
 
 

Luís César Chehab Lasmar 
 
 
 
 
 

Liderança Empoderadora em Gestores do 
Ensino Técnico 

Seu papel no Engajamento Docente 
e nos Resultados Discentes  

 
 

 

 

 

Tese de Doutorado 

Tese apresentada ao Programa de Pós-Graduação em 
Administração de Empresas da PUC-Rio, como requisito 
parcial para obtenção do grau de Doutor. 

 
 

Orientadora: Profa. Flávia de Souza Costa Neves Cavazotte 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Rio de Janeiro 
Maio de 2018 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412554/CA



 
 
 
 
 
 

Luis Cesar Chehab Lasmar 
 
 
 

Liderança Empoderadora em Gestores do 
Ensino Técnico 

Seu Papel no Engajamento Docente 
e nos Resultados Discentes 

 
 

Tese apresentada como requisito parcial para 
obtenção do grau de Doutor pelo Programa de Pós-
graduação em Administração de Empresas da PUC-
Rio. Aprovada pela Comissão Examinadora abaixo 
assinada. 

 
 

Profa. Flávia de Souza Costa Neves Cavazotte 
Orientadora 

Departamento de Administração – PUC-Rio 
 
 

Profa. Ana Heloísa da Costa Lemos 
Departamento de Administração – PUC-Rio 

 
 

Prof. Valter de Assis Moreno Jr. 
Faculdades Ibmec 

 
 

Profa. Lucia Barbosa de Oliveira 
EBAPE - Fundação Getulio Vargas 

 
 

Prof. Antonio Moreira de Carvalho Neto 
PUC/MG 

 
 
 

Prof. Augusto Cesar Pinheiro da Silva 
Coordenador Setorial do Centro de Ciências Sociais 

– PUC-Rio 
 
 

Rio de Janeiro, 10 de maio de 2018 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412554/CA



Todos os direitos reservados. É proibida a reprodução total ou parcial do 
trabalho sem autorização da universidade, do autor e da orientadora. 

 

 

Luís César Chehab Lasmar 

Graduou-se em Engenharia Eletrônica na Universidade Federal do Rio de 
Janeiro em 1978. Cursou MBA em Gestão de Recursos Humanos e 
Management-Gerentes e Diretores na Fundação Getúlio Vargas. 
Concluiu o Mestrado em Informática pela Pontifícia Universidade 
Católica do Rio de Janeiro em 1988 e em Administração pelo IBMEC em 
2005. É pesquisador do Grupo de Pesquisa “Grupo de Estudos 
Multidisciplinares em Tecnologia e Ciências” e possui trinta e seis anos 
de experiência acadêmica nas áreas de Ciência da Computação e 
Administração. Professor do Instituto Federal de Educação, Ciências e 
Tecnologia do Rio de Janeiro na área de Ciência da Computação.  

 

 

 

Ficha catalográfica 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

CDD: 658 

 

 

Lasmar, Luís César Chehab 
 
     Liderança empoderadora em gestores do ensino técnico: 

seu papel no engajamento docente e nos resultados discentes / Luís 
César Chehab Lasmar; orientadora: Flávia de Souza Costa Neves 
Cavazotte. – 2018. 

 
     147 f. : il. color. ; 30 cm 
       
     Tese (doutorado) – Pontifícia Universidade Católica do Rio 

de Janeiro, Departamento de Administração, 2018. 
 
     Inclui bibliografia 
      
     1. Administração – Teses. 2. Liderança empoderadora. 3. 

Educação. 4. Engajamento docente. 5. Resultados discentes. 6. 
Ensino técnico. I. Cavazotte, Flávia de Souza Costa Neves. II. 
Pontifícia Universidade Católica do Rio de Janeiro. Departamento de 
Administração. III. Título. 

 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412554/CA



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

À minha esposa Sandra e aos meus filhos Raphael e Arthur, 
com infinito amor. 

 
Aos meus pais (in memoriam) Ibrahim e Yvonne, 

com infinita saudade. 
 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412554/CA



 

Agradecimentos 

 

À minha esposa Sandra, pelo incentivo, encorajamento e compreensão durante 
estes quatro anos, que foram fundamentais para a conclusão do Doutorado e por 
sempre me lembrar que existe vida além do trabalho, do computador e, 
principalmente, do celular. 
 
À minha orientadora, Professora Flávia de Souza Costa Neves Cavazotte, pela 
dedicação, orientação, apoio e conselhos, fundamentais para o desenvolvimento e 
conclusão deste trabalho. 
 
Às Professoras Ana Heloísa da Costa Lemos e Lúcia Barbosa de Oliveira e ao 
Professor Antonio Moreira de Carvalho Neto, que compuseram a banca 
examinadora, pelas contribuições para o desenvolvimento desta tese. Em 
particular, agradeço ao Professor Valter de Assis Moreno Jr., pela leitura atenta e 
pelas dezenas de valiosas contribuições, fundamentais para este trabalho. 
 
À PUC-Rio, pelo ambiente, infraestrutura e auxílio concedido, sem os quais este 
trabalho não poderia ter sido realizado. 
 
Aos professores da PUC-Rio, pela paciência e compartilhamento de 
conhecimentos e aos funcionários do IAG, sem os quais seria impossível a 
conclusão do doutorado. 
 
Aos meus pais (in memoriam) pela educação que me proporcionaram e pelo 
exemplo de retidão. 
 
Agradeço ainda aos pró-reitores, diretores, coordenadores de curso, professores e 
alunos que viabilizaram a realização da pesquisa. 

 

 

 

 

 

 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412554/CA



Resumo 
 

Lasmar, Luís César Chehab; Cavazotte, Flávia de Souza Costa Neves 
(Orientador). Liderança Empoderadora em Gestores do Ensino Técnico: 
Seu Papel no Engajamento Docente e nos Resultados Discentes. Rio de 
Janeiro, 2018. 147p. Tese de Doutorado – Departamento de Administração, 
Pontifícia Universidade Católica do Rio de Janeiro.  
 
 

Esta tese propõe que a liderança empoderadora tem um importante papel no 

engajamento de profissionais com alta qualificação, e, como consequência, sobre 

o seu desempenho e resultados alcançados pelas organizações, particularmente em 

empresas de serviços. O trabalho desenvolve um modelo teórico que associa a 

liderança empoderadora com o engajamento de profissionais da área de ensino, e 

através de sua mediação, com atitudes e comportamentos de alunos no segmento 

do ensino técnico. Estas premissas são investigadas empiricamente através de um 

estudo de campo, realizado a partir de dados levantados em uma amostra de 71 

coordenadores de programas de ensino técnico, 404 docentes desses mesmos 

programas, e 577 discentes matriculados nos cursos. Os dados foram analisados 

através da aplicação de análise de regressão multivariada e testes de mediação. Os 

resultados sugerem que a liderança empoderadora tem impacto direto no 

engajamento de docentes do ensino técnico, e indireto na satisfação de discentes 

com o ensino, e em sua atitude em relação ao programa cursado.  

 

Palavras chave 

 

Liderança Empoderadora; Educação; Engajamento Docente; Resultados 

Discentes; Ensino Técnico   
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Abstract 
 

Lasmar, Luís César Chehab; Cavazotte, Flávia de Souza Costa Neves 
(Advisor). Empowering Leadership in Technical Education Program 
Chairs: Its Role for Teacher Engagement and Student Outcomes. Rio 
de Janeiro, 2018. 147p. Tese de Doutorado – Departamento de 
Administração, Pontifícia Universidade Católica do Rio de Janeiro.  

 

 

 This thesis proposes that empowering leadership plays an important role in 

engaging highly qualified professionals, and consequently, on their performance 

and results achieved by organizations, particularly service companies. This work 

develops a theoretical model that associates empowering leadership with the 

engagement of professionals in education, and through its mediation, with 

attitudes and behaviors of students in professional education. These premises are 

investigated empirically through a field study, based on data collected from a 

sample of 71 coordinators of professional programs, 404 faculty from these 

programs, and 577 students enrolled in the courses. Data were analyzed through 

the application of multivariate regression analysis and mediation tests. The results 

suggest that empowering leadership has a direct impact on the engagement of 

faculty in professional schools, and indirectly affects the satisfaction of students 

with teaching, and their attitude towards the programs. 

 

 

Keywords 

Empowering Leadership; Education; Teacher Engagement; Student 

Outcomes; Technical Education   
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1 
Introdução 

1.1. 
Contextualização 

Gestores nas organizações contemporâneas enfrentam constantemente o 

desafio de manter sua força de trabalho motivada para desenvolver e entregar 

produtos e serviços, e assim alcançar metas de desempenho nas empresas.  

Particularmente nas indústrias de serviços, a motivação de empregados que lidam 

diretamente com clientes e consumidores é considerada um elemento crítico para 

a satisfação e retenção destes, e consequentemente para o alcance de objetivos 

organizacionais e resultados financeiros (Heskett et al., 1997). A capacidade de 

liderança em gestores seria, assim, uma importante alavanca de desempenho, por 

via da motivação de funcionários (Cavazotte, Moreno & Lasmar, 2018). Esta tese 

discute o papel da liderança empoderadora no engajamento de profissionais com 

alta qualificação, e, como consequência, sobre o seu desempenho e resultados 

alcançados pelas organizações, particularmente no setor de serviços. O trabalho 

desenvolve esta premissa através do estudo da liderança no ambiente escolar. 

