados pequenos. A 

hipótese H2+:  A liderança transacional influencia positivamente o engajamento 

foi suportada apresentando os indicadores (Г=0,299; f² = 0,076; q² = 0,052; p-

valor=0,002), onde os valores de q² e o f² foram considerados pequenos. A 

hipótese H3+: A liderança Laissez Faire influencia positivamente o engajamento 

não foi suportada por não apresentar significância, com os indicadores (Г=0,031; 

q² = - 0,010; p-valor=0,635). A hipótese H4+: O engajamento influencia 

positivamente o clima organizacional foi suportada, com os indicadores 

(Г=0,389; q² = 0,845;f²=0,269, p-valor=0,000) onde q² foi considerado grande e 

f² médio. E a hipótese H5:  O respeito modera a relação entre o engajamento no 

trabalho dos professores e o clima organizacional não foi suportada e apresentou 

os seguintes resultados (Г=0,077 e p-valor=0,091). A Tabela 7 a seguir 

apresenta as informações referentes as hipóteses. 

TABELA 7 - RESULTADO DO TESTE DE HIPÓTESES 

 Hipóteses Relação 

H1+ Liderança transformacional -> Engajamento SUPORTADA 

H2+ Liderança Transacional -> Engajamento SUPORTADA 

H3+ Liderança Laissez Faire -> Engajamento NÃO SUPORTADA 

H4+ Engajamento -> Clima Organizacional SUPORTADA 

H5 Respeito x Engajamento -> Clima Organizacional NÃO SUPORTADA 

Fonte: Dados da pesquisa. 



Capítulo 5 

5 DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

Conforme os resultados obtidos por meio do modelo proposto, identificou-

se que as hipóteses 1, 2 e 4 foram consideradas suportadas em contrapartida 

as hipóteses 3 e 5 não suportadas.  

Apresenta-se na hipótese H1, que a liderança transformacional dos 

diretores escolares contribui para o engajamento dos professores. Esse 

resultado significativo corrobora com os dos autores Antonopoulou et al. (2021) 

ao afirmarem que na área educacional a liderança transformacional quando 

implementada torna o líder mais eficaz. É possível afirmar que esse resultado 

tenha relação com o comportamento característico do diretor escolar ao atuar 

com um grande nível de motivação e moralidade (Luo et al., 2019; Bakker et al., 

2022) assim pode ser capaz de incentivar os professores o tornando 

profissionais engajados e contribuindo de maneira positiva para um melhor 

desempenho na instituição de ensino. 

No que se refere à hipótese H2 que propôs que a liderança transacional 

dos diretores escolares influencia positivamente o engajamento dos professores, 

apresentou um efeito positivo e significativo, sendo assim, suportada. Com esse 

resultado pode-se compreender que quanto mais o professor experimenta 

recompensas de comportamentos desejáveis é provável que aconteçam 

impactos positivos na execução das suas funções. Os achados dos autores 

Jameel et al., (2021) corroboram ao apontar que a liderança transacional dos 

diretores escolares tem impacto positivo e significativo nos comportamentos
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assumidos pelos professores através de escolhas pessoais. Nesse sentido, as 

escolhas pessoais podem prover de recompensas, aprimoramento de 

promoções, salários e outros benefícios proporcionados pela liderança 

transacional (Frangieh & Rusu, 2021). 

A hipótese H3 sugeriu que a liderança Laissez Faire influencia 

positivamente o engajamento dos professores, os resultados não apresentaram 

relação significativa, desse modo a hipótese não foi suportada. Esse resultado 

diverge dos achados por Ahmed Iqbal et al. (2021) ao constatar a eficácia da 

liderança Laissez Faire na educação, pois afirmam que esse tipo de liderança 

cria boas oportunidades de aprendizado.  Em contrapartida, os autores 

Klasmeier et al. (2022) afirmaram em sua pesquisa que os liderados precisam 

dedicar muitos recursos para compensar a falta do líder. Nesse sentido, os 

resultados podem indicar que a falta de liderança por parte dos diretores 

escolares não possui efeitos positivos no engajamento dos professores e 

consequentemente não contribuem para um desempenho satisfatório no 

ambiente escolar. 

Nesse caso ao considerar a amostra desse estudo com a maioria dos 

professores efetivos, pode-se supor alguma relação ao funcionalismo público e 

sua estabilidade, levando em consideração que pode não existir interesse de 

compensar a falta do líder ou até mesmo de criar oportunidades para aprender. 