 

A liderança é considerada um importante elemento para gerar mudanças e 

promover efetividade nas organizações (Antonakis & Day, 2017). O estudo da 

liderança também tem um papel de relevância frente às mudanças que a sociedade 

vem sofrendo e à mais do que necessária melhoria na qualidade do ensino 

(Hallinger, 2003). Em uma instituição de ensino, os dirigentes, gestores e 

profissionais da área da educação favorecem a vinculação da comunidade escolar 

com os projetos educacionais, influenciando docentes, funcionários, alunos e 

representantes da própria comunidade, e tomando decisões que são do interesse de 

toda a sociedade (Trigo & Costa, 2008). Assim, parece ser importante que os 

gestores no ambiente educacional assumam seu papel como líderes, além de 

realizar o controle burocrático das instituições (Perrenoud, 2003).  
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No ambiente educacional, até pouco tempo as perspectivas sobre a liderança 

instrucional, que prevaleciam, colocavam o gestor escolar no centro do processo, 

e enfatizavam aspectos técnicos, além da gestão administrativa e financeira da 

escola (Murphy, 1990). A partir de mudanças na organização escolar, iniciada nos 

Estados Unidos durante a década de 1990, os pesquisadores da área de educação 

passaram reconhecer os professores como parceiros neste processo, sugerindo que 

o gestor escolar deveria envolvê-los na tomada de decisão sobre questões 

educacionais e nas atividades sob sua responsabilidade (Darling-Hammond, 1988; 

Rowan, 1990). Esta nova perspectiva, da liderança instrucional compartilhada, foi 

proposta como uma abordagem de liderança mais condizente com o processo de 

mudança no ambiente escolar (Hallinger, 2003), e inaugura no campo da educação 

a ideia que os líderes educacionais deveriam delegar parte da burocracia gerencial 

a outros membros da comunidade escolar. 

 

Paralelamente, dentro do campo de estudos sobre a liderança, as 

perspectivas teóricas, que até a década de 1980 enfatizavam as características 

pessoais do líder e processos racionais, passaram a dar maior ênfase à importância 

das emoções, dos valores, e ao papel do líder para motivar os seguidores a 

fazerem sacrifícios, comprometerem-se com objetivos complexos e desafiadores, 

e assim alcançarem muito mais do que o inicialmente esperado. São exemplos de 

perspectivas com essa ênfase as teorias da liderança transformacional (Bass 1985; 

Cavazotte et al., 2012), autêntica (Avolio et al., 2004; Gardner et al., 2005; 

Gardner et al., 2010) e empoderadora (Conger & Kanungo, 1988, Spreitzer, 

1995). Esta última é objeto central de interesse nesta tese, que propõe sua 

aplicação nos estudos sobre liderança no ambiente escolar. 

 

Dentro do campo de estudos sobre a liderança, a perspectiva empoderadora 

é assim denominada pois estes líderes compartilham mais do que as tarefas de sua 

responsabilidade, mas o poder advindo da sua posição na organização com seus 

liderados, transformando-os em novos líderes (Manz & Sims, 2001) e engajando-

os nos debates e decisões acerca dos problemas e desafios que surgem no dia-a-

dia (Srivastava et al., 2006). Com base nesta perspectiva contemporânea do 

campo de estudos sobre a liderança, e na evolução do pensamento sobre gestão e 

liderança instrucional na área de estudos sobre educação, esta tese desenvolve um 
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modelo teórico que associa a liderança empoderadora ao desempenho no contexto 

da gestão escolar. 

 

1.2. 
Perguntas de Pesquisa 

Tendo em vista a natureza colegiada dos processos decisórios no contexto 

acadêmico (Bryman, 2011), bem como o papel central dos docentes no processo 

ensino-aprendizagem (Hallinger, 2003), esta tese parte do seguinte 

questionamento: seria a liderança empoderadora relevante para os gestores no 

ambiente escolar? Este tipo de liderança seria capaz de promover uma maior 

eficácia no contexto acadêmico?  

 

O objetivo do ensino médio e técnico é preparar os jovens para o mercado 

de trabalho e para o ensino superior. Até que ponto o exercício da liderança 

empoderadora por coordenadores de cursos de ensino técnico é capaz de produzir 

resultados positivos no que diz respeito ao ensino praticado nas escolas técnicas? 

E quais seriam os mecanismos através dos quais este tipo de liderança promoveria 

esses resultados? Este trabalho encaminha essas questões no contexto do ensino 

técnico, e analisa a influência da liderança empoderadora no ambiente acadêmico 

sobre o corpo docente e discente desses cursos.  

 

1.3. 
Objetivos 

1.3.1. 
Objetivo Final 

O objetivo central desta tese é propor e verificar o papel da liderança 

empoderadora como fator gerador da eficácia dos cursos de ensino técnico. Mais 

especificamente, este trabalho investiga se a adoção dos preceitos da liderança 

empoderadora por coordenadores de cursos das instituições de ensino médio 

técnico está positivamente associada ao (1) engajamento dos docentes, (2) à 

satisfação dos discentes, (3) ao melhor rendimento acadêmico dos discentes, e (4) 

à atitude dos discentes em relação ao curso de ensino técnico realizado. 
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1.3.2. 
Objetivos Secundários 

1. Desenvolver um arcabouço teórico-conceitual que permita a melhor 

compreensão das relações entre as lideranças das instituições de ensino 

técnico, corpo docente e resultados do corpo discente. 

2. Desenvolver e fundamentar hipóteses de pesquisa para associar os 

comportamentos de coordenadores (líderes), docentes (equipes) e 

discentes (clientes) no ambiente do ensino técnico. 

3. Avaliar a liderança empoderadora entre gestores educacionais em escolas 

técnicas; 

4. Avaliar o nível de engajamento do corpo docente; 

5. Avaliar as atitudes e resultados alcançados pelos discentes de escolas 

técnicas no processo ensino-aprendizagem. 

6. Investigar empiricamente as hipóteses propostas. 

 

1.4. 
Relevância do Estudo 

Este trabalho oferece uma importante contribuição teórica para a 

compreensão do papel da liderança como alavanca de resultados em empresas 

cujos serviços são desenvolvidos por profissionais qualificados, considerado um 

grupo cuja motivação é um constante desafio (Kolar et al., 2018).  O estudo da 

liderança empoderadora no ambiente escolar oferece uma oportunidade para um 

melhor entendimento do papel dos gestores enquanto líderes nesse contexto, pois 

acredita-se que através do empoderamento, os gestores escolares potencializariam 

o processo ensino-aprendizagem, uma vez que, mais do que compartilhar a gestão 

administrativa e financeira da escola com os docentes, eles seriam capazes de 

envolver os docentes em todos os processos relevantes, desde a definição 

curricular até outras questões acadêmicas relacionadas à escola.  

 

Este estudo propõe, de maneira original, que a liderança empoderadora atua 

como alavanca da motivação intrínseca de profissionais qualificados, e que, 

através de uma gestão mais participativa, os líderes estimulariam o seu 

engajamento, com consequências observáveis sobre a qualidade do serviço 
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prestado; neste estudo a liderança empoderadora é proposta como condicionante 

do engajamento do corpo docente (Louis & Smith, 1992), parte fundamental do 

processo ensino-aprendizagem, e considerado o mais importante fator para a 

eficácia educacional (Leithwood et al., 2004). 

 

As organizações tradicionais, inclusive na área educacional, têm como 

características uma estrutura tipicamente hierárquica, com a tomada de decisões 

centralizada, e uma filosofia de controle de cima para baixo (Manz & Sims, 1987; 

Walton et al., 1986). No entanto, as perspectivas atuais da educação, que partem 

de uma visão moderna da gestão escolar, têm questionado a forma como as 

decisões e ações no ambiente acadêmico devem ser coordenadas (e.g. Hallinger, 

2003). Assim, alguns autores se dedicaram a analisar os efeitos sobre a eficácia 

escolar de líderes que buscam promover mudanças nos seguidores (Bass, 1985), 

compartilhando a gestão administrativa e financeira da escola com os docentes 

(Marks & Printy, 2003). 

 

Diversos pesquisadores têm enfatizado a importância do estudo da liderança 

no contexto educacional e na eficácia escolar, tanto na literatura internacional 

(e.g. Bruggencate et al., 2012; Price, 2012; Leithwood et al., 2004; Leithwood et 

al., 2010) quanto na nacional (Franco et al., 2007; Brooke & Soares, 2008, Paes 

de Carvalho et al., 2012; Oliveira & Waldheim, 2016). Leithwood et al. (2004), 

por exemplo, verificaram que 25% do efeito da escola sobre a eficácia escolar são 

promovidos pela liderança escolar, sendo esta o segundo dos fatores que mais 

impactam a aprendizagem do aluno, atrás apenas do processo ensino-

aprendizagem. 

 

Porém, apesar de se observar um número razoável de pesquisas 

relacionando a liderança empoderadora ao desempenho organizacional (e.g. 

Srivastava et al., 2006; Chen et al., 2007; Vecchio et al., 2010; Zhang & Bartol, 

2010), há uma lacuna nas pesquisas levadas a cabo nas instituições de ensino, em 

especial pesquisas empíricas, como verificaram Brzezinski & Garrido (2007), 

entre outros. Trabalhos publicados sobre liderança empoderadora no ambiente 

educacional são raros, especialmente no cenário nacional, onde há apenas um 

estudo publicado no Brasil (Lasmar et al., 2017). Da mesma forma, são escassos 
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os estudos relacionados ao engajamento docente (Bakker et al., 2011; Sonnentag, 

2003).  

O único estudo acerca da liderança empoderadora no ambiente educacional 

encontrado na literatura sugere que instituições de ensino com culturas 

construtivas favorecem a liderança empoderadora em coordenadores de cursos de 

graduação e o desempenho dos alunos concluintes (Lasmar et al., 2017). Porém, 

este estudo não apresenta resultados conclusivos sobre o impacto da liderança no 

ambiente escolar. Permanece, assim, a necessidade de melhor investigar a 

influência da liderança empoderadora no contexto das instituições de ensino e 

suas consequências, particularmente no ensino médio técnico (Trigo & Costa, 

2008). Além disso, os mecanismos através dos quais esses gestores promoveriam 

melhores resultados no processo ensino-aprendizagem não são claros, 

particularmente tendo em vista que os resultados da educação nem sempre são 

observáveis e mensuráveis (Gelatti & Marquezan, 2013). 