Sobre a hipótese H4 que propôs que o engajamento dos professores 

influencia positivamente o clima organizacional das escolas, foi suportada. 

Confirmando o estudo de Cai et al. (2022) ao afirmar que as reformas 

educacionais devem aumentar o engajamento dos professores e assim alcançar 
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uma comunidade profissional com confiança e compartilhamento. Dessa forma, 

pode-se supor que a melhora do engajamento implique na melhora do clima 

organizacional das escolas, impactando positivamente em toda comunidade 

escolar. Assim, os níveis mais altos de engajamento são responsáveis por 

melhorar a relação no ambiente dos funcionários (Saks, 2022).   

Por fim, a hipótese H5 que propôs a mediação do respeito na relação entre 

o engajamento e o clima organizacional, não foi suportada. Esse resultado difere 

do encontrado pelos autores Melhem et al. (2019) ao afirmarem que o respeito 

possui a capacidade de interferir na organização, além de afetar o engajamento 

dos trabalhadores. Nesse sentido, Abid et al. (2018) complementa que o 

ambiente respeitoso impacta na melhora do clima organizacional. Dessa forma, 

não podemos afirmar nessa pesquisa que o professor engajado pode tornar 

melhor o clima organizacional das escolas através do respeito, podendo ser 

provável o impacto direto nas relações interpessoais dentro do ambiente escolar. 

Sugere-se que ao tratarem os professores de maneira respeitosa não é 

suficiente para que os líderes causem impactos nas relações entre engajamento 

e clima organizacional. Tendo em vista que se faz necessário uma postura 

definida de liderança para tal. 
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6 CONCLUSÃO 

O objetivo do estudo foi verificar se a liderança dos diretores escolares 

influencia no engajamento no trabalho dos professores e no clima organizacional 

das escolas e se o respeito modera a relação entre o engajamento no trabalho 

dos professores e o clima organizacional das escolas de ensino básico. Também 

buscou-se constatar se o respeito modera a relação entre o engajamento no 

trabalho dos professores e o clima organizacional das escolas.  

Portanto, concluiu-se que as lideranças do tipo transformacional e 

transacional possuem influência sobre o engajamento dos professores, assim 

como engajamento por sua vez pode contribuir positivamente para o clima 

organizacional das escolas. Também verificou-se que liderança Laissez Faire 

pode não implicar sobre o engajamento e por fim o respeito não atua como 

moderador na relação entre engajamento no trabalho e clima organizacional. 

Como contribuição teórica, esse estudo preenche uma lacuna 

apresentada por Rudolph et al. (2021) em uma pesquisa de revisão sistemática 

ao recomendar que pesquisas futuras viessem a estudar e compreender o 

respeito e sua relação com as lideranças, como proposto no modelo desta 

pesquisa, já que não se tem conhecimento de outros estudos abordando 

instituições de ensino com esse enfoque. Além de apresentar resultados sobre 

os estilos de lideranças nas escolas e sua relevância na obtenção de resultados 

(Smith & Gümüş,2022), tendo em vista que ao conhecer os resultados pode-se 

inferir na melhora do ambiente escolar.
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Na prática esse estudo traz informações relevantes para área de gestão 

de pessoas nos ambientes escolares, possibilita aos gestores escolares uma 

reflexão sobre suas práticas e estilos de liderança adotados no intuito de 

compreender os seus impactos no engajamento no trabalho dos professores nas 

escolas. Dessa forma, espera-se que os resultados também contribuam para 

que práticas que elevem o engajamento no trabalho dos professores façam parte 

da cultura das instituições de ensino. E por fim, ao conhecer as relações entre 

liderança, clima organizacional, engajamento e respeito, o gestor escolar terá 

dados pressupostos para inferir de maneira benéfica no clima organizacional. 

Apesar das contribuições apresentadas, este estudo possui limitações. A 

primeira relacionada a técnica de amostragem não probabilística por 

acessibilidade que não permite generalizar os resultados, mas mesmo assim 

conseguiu ampliar o conhecimento sobre o tema. Outra limitação é quanto ao 

corte transversal, ao coletar dados acerca da percepção em um único ponto no 

tempo. Desse modo, é recomendável que a coleta ocorra acompanhando a 

percepção dos participantes ao longo do tempo, sendo uma análise longitudinal. 