 

Do ponto de vista prático, a Rede Federal de Educação Profissional, 

Científica e Tecnológica tem vivido a maior expansão de sua história. Enquanto 

num período de 93 anos, de 1909 a 2002, foram construídas 140 escolas técnicas, 

nos últimos 16 anos foram construídas 504 novas escolas, perfazendo um total de 

644 campi (Brasil, 2016b). Apesar deste grande impulso proporcionado pelo 

governo federal e da existência de quase novecentos mil alunos apenas na rede 

federal de ensino profissional, representando 0,4% de toda a população brasileira, 

há ainda um enorme desprestigio do ensino profissionalizante frente à educação 

propedêutica no campo das pesquisas, onde constata-se uma gigantesca carência 

de trabalhos sobre a formação de professores para o ensino técnico no âmbito da 

Associação Nacional de Pós-Graduação e Pesquisa em Educação (ANPED). Este 

tema não foi contemplado nas reuniões anuais de discussão científica, realizadas 

entre 1996 e 2001. Uma pesquisa nos Anais da 38ª Reunião Nacional da, realizada 

em 2017, mostra que nenhum dos 500 trabalhos apresentados teve como tema 

liderança, engajamento docente, satisfação discente, desempenho discente e 

atitudes discentes e menos de 2% dos trabalhos tinham a educação profissional 

como tema. 
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A mesma ausência é notada no âmbito da produção acadêmica (Gariglio & 

Burnier, 2012) –  estudos realizados por André et al. (1999), Brzezinski & Garrido 

(2001, 2007) e Ramalho et al. (2002) reforçam essa ideia, ao verificarem a 

carência de pesquisas acerca da formação de professores de ensino técnico.  

 

No entanto, embora haja uma enorme escassez de interesse acadêmico pelo 

ensino técnico, a sua relevância para o Brasil é de tão fundamental importância 

que a formação técnica foi especialmente elencada na Lei 13.415/2017, que 

modifica o ensino médio com a criação do horário integral (Brasil, 2017a). Assim, 

um melhor entendimento sobre a liderança e a boa gestão no ensino técnico pode 

contribuir também, a longo prazo, para alavancar a qualidade do ensino nesse 

segmento (Jackson & Marriot, 2012; Leithwood et al., 2004). 

 

Assim, este estudo pretende desenvolver novos conhecimentos sobre a 

liderança no segmento de serviços em geral, e seu impacto na gestão escolar em 

particular, e apresenta proposições originais sobre práticas de liderança 

empoderadora por parte dos gestores de instituições de ensino médio e técnico e 

seu impacto no corpo discente. Os resultados observados poderão servir como 

base para a adoção de ações de desenvolvimento e o estímulo de atitudes que 

tenham como foco a filosofia voltada aos preceitos da liderança empoderadora no 

ambiente educacional e na formação de gestores educacionais. Ao analisar o papel 

do empoderamento como força de engajamento no ensino médio técnico, este 

trabalho também pode apoiar a melhoria na qualidade da gestão, e através dela, do 

ensino nestas instituições e em outras instituições de ensino público e privado. 

 

1.5. Delimitação do Estudo 

Este estudo se limitará às instituições públicas da Rede Federal de Educação 

Profissional, Científica e Tecnológica, vinculada ao Ministério da Educação, que é 

constituída por 38 Institutos Federais, 2 Centros Federais de Educação 

Tecnológica (Cefets), Colégio Pedro II e 23 escolas técnicas vinculadas às 

universidades federais, com um total de 644 campi (Brasil, 2016b) e cerca de 

2.000 cursos de ensino técnico em todo o país. As instituições da Rede Federal 
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também possuem cursos de graduação e pós-graduação, que não fazem parte do 

escopo deste estudo. 

 

Esta delimitação é devida ao fato de, fazendo parte de uma mesma rede, os 

critérios de admissão de docentes e discentes, plano de cargos e salários serem os 

mesmos no ensino técnico, minimizando possíveis vieses advindos de diferenças 

nestes fatores. 
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2 
Revisão de Literatura 

A revisão da literatura neste trabalho inicia com uma contextualização do 

segmento de interesse neste estudo: instituições de ensino profissional. Nela são 

apresentadas as principais questões que se colocam sobre o ensino profissional, 

um breve histórico da educação profissional no Brasil, bem como a estrutura, 

distribuição e perfil demográfico das escolas técnicas hoje. Em seguida, é 

apresentada uma síntese da literatura sobre gestão educacional, com foco no papel 

de gestores sobre o desempenho nesse segmento. Tendo em vista a escassez de 

estudos sobre gestão no segmento do ensino profissional, a literatura contemplada 

discute o papel da gestão em instituições de ensino de maneira geral. Em seguida, 

a revisão apresenta os estudos sobre liderança observados na literatura sobre 

educação, e uma síntese dos estudos sobre liderança na área de estudos 

organizacionais. A revisão da literatura se detém e aprofunda nesse último campo, 

com foco na perspectiva da liderança empoderadora e seus conceitos seminais. 

Com base nessa perspectiva, nas seções seguintes são derivadas hipóteses de 

pesquisa para as associações entre liderança empoderadora, engajamento docente 

e rendimento e atitudes discentes, com a consolidação do modelo teórico proposto 

na tese.  

 

2.1. 
A Educação Profissional 

As instituições de ensino profissional são organizações prestadoras de 

serviços, tendo por finalidade proporcionar aos seus alunos, principais 

beneficiários destes serviços, “conhecimentos, saberes e competências 

profissionais necessários ao exercício profissional e da cidadania, com base nos 

fundamentos científico-tecnológicos, sócio históricos e culturais” (Artigo 5º da 

Resolução nº 6, de 20/09/2012, do Conselho Nacional de Educação). 
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Na grande maioria dos países, há uma distinção entre o ensino acadêmico, 

ou propedêutico, que prepara os alunos para o ensino superior, e o profissional, 

que prepara os alunos para o mercado de trabalho, denominada “dualismo 

escolar” (Amorim et al., 2013), porém não existe um consenso entre os 

estudiosos, que possuem duas visões distintas acerca do ensino profissional 

(Shavit & Muller, 2000). Alguns autores discutem o ensino profissional pelo 

aspecto do ganho de competências e habilidades proporcionadas por este, e da 

consequente vanguarda que os indivíduos egressos do ensino profissional têm 

com relação aos demais na conquista de espaço no mercado de trabalho (e.g. 

Bishop, 1989; Blossfeld 1992).  

 

Em contrapartida, os demais autores veem o ensino profissional como fator 

de desigualdade social, por tirar dos egressos dos cursos profissionais a 

possibilidade de galgarem posições “melhores” na estrutura social, na medida em 

que não são preparados para enfrentar os processos seletivos para o ensino 

superior (Ciavatta & Ramos, 2011; Kuenzer, 2007). Alguns deste segundo grupo 

argumentam, ainda, que esta distinção entre o ensino acadêmico e o ensino 

profissional favorece a chamada reprodução de classe, isto é, famílias cujos 

membros têm formação acadêmica terão suas gerações também com formação 

acadêmica, enquanto membros de famílias que possuem formação profissional 

seguirão a mesma formação (Manfredi, 2002). 

 

Vanfossen et al. (1987) argumentam que a educação profissional no ensino 

médio inibe as possibilidades de realização de um curso de ensino superior e, por 

consequência, de ocupar cargos de prestígio (Grasso & Shea, 1979). Por terem um 

currículo voltado para o ensino profissional, os egressos dos cursos técnicos 

teriam menores chances de obter vaga em concursos para o nível superior (Escott 

& Moraes, 2012).  

 

A dicotomia entre o ensino propedêutico e o ensino profissional se reproduz 

no meio acadêmico, no qual, em comparação com os estudos relacionados ao 

ensino propedêutico, há uma enorme escassez de estudos relacionados ao ensino 

profissional (Gariglio & Burnier, 2012; André et al., 1999; Brzezinski & Garrido, 

2001, 2007), em particular com foco em liderança, engajamento docente, 
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satisfação, desempenho e atitudes docentes, temas desta tese. Consequentemente, 

estes temas serão tratados com base na literatura sobre gestão no ensino em geral 

e não especificamente sobre gestão no ensino profissional. 

 

2.1.1. 
Histórico da Educação Profissional no Brasil 

Criado por D. João VI em 1809, o Colégio das Fábricas, na cidade do Rio 

de Janeiro, voltado para a educação profissional, teve uma existência curta, pouco 

menos de dois anos (Escott & Moraes, 2012). Até aquela época, a educação no 

Brasil era exclusivamente propedêutica, voltada para as elites. Após esta primeira 

iniciativa, outras instituições voltadas para as classes mais baixas foram criadas no 

século XIX, notadamente de ensino técnico. 

 

Em 1909, exatos 100 anos depois da criação do Colégio das Fábricas, o 

governo brasileiro assumiu a preparação de profissionais técnicos, com a 

inauguração, pelo Presidente Nilo Peçanha, de 19 escolas técnicas (Kuenzer, 

2007), que seriam as precursoras dos atuais Institutos Federais de Educação, 

Ciência e Tecnologia, subordinados ao Ministério da Educação. 

 

Durante a primeira metade do século XX, o ensino profissional no Brasil 

teve uma organização paralela ao ensino acadêmico, não sendo permitido aos 

egressos do ensino profissional o ingresso no nível superior (Amorim et al., 

2013). Somente a partir da década de 1950, como resultado da pressão de 

movimentos sociais, o governo federal promoveu inúmeras transformações no 

sistema de ensino brasileiro, minimizando esta dualidade (Bonamino, 1999), e 

equiparando os ensinos profissional e acadêmico para efeito de acesso ao nível 

superior, através da Lei nº 4.024, de 20/12/1961 (Brasil, 1961).  

 

Em 1971, através da obrigatoriedade da educação profissionalizante em 

todas as escolas de ensino médio públicas e privadas do país, o ensino 

propedêutico foi unificado ao ensino profissional, pela Lei nº 5.692, de 

11/08/1971 (Brasil, 1971), sob o argumento de permitir o acesso das classes 

populares a níveis escolares de qualidade (Escott & Moraes, 2012). Entretanto, 
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esta obrigatoriedade foi revogada em 1982, por, entre outros fatores, não ter 

alcançado os efeitos esperados (Escott & Moraes, 2012). 

 

Em 1997, houve uma separação completa do ensino profissional do ensino 

propedêutico, através do Decreto nº 2.208, de 17/04/1997 (Brasil, 1997), medida 

que foi amplamente criticada por educadores e pelas instituições de ensino 

profissional, que defendiam a universalização da escola propedêutica de ensino 

médio integrada ao ensino profissional (Amorim et al., 2013). A seguir, através de 

uma alteração na Lei nº 8.948, de 08/12/1994 (Brasil, 1994), o governo federal 

promoveu a estagnação da rede federal de ensino técnico, proibindo a criação de 

novas unidades de ensino, através da Lei nº 9.649, de 27/05/1998 (Brasil, 1998).  

 

Já no século XXI, embalado pela estabilidade político-econômica e 

desenvolvimento industrial, e consequente aumento significativo nas demandas 

por profissionais capacitados para a indústria, o governo federal revogou o 

Decreto nº 2.208, através do Decreto nº 5.154, de 23/07/2004, permitindo às 

escolas técnicas o ensino profissional e o ensino propedêutico concomitantemente 

(Brasil, 2004), e alterou novamente a Lei nº 8.948, através da Lei nº 11.195, de 

18/11/2005, para permitir a expansão da rede federal de ensino técnico (Brasil, 

2005).  

 

Esta alteração na política governamental mudou completamente o cenário 

do ensino profissional, permitindo ao governo federal expandir a rede de escolas 

técnicas de 140 unidades criadas em um período de 100 anos, para 354 unidades 

em 2010 (Pacheco, 2010), um crescimento de 153% em apenas seis anos (2004 a 

2010) e mais 290 até 2016, o que corresponde a um aumento de 360% em doze 

anos. 

 

Em 2008, através da Lei nº 11.892, de 29/12/2008, o governo federal 

transformou sua rede de escolas técnicas em uma rede de institutos federais de 

educação, ciência e tecnologia (Brasil, 2008), um modelo com uma proposta 

político-pedagógica inovadora e ímpar no mundo (Pacheco, 2010). Mais do que 

uma simples mudança de nomenclatura, os institutos deixam de ser apenas escolas 
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de ensino médio e técnico, agregando cursos de nível superior, mestrado 

profissional e doutorado, com forte ênfase em pesquisa em todos os níveis.  

 

Diferentemente do modelo adotado em outros países, verifica-se nos 

institutos federais uma forte junção do ensino secundário propedêutico com o 

profissional, permitindo aos egressos de seus cursos optarem por entrar para o 

mercado de trabalho e/ou continuar seus estudos no nível superior. 

 

2.1.2. 
A Rede Federal de Educação Profissional, Científica e Tecnológica 

Em 2016, a Rede Federal de Educação Profissional, Científica e 

Tecnológica tinha 874.171 alunos matriculados1. Nesse período, a Rede Federal 

teve 219.107 alunos finalizados, dos quais 103.021 concluíram o curso com êxito, 

recebendo o diploma de término do curso e 116.086 saíram da Rede Federal sem 

concluir o curso, perfazendo um total de 219.107 alunos deixando a Rede Federal 

em 2018.  

Figura 1 - Número de alunos 

 

Fonte:  Relatório Anual de Indicadores de Gestão das Instituições Federais de Educação 
Profissional de Educação Profissional, Científica e Tecnológica de 2016 

                                                
1 Conforme Relatório Anual de Indicadores de Gestão das Instituições Federais de 

Educação Profissional de Educação Profissional, Científica e Tecnológica de 2016, publicado em 
outubro de 2017 (Brasil, 2017b). Este relatório inclui os alunos de todos os segmentos: nível 
técnico médio dos cursos integrados, concomitantes e subsequentes, assim como os alunos dos 
cursos de graduação e pós-graduação, dos 38 Institutos Federais, 2 Centros Federais de Educação 
Tecnológica (Cefets) e Colégio Pedro II, excluindo as 23 escolas técnicas vinculadas às 
universidades federais. 
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Do total de alunos matriculados em 2016, 366.758 foram considerados 

retidos, isto é, não haviam concluído o curso dentro do tempo previsto. Pode-se 

observar na Figura 1 que a região Nordeste era a que possuía maior número de 

alunos matriculados em 2016 (35,8%) e que a região Sudeste era a região com 

maior número de alunos concluintes com êxito (31,1%). 

 

A eficiência acadêmica mede a relação entre os alunos que concluíram o 

curso com êxito, recebendo o diploma de término do curso e o total de alunos que 

deixaram a Rede Federal, com ou sem êxito, e a taxa de retenção do fluxo escolar 

mede a relação entre o número de alunos retidos com relação ao número total de 

alunos. Na Figura 2, que apresenta a eficiência acadêmica e a taxa de retenção do 

fluxo escolar, observa-se que a região Norte possuía, em 2016, a maior eficiência 

acadêmica e a região Sudeste a menor taxa de retenção do fluxo escolar. 

 

Figura 2 - Eficiência Acadêmica X Retenção do Fluxo Escolar 

 
Fonte:  Relatório Anual de Indicadores de Gestão das Instituições Federais de Educação 

Profissional de Educação Profissional, Científica e Tecnológica de 2016 

 

A Rede Federal ofereceu, em 2016, 291.236 vagas, para as quais se 

inscreveram 1.656.751 candidatos. A região Nordeste foi a que apresentou maior 

número de vagas e de inscritos em 2016 (Figura 3) e a maior relação candidatos / 

vaga, juntamente com a região Norte (Figura 4).  
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Figura 3 - Vagas X Inscritos 

 

Fonte:  Relatório Anual de Indicadores de Gestão das Instituições Federais de Educação 
Profissional de Educação Profissional, Científica e Tecnológica de 2016 

 

Figura 4 - Relação Candidatos / Vaga 

 

Fonte:  Relatório Anual de Indicadores de Gestão das Instituições Federais de Educação 
Profissional de Educação Profissional, Científica e Tecnológica de 2016 

 
Em 2016, a Rede Federal possuía 36.376 docentes, dos quais 97,6% de 40 

horas ou 40 horas com dedicação exclusiva. A Figura 5 apresenta a distribuição de 

docentes por titulação, podendo-se observar o elevado número de docentes com 

mestrado ou doutorado em todas as regiões geográficas, em particular nas regiões 

Sudeste e Sul, onde há uma maior oferta de cursos de pós-graduação stricto sensu. 
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Figura 5 - Titulação do Corpo Docente 

 

Fonte:  Relatório Anual de Indicadores de Gestão das Instituições Federais de Educação 
Profissional de Educação Profissional, Científica e Tecnológica de 2016 

 

Pode-se observar na Figura 6 que as regiões Norte, Sul e Sudeste já 

alcançaram a relação alunos/docente preconizada na meta 11 do PNE-Plano 

Nacional de Educação 2014, aprovado pela Lei nº 13.005, de 25/06/2014 (Brasil, 

2014), que é de 20 alunos por docente. E que as regiões Centro-Oeste e Nordeste 

estavam, em 2016, próximas de alcançar esta meta. A relação nacional é de 19,25 

alunos por docente. 

Figura 6 - Relação Alunos-Equivalentes / Docentes 

 

Fonte:  Relatório Anual de Indicadores de Gestão das Instituições Federais de Educação 
Profissional de Educação Profissional, Científica e Tecnológica de 2016 
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Em um estudo comparativo com a estimativa de população brasileira em 

2016 (IBGE, 2018), verifica-se que, proporcionalmente à população nestas 

regiões, a região Sudeste era a com o menor número de alunos matriculados 

(Tabela 1). Isto pode ser explicado pelo objetivo legal da Rede Federal de 

contribuir para o desenvolvimento socioeconômico local e regional, em particular 

nas regiões onde a população mais precisa dos resultados deste desenvolvimento. 

Tabela 1 - Comparação Matriculados X População 

 

Fontes:  Relatório Anual de Indicadores de Gestão das Instituições Federais de Educação 
Profissional de Educação Profissional, Científica e Tecnológica de 2016 

 Estimativa da População em 2016 (IBGE) 
 
 

Com base na literatura levantada sobre o ensino profissional, observa-se que 

apesar das controvérsias sobre seu papel e impacto, este segmento de serviço de 

ensino sofreu reformas significativas, recebeu investimentos e cresceu em 

complexidade. Pode-se também caracterizar os decentes dessas instituições como 

profissionais altamente qualificados, mas que enfrentam desafios consideráveis 

tendo em vista o perfil socioeconômico e base educacional dos discentes. Os 

desafios de formação e retenção de alunos nos programas são, portanto, 

consideráveis.  