E por fim o fato de que no ambiente escolar existem vários segmentos como os 

setores administrativos, técnicos e docentes e esse estudo considerou apenas o 

segmento dos administrativos e docentes (cargos ocupados exclusivamente por 

professores). 

Além disso, recomenda-se que estudos futuros realizem análises dos 

diversos segmentos (administrativos, técnicos e docentes) dentro da instituição 

de ensino sobre suas respectivas percepções quanto aos diretores escolares. 

Sugere-se também que seja feito um comparativo da percepção entre eles a fim 
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de investigar as suas diferenças. Desta forma, recomenda-se, também a adição 

de novos construtos ao modelo, como por exemplo satisfação do professor, 

comunicação ou inteligência emocional do líder buscando analisar tais variáveis 

sob o ponto de vista da gestão de pessoas. 
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APÊNDICE A – TABELA DE CONSTRUTOS 

QUESTIONÁRIO 

Escala Likert a ser utilizada no preenchimento do questionário: 

Discordo Totalmente            1           2           3           4           5           Concordo Totalmente 

VARIÁVEIS CONSTRUTOS 

LT1. Quando estou tendo um bom desempenho, o 

diretor escolar me dá um feedback positivo. 

LT2. Quando eu tiver um desempenho excelente, o 

diretor escolar dará uma recompensa. 

LT3. Quando eu tiver um desempenho além do meu 

objetivo, o diretor escolar fará um elogio. 

LT4. Quando meu trabalho não estiver de acordo com 

o padrão, o diretor escolar fará uma correção ou 

punição de acordo com as circunstâncias. 

LT5. Quando meu desempenho no trabalho é ruim, o 

diretor escolar aponta claramente o problema. 

 

Liderança Transacional dos          

diretores escolares 

Autores: 

Ko e Kang (2019) 

 

  

Liderança Transformacional dos        

diretores escolares 

Autores: 

Ko e Kang (2019) 

 

LTF1. Meu diretor escolar me faz sentir que é um prazer 

conviver com ele e trabalhar com ele me deixa 

orgulhoso. 

LTF2. Meu diretor escolar me ajuda a encontrar o 

significado do trabalho e explica em poucas palavras o 

que eu poderia fazer e o que deveria fazer. 

LTF3. Meu diretor escolar me incentiva a refletir sobre 

questões passadas de novas maneiras. 

LTF4. Meu diretor escolar me dá feedback sobre meu 

desempenho no trabalho e ajuda no meu planejamento 

de carreira. 

LLF1. Meu diretor escolar fica feliz em deixar que os 

outros continuem trabalhando sempre na mesma 

forma. 

LLF2. O que os outros fazem está OK para o meu 

diretor escolar. 

 

Liderança Laisséz Faire dos 

diretores escolares 

Autores:  

Lundmark, Richter, e Tafvelin (2022). 
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LLF3. O meu diretor escolar não pede mais dos outros 

além do absolutamente essencial. 

ENG1. Em meu trabalho, sinto-me repleto (cheio) de 

energia. 

ENG2. No trabalho, sinto-me com força e vigor 

(vitalidade). 

ENG3. Estou entusiasmado com meu trabalho. 

ENG4. Meu trabalho me inspira. 

ENG5. Quando me levanto pela manhã, tenho vontade 

de ir trabalhar. 

ENG6. Sinto-me feliz quando trabalho intensamente. 

ENG7. Estou orgulhoso com o trabalho que realizo. 

ENG8. Sinto-me envolvido com o trabalho que faço. 

ENG9. “Deixo-me levar” pelo meu trabalho. 

 

 

 

 

 

Engajamento dos professores 

 

Autores:  

Angst, 

Benevides-Pereira, e Porto-Martins 

(2009) 

 

CO1. Esta escola dá oportunidades para que seu 

pessoal participe ativamente das decisões tomadas 

dentro da escola. 

CO2. Esta escola dá oportunidades para que os pais e 

responsáveis participem ativamente das decisões 

tomadas dentro da escola. 

CO3. Esta escola dá oportunidades para que os alunos 

participem ativamente das decisões tomadas dentro da 

escola 

CO4. Esta escola tem uma cultura de compartilhar a 

responsabilidade em questões escolares. 