 

2.2. 
A Gestão Escolar e a Eficácia Escolar 

A literatura nacional e internacional tem estudado intensamente a relação 

entre a gestão escolar e a eficácia da escola. Em 1998, Hallinger & Heck fizeram 

uma meta-análise com 43 estudos realizados entre 1980 e 1995, e concluíram que 

os diretores escolares possuem um efeito mensurável, ainda que indireto, sobre a 

eficácia da escola e sobre o desempenho dos alunos.  
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Em uma extensa revisão bibliográfica, Leithwood et al. (2004) examinaram 

a influência dos educadores, políticos e cidadãos interessados em promover a 

eficácia das escolas e verificaram que os líderes de alta qualidade alcançam seus 

objetivos através da definição de direções, desenvolvimento de pessoas e fazendo 

a organização funcionar. Neste estudo, ficou evidenciado que a liderança é 

responsável por 25% do efeito que a escola tem sobre a eficácia escolar, sendo o 

segundo dos fatores que têm impacto sobre a aprendizagem do aluno. O primeiro 

fator é o processo de ensino-aprendizagem que ocorre dentro da sala de aula. 

 

Em 2010, Leithwood et al. construíram uma nova concepção de como a 

liderança e a gestão escolar influenciam a aprendizagem dos alunos e sua eficácia, 

denominada de “Quatro Caminhos” (Quadro 1). Neste trabalho, Leithwood et al. 

(2010) encontraram uma forte relação da liderança com a eficácia. 

 

Quadro 1 - Quatro Caminhos de Influência da Liderança sobre o aprendizado escolar 

1 Razão Conhecimentos e habilidades dos membros da escola 
acerca de currículo, ensino e aprendizagem. 

2 Emoções Inclui sentimentos, disposições e estados afetivos dos 
membros da escola. 

3 Organizacional Características escolares, tais como políticas, estruturas, 
cultura, procedimentos. 

4 Familiar Apoio familiar para as tarefas de casa e a existência de 
computador para a realização de trabalhos de casa. 

 

Fonte: Leithwood et al., 2010. 

 

Day et al. (2009) realizaram uma extensa pesquisa acerca de liderança em 

instituições de ensino básico e médio na Inglaterra. O estudo foi conduzido em 20 

escolas altamente eficazes e que tiveram elevados índices de aumento nos 

resultados dos alunos e concluiu que os líderes escolares de sucesso: a) estão 

fundamentalmente comprometidos com todas as questões relacionadas ao ensino, 

tendo em vista a melhoria do processo de ensino-aprendizagem e visando garantir 

uma aprendizagem cada vez mais personalizada e que os alunos tenham altas 

expectativas de realização; b) desenvolvem escolas como comunidades de 

aprendizagem visando fornecer variadas experiências de aprendizado e 

oportunidades de desenvolvimento profissional; c) promovem a equidade e a 

inclusão, assim como senso de valor e empoderamento; d) percebem 
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profundamente o impacto que a escola, sala de aula e sistemas de ensino têm uns 

sobre os outros e sobre as emoções e bem-estar dos alunos e professores e a 

necessidade do envolvimento de forma significativa para melhorar o processo de 

ensino-aprendizagem; e) promovem treinamentos a partir de diagnósticos das 

necessidades organizacionais e individuais, de políticas externas e implementação 

de estratégias de liderança; e f) desenvolvem capacitação e autoconfiança nos 

indivíduos, que conduzem a uma distribuição progressiva de liderança e ao 

alcance de metas. 

 

Day et al. (2009) concluíram ainda que estes gestores melhoram o processo 

de ensino-aprendizagem e, portanto, indiretamente, a aprendizagem dos alunos, 

através da sua influência na motivação, compromisso, práticas de ensino e 

desenvolvimento das capacidades de liderança do corpo docente. 

 

No contexto nacional, Soares et al. (2003) conduziram uma pesquisa nas 

escolas públicas estaduais de Minas Gerais, com o objetivo de avaliar a associação 

dos perfis dos gestores escolares com o rendimento dos alunos no Programa de 

Avaliação da Educação Básica do Sistema Mineiro de Avaliação Educacional, a 

partir de três tendências na gestão escolar: gerencial, tradicional e democrática. Os 

resultados indicaram que escolas onde os gestores adotam um estilo plenamente 

democrático também apresentaram maior proficiência em Língua Portuguesa e 

maior equidade. A partir dos resultados desta pesquisa, Soares & Teixeira (2006) 

verificaram uma relação positiva entre a liderança e a eficácia escolar e 

enfatizaram a dedicação do diretor como fator de eficácia escolar, que também foi 

verificada a partir da relação entre os professores, a equipe e o diretor. 

 

Um dos aspectos relevantes na atuação de gestores escolares diz respeito ao 

estímulo de docentes. A eficácia de um professor está relacionada não apenas à 

sua capacidade e ao processo de ensino utilizado, mas também à motivação, 

engajamento, ambiente e condições propícias para o desenvolvimento do trabalho, 

que dependem, pelo menos parcialmente, da liderança escolar (Bolívar, 2009). 

Para Sagor (1992), o compartilhamento de decisões e o empoderamento dos 

professores seriam os fatores mais determinantes para a efetividade de uma 

escola.  
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Porém, nota-se uma enorme escassez de estudos empíricos sobre liderança 

na gestão escolar (Lasmar et al., 2017), em particular nas instituições de ensino 

profissional, tanto com relação ao tipo de liderança que melhor se adequaria ao 

ambiente escolar quanto aos processos através dos quais esta liderança 

promoveria maior eficácia das instituições de ensino profissional.  

 

2.3. 
Perspectivas sobre Liderança no Campo da Educação 

Nas últimas décadas, os estudos sobre a liderança no ambiente de ensino-

aprendizagem têm priorizado a teoria da liderança instrucional (Hallinger, 1992; 

Marks & Printy, 2003). A teoria da liderança instrucional foi desenvolvida durante 

o movimento das escolas eficazes, na década de 1980, a partir do fracasso das 

escolas com foco na “burocracia educacional” (Marks & Printy, 2003). Esta teoria 

coloca o gestor escolar no centro do processo, e enfatiza quatro conjuntos de 

atividades sob responsabilidade do gestor: (a) desenvolver a missão e objetivos da 

escola; (b) coordenar, monitorar e avaliar currículos, material didático e métodos 

de avaliação; (c) promover um clima para a aprendizagem; e (d) criar um 

ambiente de trabalho de suporte (Murphy, 1990), além de ser responsável pela 

gestão administrativa e financeira da escola. 

 

A liderança instrucional está relacionada às atividades de gestão da 

autoridade formal dentro da hierarquia em uma instituição educacional, sendo, 

portanto, um retrato tímido de outras teorias, que definem a liderança como um 

processo através do qual um indivíduo influencia um grupo de indivíduos para 

alcançar um objetivo comum (Northouse, 2015), sendo o líder legitimado a partir 

da aceitação e reconhecimento por parte do seu grupo (Emery, 2012). 

 

Nas pesquisas internacionais, foi verificada uma forte relação da liderança 

instrucional com a eficácia escolar (e.g. Murphy, 1990; May & Supovitz, 2011). 

Entretanto, a orientação altamente hierárquica, paternalista, arcaica e dependente 

de seguidores dóceis da teoria instrucional (Burlingame, 1987; Sheppard, 1996) 

conflitava com a gestão participativa e democrática que passou a surgir nas 

escolas ao final dos anos 1980, e com o movimento de transferir responsabilidades 
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para os professores (Marks & Louis, 1997). Para Sergiovanni (1991), se os 

professores estão comprometidos e competentes, as formas tradicionais de 

liderança instrucional não são apropriadas.  

 

Ao invés disso, os gestores deveriam se preocupar em facilitar o exercício 

da iniciativa e responsabilidade dos professores nas questões educacionais (Glanz 

& Neville, 1997; Senge et al., 2000). E, como os professores detêm informações 

críticas sobre seus alunos e sobre como eles aprendem, precisam de autonomia 

para tomar as decisões acerca do currículo e das suas disciplinas (Hallinger, 1992; 

Sykes, 1990). 

 

Com base nestas questões surgiu a teoria da liderança instrucional 

compartilhada, que reformulou o processo de supervisão do gestor escolar, o qual, 

reconhecendo os professores como parceiros neste processo, deveria envolvê-los 

na tomada de decisões sobre questões educacionais (Darling-Hammond, 1988; 

Rowan, 1990). Neste modelo, os professores assumem a responsabilidade pelo 

seu crescimento profissional e pela melhoria curricular (Poole, 1995) e assumem 

responsabilidades de liderança quando estão em contato com outros adultos da 

comunidade escolar, encorajando os demais a melhorar sua experiência 

profissional ou aprendendo em conjunto com eles (Moller & Katzenmeyer, 1996). 

Quanto aos gestores, deixam de ser inspetores dos professores, passando a ser 

facilitadores do crescimento profissional destes (Poole, 1995), suportando-os com 

os recursos necessários (Rosenblum et al., 1994), mantendo a conformidade e 

consistência do programa educacional (Conley & Goldman, 1994).  

 

Katzenmeyer & Moller (2001) definiram a liderança instrucional 

compartilhada como aquela na qual os professores são líderes dentro e fora da sala 

de aula, identificando e contribuindo para uma comunidade de aprendizes. Estes 

líderes influenciam os outros no sentido de melhorar a prática educacional, em 

contraste com as noções tradicionais de liderança. Quanto ao gestor escolar, deve 

transformar as escolas em comunidades de aprendizagem, promovendo o 

empoderamento dos professores, para que estes se envolvam estreitamente nas 

tomadas de decisão, contribuindo, assim, para a democratização das escolas 

(Gehrke, 1991). Boles & Troen (1994) caracterizam a liderança instrucional 
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compartilhada como uma forma de "liderança coletiva em que os professores 

desenvolvem conhecimentos através do trabalho conjunto".  