CO5. Existe uma cultura escolar de colaboração que se 

caracteriza por apoio mútuo. 

CO6. Os funcionários compartilham um conjunto 

comum de crenças sobre ensino e aprendizagem. 

CO7. Os funcionários aplicam regras de 

comportamento dos alunos de maneira consistente 

para toda escola. 

CO8. Esta escola incentiva os funcionários a 

conduzirem novas iniciativas. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Clima organizacional nas escolas 

 

Autores:  

 Zhang et al. (2021) 

  

Respeito 
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RES1. Meu diretor escolar fala comigo de maneira 

respeitosa e não exigente. 

RES2. Meu diretor escolar faz solicitações, não exige 

de mim. 

RES3. Meu diretor escolar presta a máxima atenção a 

mim e às minhas necessidades. 

 

Autores:  

Carmeli, Dutton e Hardin (2015) 

 

  



60 

 

APÊNDICE B - QUESTIONÁRIO DE PESQUISA 

 
Prezado(a) Participante,  

O questionário abaixo faz parte de uma pesquisa que tem como objetivo 

colaborar com melhorias na área de gestão de pessoas nas escolas públicas e 

privadas de ensino básico. Não é necessário identificação e suas respostas 

serão utilizadas apenas para fins acadêmicos dessa pesquisa. Lembrando que 

não há resposta certa ou errada; em todas as sentenças serão analisadas 

somente o seu grau de concordância ou discordância de cada uma delas. 

Conto com sua colaboração e, desde já, agradeço.  

Mestranda: Renata Carolyne Costa de Morais Rodrigues 

Orientadora: Profª Dra. Silveli Cristo Andrade 

Fucape Business School/ Mestrado em Administração com linha de atuação em 

Gestão Escolar. 

Você é professor? 
Sim 
Não 
 
Para as afirmações seguintes selecione entre 1 a 5 a opção que representa a 

sua visão, considerando 1 (discordo totalmente) até 5 (concordo totalmente) para 

cada uma das alternativas.  

Discordo 

Totalmente 

Discordo Não Concordo 

Nem Discordo 

Concordo Concordo 

Totalmente 

1 2 3 4 5 

 
 

 

1. Quando estou tendo um bom desempenho, o diretor escolar me dá um 
feedback positivo. 

2. Quando eu tiver um desempenho excelente, o diretor escolar dará uma 
recompensa. 

3. Quando eu tiver um desempenho além do meu objetivo, o diretor escolar fará 
um elogio. 
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4. Quando meu trabalho não estiver de acordo com o padrão, o diretor escolar 
fará uma correção ou punição de acordo com as circunstâncias. 

5. Quando meu desempenho no trabalho é ruim, o diretor escolar aponta 
claramente o problema. 

6. Meu diretor escolar me faz sentir que é um prazer conviver com ele e trabalhar 
com ele me deixa orgulhoso. 

7. Meu diretor escolar me ajuda a encontrar o significado do trabalho e explica 
em poucas palavras o que eu poderia fazer e o que deveria fazer. 

8. Meu diretor escolar me incentiva a refletir sobre questões passadas de novas 
maneiras. 

9. Meu diretor escolar me dá feedback sobre meu desempenho no trabalho e 
ajuda no meu planejamento de carreira. 

10. Meu diretor escolar fica feliz em deixar que os outros continuem trabalhando 

sempre na mesma forma. 

11. O que os outros fazem está OK para o meu diretor escolar. 

12. O meu diretor escolar não pede mais dos outros além do absolutamente 
essencial. 

13. Em meu trabalho, sinto-me repleto (cheio) de energia. 

14. No trabalho, sinto-me com força e vigor (vitalidade). 

15. Estou entusiasmado com meu trabalho. 

16. Meu trabalho me inspira. 

17.Quando me levanto pela manhã, tenho vontade de ir trabalhar. 

18.Sinto-me feliz quando trabalho intensamente. 

19.Estou orgulhoso com o trabalho que realizo. 

20.Sinto-me envolvido com o trabalho que faço. 

21.“Deixo-me levar” pelo meu trabalho. 
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22.Esta escola dá oportunidades para que seu pessoal participe ativamente das 

decisões tomadas dentro da escola. 

23. Esta escola dá oportunidades para que os pais e responsáveis participem 

ativamente das decisões tomadas dentro da escola. 