 

Apesar de contar com estudos que ressaltam o papel da liderança na gestão 

escolar, o campo de estudos sobre educação pouco se articula com o campo de 

estudos sobre liderança propriamente dita. Tendo em vista ser a liderança o objeto 

de reflexão em mais de um século de estudos científicos sobre o tema, a 

aproximação de teorias desse campo da discussão sobre gestão escolar em geral, e 

no segmento da educação profissional em particular, parece oferecer uma 

oportunidade de expansão de conhecimento relevante para a prática. 

 

As discussões mais recentes no campo de estudos sobre gestão educacional 

em geral (e.g. May & Supovitz, 2011), e sobre liderança instrucional 

compartilhada em particular (e.g. Katzenmeyer & Moller, 2001), remetem à ideia 

de que líderes educacionais deveriam executar uma liderança mais participativa e 

que envolva toda a comunidade no processo educacional, e que tais iniciativas 

teriam um impacto positivo no ambiente de aprendizagem. Conforme detalhado 

na próxima seção, dentro do campo de estudos sobre a liderança, a perspectiva 

teórica que mais se aproxima dessa concepção é a da liderança empoderadora. 

Essa perspectiva, que disserta de forma mais profunda e detalhada sobre os 

comportamentos específicos de líderes necessários para promover o 

empoderamento psicológico de seus liderados, é apresentada mais detalhadamente 

na próxima seção.  

 

2.4. 
Perspectivas sobre Liderança em Estudos Organizacionais 

A liderança é um tema extremamente complexo, estudado pelos 

pesquisadores há mais de um século (Northouse, 2015), e existem dezenas de 

teorias acerca da liderança na literatura sobre organizações (Dinh et al., 2014). 

Para Stogdill, (1974, p. 7), existem “tantas teorias sobre liderança quanto o 

número de pesquisadores que estão tentando defini-la”.  
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Fleishman et al. (1991) contabilizaram 65 diferentes sistemas de 

classificação para definir as dimensões da liderança. A maior parte das definições 

de liderança assume que ela envolve um processo de influência intencional que 

alguém exerce sobre outras pessoas, para guiar, estruturar e facilitar atividades e 

relacionamentos em um grupo ou organização (Stogdill, 1974). Assim, apesar da 

enorme variedade de teorias, a liderança pode ser definida como o processo 

através do qual um indivíduo influencia um grupo de indivíduos para alcançar um 

objetivo comum (Northouse, 2015). 

 

Em 1985, Bennis & Nanus diferenciaram liderança de gestão, afirmando: 

“Os gerentes fazem as coisas do jeito correto, os líderes fazem a coisa certa” (p. 

221). No século XXI, mais pesquisadores têm procurado diferenciar liderança de 

gestão. Neste sentido, fortaleceram-se as teorias relacionadas à liderança moral, 

focadas em comportamentos éticos dos líderes, tais como a liderança autêntica, 

baseada na autenticidade do líder e a liderança espiritual, baseada nos valores do 

líder (Northouse, 2015).  

 

Além das dezenas de definições, o campo de estudos sobre liderança conta 

com um amplo conjunto de pesquisas (Antonakis & Day, 2017). Nas três 

primeiras décadas do século XX, quando o tema liderança começou a ser estudado 

no meio acadêmico, as definições enfatizavam a dominação, a partir do controle e 

da centralização de poder. Em 1927, por exemplo, durante uma conferência de 

liderança, esta foi definida como a “capacidade de desenvolver em um indivíduo a 

vontade de liderar e impor obediência, respeito, lealdade e cooperação” (Moore, 

1927).  

 

Nas três décadas seguintes, a dominação como foco dos estudos foi 

substituída por teorias que enfatizam características pessoais do líder, tais como 

atributos e habilidades (Stogdill, 1948, 1974), comportamento com foco no grupo 

(Hemphill, 1949; Stogdill & Coons, 1957; Katz et al., 1951) e habilidade para 

promover a eficácia global de um grupo (Northouse, 2015). Na década de 1960, 

viu-se um período de harmonia entre os pesquisadores, no qual a liderança era 

principalmente definida como o comportamento que influencia as pessoas na 

direção de objetivos comuns (Seeman, 1960).  
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A partir da década de 1970, surgiram as teorias que definem a liderança não 

a partir do líder, e sim da relação existente entre o líder e seus seguidores, como, 

por exemplo, a liderança transformacional (Burns, 1978), na qual líder e 

seguidores estão engajados em aumentar os resultados, motivação e moralidade no 

grupo. Neste período, a abordagem dos atributos da personalidade voltou à tona 

(Peters et al., 1982) e a influência do líder sobre seus seguidores foi uma das 

características mais pesquisadas (Northouse, 2015). 

 

Dinh et al. (2014) reúnem as diversas teorias em dois grandes grupos: 

teorias estabelecidas e teorias emergentes (Quadros 2 e 3, respectivamente). 
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Quadro 2 - Teorias estabelecidas 

Teorias estabelecidas 

 Neo-carismáticas:  
 
Os comportamentos dos líderes 
induzem os seguidores a 
transcender seus interesses para um 
bem maior (Antonakis et al., 2003; 
Bono & Judge, 2004). 

 
 Processamento de informações: 

 
A liderança está relacionada ao 
encontro das expectativas que os 
liderados têm acerca de um líder 
com as características pessoais deste 
líder (Lord & Hall, 2005; Lord & 
Shondrick, 2011). 

 
 Relacionais: 

 
A liderança foca nas relações entre 
o líder e seus liderados, 
promulgando que relações de alta 
qualidade produzem resultados mais 
positivos que as relações de baixa 
qualidade (Uhl-Bien, 2006; Brower 
et al., 2000). 

 
 Atributos de personalidade: 

 
A liderança é uma combinação de 
atributos ou características de 
personalidade que alguns indivíduos 
possuem que permitem que sejam 
capazes de induzir outros indivíduos 
a realizar tarefas (Judge & Bono, 
2000; Zaccaro, 2007). 
 

 Comportamentais:  
A liderança está relacionada às 
ações e comportamentos de um 
líder que provocam mudanças em 
um grupo (Carson et al., 2007; 
Podsakoff et al., 2006). 
 
 

 Diversidades e cultura: 
 
Esta categoria estuda a liderança 
em ambientes de diversidade, 
como, por exemplo, mulheres e 
minorias, assim como as 
diferenças na liderança entre as 
diversas culturas (Eagly & Chin, 
2010; Kirkman et al., 2009). 
 

 Centrada no seguidor:  
 
Esta categoria prioriza os atributos 
dos liderados no processo de 
liderança (Bligh, 2011; Hansen et 
al., 2007; Howell & Shamir, 
2005). 
 

 Contingenciais:  
 
Teorias relacionadas ao ajuste do 
líder às situações ou quando este 
ajusta as situações para que se 
encaixem com ele (Keller, 2006; 
Vroom & Jago, 2007; Yukl, 
2008). 
 

 Poder e influência:  
 
Nesta categoria estão os conceitos 
de poder, influência e habilidades 
políticas do líder (Ammeter et al., 
2002; Treadway et al., 2004). 
 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 
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Quadro 3 - Teorias emergentes 

Teorias emergentes 

 Estratégica: 
 
Esta categoria abrange a liderança 
nos níveis mais altos das 
organizações e como as ações destes 
líderes influenciam o desempenho 
organizacional (Boal & Hooijberg, 
2000; Vera & Crossan, 2004). 
 

 Liderança para equipes 
 
Estudos onde o foco principal do 
processo de liderança está nas 
equipes e não no líder (Mehra et al., 
2006; Zaccaro et al., 2001). 
 

 Contextuais: 
 
Estudos de liderança relacionados a 
fatores contextuais, como o nível 
hierárquico do líder, cultura, sexo do 
líder e do liderado, e características 
organizacionais, assim como a 
liderança em ambientes específico, 
como, por exemplo, nas forças 
armadas (Osborn et al., 2002; Porter 
& McLaughlin, 2006). 
 

 Baseadas na identidade: 
 
O líder surge como protótipo da 
identidade social do grupo (Hogg, 
2001; Van Knippenberg et al., 
2004). 
 

 Éticas e morais: 
 
Esta categoria engloba as teorias 
nas quais os líderes têm 
comportamentos altruístas e éticos, 
e os estudos da liderança espiritual 
(Avolio & Gardner, 2005; Brown 
et al., 2005; Fry, 2003; Liden et al., 
2008). 
 

 Criatividade, inovação e mudança: 
 

Esta categoria engloba a liderança 
criativa, ambientes inovadores e 
situações de mudança 
organizacional (Denis et al., 2001; 
Jaussi & Dionne, 2003; Mumford 
et al., 2002). 
 

 Outras abordagens emergentes:  
 

Nesta categoria estão todas as 
demais teorias de liderança, recém-
postuladas, como as que estudam o 
efeito das emoções (Bono & Ilies, 
2006; Dasborough & Ashkanasy, 
2002; Humphrey, 2002), fatores 
biológicos (Boyatzis et al., 2012; 
Lee et al., 2012), assim como a 
liderança advinda do espaço virtual 
(e-liderança) (Avolio et al., 2000; 
Golden et al., 2008), e a liderança 
de empreendedores (Cogliser & 
Brigham, 2004; Ruvio et al., 
2010). 
 