24. Esta escola dá oportunidades para que os alunos participem ativamente das 

decisões tomadas dentro da escola. 

25. Esta escola tem uma cultura de compartilhar a responsabilidade em questões 

escolares. 

26. Existe uma cultura escolar de colaboração que se caracteriza por apoio mútuo. 

27. Os funcionários compartilham um conjunto comum de crenças sobre ensino e 

aprendizagem. 

28. Os funcionários aplicam regras de comportamento dos alunos de maneira 

consistente para toda escola. 

29.Esta escola incentiva os funcionários a conduzirem novas iniciativas. 

30. Meu diretor escolar fala comigo de maneira respeitosa e não exigente. 

31.Meu diretor escolar faz solicitações, não exige de mim. 

32. Meu diretor escolar presta a máxima atenção a mim e às minhas 
necessidades. 

 

Dados Demográficos 
 
33. Qual seu sexo? 
 Masculino 
 Feminino 
 
34. Qual sua idade em anos? 
Até 25 anos 
Acima de 25 até 35 anos 
Acima de 35 até 45 anos 
Acima de 45 até 55 anos 
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Acima de 55 até 65 anos 
Acima de 65 anos 

35. Qual sua escolaridade completa? 
 
Ensino Médio 
Ensino Superior  
Especialização / MBA 
Mestrado 
Doutorado 
Outro 
 
36. Qual seu cargo atual? 
 
Professor 
Pedagogo 
Coordenador 
Coordenador Pedagógico 
Outro 
 
37. Qual seu tipo de vínculo? 
 
Designação Temporária 
Efetivo 
Outro 
 
38. Qual seu tempo de serviço na área da educação? 
Menos de 1 ano 
De 1 a 3 anos 
De 3 a 10 anos 
De 10 a 20 anos 
Mais de 20 anos. 
 
39. Em qual região do país está situada a instituição de ensino na qual você 
trabalha? 
Norte  
Nordeste 
Sul 
Centro-Oeste 
Sudeste 
 
40. Qual tipo de escola você atua? 
Pública 
Privada 
Outro 
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41. Qual segmento do ensino básico você atua? 
Educação infantil 
Ensino Fundamental - Anos iniciais 
Ensino Fundamental - Anos finais 
Ensino médio 
Outro 
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APÊNDICE C – CARACTERIZAÇÃO DA AMOSTRA 

Descrição Caracterização Percentual % 
Sexo Feminino 81,4% 

Masculino 18,6% 
 
 

Idade 

Até 25 anos 3,4% 
Acima de 25 anos até 35 anos 40,2% 
Acima de 35 anos até 45 anos 21,6% 
Acima de 45 anos até 55 anos 21,6% 
Acima de 55 anos até 65 anos 7,4% 
Acima de 65 anos 1% 

 
 

Grau de escolaridade 

Ensino Médio 0,5% 
Ensino Superior 22,1% 
Especialização 57,4% 
Mestrado 15,2% 
Doutorado 1,5% 
Outro 3,4% 

 
 

Cargo 

Professor 79,4% 
Pedagogo 6,4% 
Coordenador 3,9% 
Coordenador Pedagógico 2,5% 
Outro 7,8% 

 
Vínculo 

Designação Temporária 45,1% 
Efetivo 47,1% 
Outro 7,8% 

 
 

Tempo de serviço 

Menos de 1 ano 4,9% 
De 1 a 3 anos 7,8% 
De 3 a 10 anos 35,3% 
De 10 a 20 anos 37,3% 
Mais de 20 anos 14,7% 

 
 

Região 

Norte 1,5% 
Sudeste 68,1% 
Centro-Oeste 0,5% 
Sul 2% 
Nordeste 27,9% 

 
Tipo de escola 

Pública 84,3% 
Privada 13,2% 
Outro 2,5% 

 
 

Segmento de atuação 

Educação Infantil 17,2% 
Ensino Fundamental - Anos Iniciais 24% 
Ensino Fundamental - Anos Finais 38,2% 
Ensino Médio 15,2% 
Outro 5,4% 
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APÊNDICE D – VALIDADE DISCRIMINANTE (CARGAS 
CRUZADAS) 