 
Fonte: Elaborado pelo autor 

 

Observa-se que muitas teorias têm sido desenvolvidas para estudar o 

impacto da liderança sobre os resultados nas organizações, tais como atitudes, 

motivações e produtividade de funcionários (Cavazotte et al., 2018), com destaque 

para três abordagens contemporâneas, as teorias da troca entre líder e liderado 

(LMX), transformacional e empoderadora. 
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Ao contrário das demais teorias, que enfatizam e generalizam as 

características dos líderes, dos liderados e as situações, a teoria da troca entre líder 

e liderados (leader-member exchange theory – LMX), uma teoria relacional (Dinh 

et al., 2014), conceitua a liderança como um processo centrado nas relações duais 

e particulares entre o líder e seus liderados, sugerindo que os líderes dividem seus 

liderados em dois grupos: o “grupo de dentro” e o “grupo de fora” (Graen & Uhl-

Bien, 1991). Para os membros do “grupo de dentro”, as relações são marcadas por 

confiança mútua, respeito, simpatia e influência recíproca, com os líderes dando 

mais responsabilidades, oportunidades, atenção, recompensas e tempo aos 

membros do grupo, enquanto os membros do “grupo de fora” são tratados 

estritamente dentro das regras da organização e das interações formais de 

autoridade (Graen & Uhl-Bien, 1991). As mais recentes pesquisas acerca da teoria 

LMX têm mostrado a sua importância para o desenvolvimento de um líder, 

através de uma troca de alta qualidade com todos os subordinados e não apenas 

com uns poucos. Ao contrário da grande maioria das teorias, a LMX sugere que 

um líder pode conscientemente desenvolver sua capacidade de liderança, através 

de ações que promovam um aumento no “grupo de dentro” (Graen & Uhl-Bien, 

1995). 

 

O enfoque transformacional, uma teoria neo-carismática (Dinh et al., 2014), 

é um dos mais atuais e tem sido objeto de estudo de um terço das pesquisas 

realizadas desde o início da década de 1980 (Lowe & Gardner, 2001). 

Concernente com emoções, valores, ética, padrões e objetivos de longo prazo, a 

liderança transformacional é um processo que modifica e transforma indivíduos, 

envolvendo uma excepcional forma de influência por parte do líder que faz com 

que os seus seguidores realizem mais do que usualmente se esperaria deles e 

abdicando de seus interesses próprios em favor da coletividade (Burns, 1978; Bass 

& Bass, 2009; Northouse, 2015). Os líderes transformacionais inspiram e 

motivam seus seguidores, através da sua visão, do desejo de se desenvolver 

intelectualmente e da atenção às necessidades individuais, influenciando as 

atitudes de seus seguidores em relação a diversos aspectos e promovendo altos 

níveis de satisfação (Cavazotte et al., 2018).  
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A liderança empoderadora, uma liderança comportamental (Dinh et al., 

2014), promove o desenvolvimento dos liderados a partir do compartilhamento de 

poder por parte do líder, com isso produzindo novos líderes, com 

responsabilidade, iniciativa e autonomia para tomar decisões (Manz & Sims, 

2001; Pearce & Sims, 2002; Seibert et al., 2004; Srivastava et al., 2006; Conger & 

Kanungo, 1988; Kirkman & Rosen, 1997). Líderes empoderadores compartilham 

o poder advindo de sua posição hierárquica na estrutura organizacional e buscam 

consultar ideias e opiniões de seus liderados sobre problemas e desafios que 

surgem no cotidiano do trabalho (Srivastava et al., 2006), criando oportunidades 

para participação, iniciativas e escolhas, assim estimulando o autogerenciamento e 

a auto liderança (Conger & Kanungo, 1988).  

 

Esta tese tem como objetivo propor um modelo teórico associando a 

liderança no ambiente educacional com o desempenho de seus funcionários de 

linha de frente, ou seja, os decentes, e consequentemente na satisfação dos clientes 

que recebem os serviços de ensino, ou seja, os alunos. Com base nos resultados de 

pesquisas em educação (e.g. May & Supovitz, 2011; Leithwood et al., 2004), das 

três perspectivas destacadas, a perspectiva da liderança empoderadora (e.g. 

Ahearne et al., 2005; Zhang & Bartol, 2010) guarda sinergias da visão de 

liderança instrucional compartilhada na área de educação, e se apresenta como 

abordagem útil e relevante para o campo de estudos sobre a gestão no ambiente 

educacional em instituições de ensino profissional. Essa perspectiva é abordada 

em maior profundidade na próxima seção. 

 

2.5. 
Empoderamento e Liderança Empoderadora 

2.5.1. 
O Conceito de Empoderamento 

O empoderamento é conceituado como um estado psicológico 

experimentado ou um conjunto de percepções, através das quais o líder 

potencializa em seus liderados o sentimento de auto eficácia e sua iniciativa no 

desenvolvimento de suas tarefas, ao mesmo tempo em que condições que 

provocam o sentimento de impotência são identificadas e removidas das práticas 
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formais (Conger & Kanungo, 1988). O processo de empoderamento provocaria 

mudanças nas percepções dos indivíduos no trabalho, tendo assim impacto na 

motivação dos trabalhadores (Thomas & Velthouse, 1990).  

 

A partir da argumentação de Conger & Kanungo (1988), alguns autores 

enfatizaram que a visão do empoderamento como um compartilhamento de poder 

estaria incompleta, necessitando incluir o efeito da motivação. Assim, Thomas & 

Velthouse (1990) propuseram que o empoderamento deveria ser definido com 

base em quatro dimensões, vistas pela ótica do indivíduo: significado, 

competência, autodeterminação e impacto (Spreitzer, 1995). A partir desta 

proposta, os pesquisadores investigaram o impacto destas dimensões do 

empoderamento nas atitudes dos indivíduos (Quadro 4). 

 

Quadro 4 – Impacto das Dimensões do Empoderamento nas atitudes dos indivíduos 

Significado 
Percepção do indivíduo no valor ou propósito do seu trabalho, com relação 
aos seus padrões, ideais, crenças, valores e comportamentos. 

Competência 

Expectativa do indivíduo na sua capacidade de realizar as atividades com 
habilidade e de que seus esforços irão afetar seu desempenho. Ela está 
focada mais na eficácia para realizar uma atividade específica do que em 
uma eficácia global (Brief & Nord, 1990). 

Autodeterminação 
Percepção de que há autonomia para iniciar e dar continuidade aos 
processos e tomar decisões sobre estes (Bell & Staw, 1989). 

Impacto 
Expectativa do indivíduo de que seu desempenho irá afetar os resultados do 
seu trabalho, tanto estratégica quanto administrativa e operacionalmente 
(Ashforth, 1989). 

 

Fonte: Spreitzer, 1995. 

Juntas, as quatro dimensões refletem uma orientação ativa para o trabalho, 

na qual o indivíduo se sente capaz para realizar suas tarefas ou sua missão. Elas 

formam um conjunto suficiente de “conhecimentos” para o empoderamento 

psicológico (Thomas & Velthouse, 1990). 

 

Para a compreensão do conceito de empoderamento psicológico, algumas 

questões devem ser realçadas. O empoderamento: (a) não é um atributo da 

personalidade, generalizável para todas as situações. Ele é um conjunto de 

conhecimentos relativos a um determinado ambiente de trabalho; (b) não é 

dicotômico, isto é, o indivíduo teria ou não teria tal condição. É contínuo, e um 

indivíduo pode estar mais ou menos empoderado; e, (c) não é global, isto é, o 

empoderamento do indivíduo é para um determinado ambiente e não para todos. 
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Com relação à promoção do empoderamento psicológico, Thomas & 

Velthouse (1990) sugerem a existência de um ciclo: eventos positivos no ambiente 

de trabalho promovem, no indivíduo, significado, competência, autodeterminação 

e impacto. Estes conduzem aos comportamentos de atividade, concentração, 

iniciativa, resiliência e flexibilidade, que geram eventos positivos no ambiente de 

trabalho, podendo este ciclo influenciar de forma intensa o empoderamento 

psicológico do indivíduo. E, conforme afirmam Zhang & Bartol (2010), o 

empoderamento psicológico conduziria à motivação, assim como à criatividade. 

Segundo Arthur (1994) e Locke & Schweiger (1979) ambientes que proporcionam 

alto envolvimento dos indivíduos permitem que estes utilizem melhor as 

informações disponíveis, entendam que podem influenciar as atividades da 

organização (Miller & Monge, 1986), além de aumentar a crença na organização, 

senso de controle, envolvimento e identificação com a organização (Locke & 

Schweiger, 1979), assim promovendo o empoderamento psicológico. 

 

Kirkman & Rosen (1997; 1999), Bennis & Nanus (1985) e Lawler (1986) 

analisaram o conceito de empoderamento, focando sua atenção nas equipes auto 

gerenciadas, nas quais os membros têm autoridade para supervisionar a si mesmos 

e dividem as responsabilidades nas execuções das tarefas. Nesse caso, o 

empoderamento é dirigido a toda a equipe, para a qual é concedida mais 

autonomia, auto direção e controle sobre o ambiente de trabalho. Nesses casos, as 

equipes possuem autonomia para programar escalas de trabalho e férias, adquirir 

materiais, determinar aumentos salariais, assim como contratar e demitir 

funcionários (Lawler, 1986; Liden & Tewksbury, 1995). Nestas equipes, o papel 

do líder é apoiar o grupo, incentivando a auto-gestão, promovendo a capacitação e 

fornecendo as informações e recursos necessários para a execução das tarefas 

(Liden & Tewksbury, 1995; Schein, 2010). 

Em ambientes organizacionais estruturados em torno de cargos que 

respeitam uma hierarquia mais tradicional, o empoderamento psicológico pode ser 

estimulado ou desestimulado pelos líderes (Bowen & Lawler, 1992; Kanter, 1989; 

Kouzes & Posner, 1987; Hardy & Leiba-O'Sullivan, 1998; Culbert & 

McDonough, 1986). Neste sentido, líderes poderiam despertar o empoderamento 

psicológico em suas equipes, ou seja, o significado, o impacto, a 

autodeterminação e a competência de seus seguidores. Assim, a literatura sobre 
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empoderamento aponta para os líderes e sua atuação sobre o ambiente de trabalho 

como agentes capazes de promover o empoderamento psicológico de funcionários 

(Block, 1987; Burke, 1986; Neilsen, 1986), dando origem ao conceito de 

liderança empoderadora, discutido a seguir. 