 CO ENG LLF LT LTF RES 
CO1 0.800 0.435 0.134 0.412 0.539 0.646 
CO2 0.825 0.428 0.084 0.436 0.475 0.489 
CO3 0.818 0.457 0.142 0.326 0.384 0.512 
CO4 0.782 0.426 0.143 0.361 0.463 0.495 
CO5 0.845 0.499 0.158 0.453 0.514 0.563 
CO6 0.805 0.453 0.207 0.292 0.397 0.435 
CO7 0.731 0.462 0.216 0.321 0.434 0.371 
CO8 0.812 0.558 0.021 0.518 0.536 0.540 
ENG1 0.458 0.812 0.148 0.403 0.406 0.327 

ENG2 0.496 0.868 0.125 0.331 0.365 0.278 

ENG3 0.545 0.879 0.044 0.365 0.386 0.392 

ENG4 0.486 0.840 -0.019 0.337 0.374 0.363 

ENG5 0.546 0.821 0.073 0.390 0.399 0.318 

ENG6 0.476 0.847 0.089 0.393 0.389 0.314 

ENG7 0.390 0.777 0.087 0.383 0.360 0.342 

ENG8 0.435 0.769 0.019 0.458 0.330 0.416 

LLF1 0.154 0.081 0.895 0.014 0.201 0.151 

LLF3 0.129 0.062 0.810 -0.021 0.133 0.126 

LT1 0.476 0.408 -0.018 0.918 0.550 0.502 

LT3 0.427 0.441 0.016 0.912 0.548 0.458 

LTF1 0.470 0.405 0.118 0.633 0.825 0.519 

LTF2 0.498 0.379 0.199 0.451 0.874 0.485 

LTF3 0.506 0.336 0.191 0.478 0.895 0.454 

LTF4 0.530 0.426 0.179 0.466 0.813 0.453 

RES1 0.516 0.390 0.084 0.444 0.462 0.872 

RES2 0.480 0.333 0.093 0.437 0.387 0.860 

RES3 0.622 0.344 0.225 0.463 0.571 0.834 
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APÊNDICE E - VARIÁVEIS DE CONTROLE 

RELAÇÕES Coeficientes p-valor 

Cargos -> Clima organizacional -0.412 0.470 

Cargos -> Engajamento -0.208 0.694 

Escolaridade -> Clima Organizacional -0.051 0.482 

Escolaridade -> Engajamento 0.007 0.926 

Idade -> Clima Organizacional -0.158 0.080 

Idade -> Engajamento -0.051 0.605 

Modalidade -> Clima Organizacional 0.445 0.209 

Modalidade -> Engajamento 0.302 0.278 

Regiões -> Clima Organizacional 0.057 0.920 

Regiões -> Engajamento 0.668 0.245 

Sexo -> Clima Organizacional 0.143 0.466 

Sexo -> Engajamento 0.163 0.416 

Tempo de Serviço -> Clima Organizacional -0.079 0.389 

Tempo de Serviço -> Engajamento 0.012 0.912 

Tipo de escola -> Clima Organizacional 0.475 0.269 

Tipo de escola -> Engajamento 0.205 0.416 

Vínculo -> Clima Organizacional 0.015 0.922 

Vínculo -> Engajamento 0.177 0.416 
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APÊNDICE F – MULTICOLINEARIDADE DAS VARIÁVEIS (VIF) 

Indicadores Coeficientes 
CO1 2.218 
CO2 2.518 
CO3 2.664 
CO4 2.323 
CO5 2.796 
CO6 2.356 
CO7 1.940 
CO8 2.263 

ENG1 2.926 
ENG2 4.212 
ENG3 3.847 
ENG4 3.045 
ENG5 2.654 
ENG6 2.982 
ENG7 2.315 
ENG8 2.390 
LLF1 1.272 
LLF3 1.272 
LT1 1.842 
LT3 1.842 

LTF1 1.855 
LTF2 2.673 
LTF3 3.037 
LTF4 1.853 
RES1 2.223 
RES2 2.202 
RES3 1.515 

Respeito x Engajamento 1.000 

 

   VIF     

 CO ENG LLF LT LTF RES RESXENG 

Clima organizacional        

Engajamento 1.217       

Liderança Laisséz Faire  1.067      

Liderança Transacional  1.597 
 

     

Liderança 

Transformacional 

 1.664 
 

     

Respeito  1.219 
 

     

Respeito x Engajamento  1.012 
 

     

 

 