 

2.5.2. 
A Liderança Empoderadora 

Para Manz & Sims (2001), a liderança empoderadora surgiu da noção de 

que um dos importantes papéis do líder é produzir novos líderes em seus 

seguidores, capazes de liderar a si mesmos, sendo, portanto, denominada “super 

liderança” (Manz & Sims, 2001). A partir da autonomia que os líderes possuem 

para tomar decisões, a liderança empoderadora surge de um processo de 

compartilhamento de poder, com os líderes promovendo o desenvolvimento 

profissional dos seus seguidores (Manz & Sims, 2001; Pearce & Sims, 2002; 

Seibert et al., 2004), criando oportunidades para a participação e iniciativas 

relacionadas ao trabalho (Srivastava et al., 2006) e desenvolvendo neles as 

competências necessárias para serem capazes de criar oportunidades para o 

autogerenciamento e a auto liderança (Conger & Kanungo, 1988). 

 

A liderança empoderadora é estudada a partir de duas perspectivas, que se 

complementam (Spreitzer & Doneson, 2005), a primeira focando nas ações do 

líder, que compartilha poder e dá mais responsabilidade e autonomia aos 

subordinados (Kirkman & Rosen, 1997; 1999; Leach et al., 2003), e a segunda 

focando nas respostas dos subordinados ao empoderamento, em particular sob o 

ponto de vista da motivação (Conger & Kanungo, 1988; Kirkman & Rosen; 1997; 

1999; Thomas & Velthouse, 1990), categorizadas nas dimensões significado, 

competência, autodeterminação e impacto (Thomas & Velthouse, 1990). 

 

Dentro da primeira perspectiva, com foco nas ações do líder, Arnold et al. 

(2000), definiram o constructo liderança empoderadora como composto por cinco 

fatores (Quadro 5). 
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Quadro 5 - Liderança Empoderadora com foco nas ações do líder 

Liderança pelo 
exemplo 

Refere-se a um conjunto de comportamentos do líder que 
demonstram seu comprometimento com o trabalho e com 
o trabalho dos seus liderados, como por exemplo, 
trabalhar tão duro ou mais duramente que os 
subordinados. 

Tomada de 
decisões 

participativa 

Refere-se ao uso de informações e sugestões dos 
subordinados na tomada de decisões, tais como o 
encorajamento dos membros da equipe a expressar ideias 
e opiniões. 

Coaching 
Refere-se a comportamentos do líder para treinar seus 
liderados e mantê-los autoconfiantes, como, por exemplo, 
sugerindo melhorias para o aumento do desempenho. 

Informação 
Disseminação de informações corporativas, tais como 
missão, filosofia e outras informações importantes, 
explicando as decisões e políticas organizacionais. 

Preocupação e 
interação com a 

equipe 

Refere-se a um conjunto de comportamentos relacionados 
ao bem-estar dos membros da equipe, trabalhando e 
acompanhando de perto o que está ocorrendo com a 
equipe. 

 

Fonte Arnold et al., 2000. 

 

Dentro da segunda perspectiva, Ahearne et al. (2005) definiram o constructo 

liderança empoderadora como composto por quatro fatores (Quadro 6). 

Quadro 6 - Liderança Empoderadora com foco nas respostas dos subordinados ao 

empoderamento 

Aumento da 
significância do 

trabalho 

Refere-se a comportamentos do líder que 
demonstram a importância do trabalho de cada 
indivíduo para os objetivos da organização. 

Promoção da 
participação na tomada 

de decisões 

Refere-se a comportamentos do líder na discussão 
com os subordinados acerca de decisões estratégicas 
e/ou que os afetem. 

Manutenção da 
confiança em alto 

desempenho 

Refere-se a comportamentos do líder que 
demonstram sua crença na capacidade de cada 
indivíduo de executar suas tarefas em um nível 
elevado. 

Fornecimento de 
autonomia para 

restrições burocráticas 

Refere-se a comportamentos do líder no sentido de 
tornar mais eficiente as tarefas dos indivíduos, com 
regras simples e permitindo que os subordinados da 
forma que julgarem mais eficiente. 

 

Fonte Ahearne et al., 2005. 
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A partir destas perspectivas, Srivastava et al. (2006) definiram a liderança 

empoderadora como os comportamentos através dos quais o poder é 

compartilhado com os subordinados promovendo aumento no nível de motivação. 

 

A liderança empoderadora segue o conceito de “liderança inclusiva”, através 

da qual o líder age como um mentor, envolvendo os subordinados no processo de 

liderança (Hollander, 2013), desenvolvendo habilidades e competências, dando 

autonomia e suporte aos seus seguidores, para serem capazes de definir e planejar 

suas atividades. 

 

Os líderes que praticam o empoderamento influenciam culturas e práticas 

organizacionais que determinam até que ponto os empregados serão envolvidos na 

tomada de decisões e aumentam os níveis de auto eficácia. Na medida em que os 

subordinados percebem características de liderança empoderadora no seu líder, 

eles se sentiriam mais eficazes, promovendo um incremento no seu desempenho 

(Ahearne et al., 2005). Os indivíduos, ao ganhar poder para decidir, sentem-se 

mais potentes a respeito de seus destinos futuros, aumentando assim o seu nível de 

comprometimento com a organização.  

 

Em um estudo sobre liderança empoderadora e colaboração em equipes, 

Zhang & Bartol (2010) constataram que líderes mais empoderadores estimulam 

um nível crescente de desempenho profissional nas suas equipes, o que se traduz 

em maior comprometimento com metas, motivação e empenho, criatividade e 

inovação.  A liderança empoderadora também gera uma boa relação entre o líder e 

seus subordinados, proporcionando a estes um maior conhecimento acerca da 

organização e promovendo, em consequência, uma maior responsabilidade 

(Tummers & Knies, 2013). 

 

Os resultados encontrados pelos pesquisadores acerca da liderança 

empoderadora, nos estudos acima referenciados, estão sintetizados no Quadro 7. 
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Quadro 7 - Resumo dos resultados encontrados pelos pesquisadores acerca da Liderança 

Empoderadora 

Pesquisador(es) Ação(ões) do Líder Consequências nos liderados 

Conger & Kanungo, 1988 

 

Desenvolve competências 

 

Autogerenciamento 

Auto liderança 

 

Thomas & Velthouse, 1990 

Srivastava et al., 2006 

 

Compartilha o poder 

Motivação 

Participação 

Iniciativa 

Kirkman & Rosen, 1997 Compartilha o poder 
Responsabilidade 

Autonomia 

Manz & Sims, 2001 
Dá autonomia para decidir 

Compartilha o poder 

Desenvolvimento profissional 

Novos líderes 

Ahearne et al., 2005 

Dá poder para decidir 

Envolve na tomada de 

decisões 

Eficácia 

Desempenho 

Sentimento de potência a 

respeito do próprio destino 

Comprometimento 

Zhang & Bartol, 2010 
Estimula o desempenho 

profissional 

Comprometimento com metas 

Motivação 

Empenho 

Criatividade 

Inovação 

Hollander, 2013 Dá autonomia e suporte 

Habilidade 

Competência para definir e 

planejar suas próprias 

atividades 

Tummers & Knies, 2013 

Tem uma boa relação com os 

subordinados 

Proporciona conhecimento 

acerca da organização 

Responsabilidade 

  

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

Em estudos realizados em instituições de ensino superior, os pesquisadores 

constataram que o compartilhamento das decisões de trabalho tem um impacto 

ainda maior nas organizações de ensino do que em outros ambientes (Bryman, 

2007) e que a liderança empoderadora dos coordenadores de curso seria capaz de 
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promover o senso de impacto, competência, significância e escolha nas equipes 

docentes, sendo um elemento importante para promover o desempenho destes 

cursos (Lasmar et al., 2017). Líderes empoderadores estimulam um nível 

crescente de desempenho profissional nas suas equipes, o que se traduz em maior 

comprometimento com metas, motivação e empenho, criatividade e inovação, 

além de promover um clima favorável ao engajamento profissional (Zhang & 

Bartol, 2010). 

 

2.6. 
Liderança Empoderadora e o Engajamento Docente 

Neste trabalho, a liderança empoderadora é apresentada como uma 

perspectiva teórica do campo de estudos sobre a liderança capaz de promover 

maior eficácia à gestão escolar. Com base nos estudos e observações de campo 

sobre gestão escolar, e no conceito de empoderamento e sua forte conexão com a 

motivação e o desempenho, a principal tese deste trabalho é que a liderança 

empoderadora em gestores no ambiente acadêmico seria particularmente relevante 

para promover os objetivos no ambiente escolar, devido ao seu potencial para 

gerar motivação intrínseca entre profissionais altamente qualificados. Uma parte 

essencial desse processo no ambiente do ensino seria, portanto, seu estímulo ao 

engajamento do corpo docente.  

 

As diversas definições de engajamento encontradas na literatura têm em 

comum ser o engajamento uma condição desejável que favorece o desempenho 

individual e organizacional. Um dos primeiros acadêmicos a estudar o 

engajamento foi Kahn (1990), que o define como o comportamento que um 

indivíduo assume na organização, estando fisicamente envolvido nas tarefas, 

cognitivamente vigilante e empaticamente ligado a outras pessoas a serviço do 

trabalho que estão realizando, mostrando o que pensam e sentem, sua criatividade, 

suas crenças e valores, e suas conexões pessoais com os outros. 

 

Para Christian et al. (2011), o engajamento é um conceito de motivação, 

através do qual o indivíduo voluntariamente se compromete a alocar recursos 

pessoais ao cumprimento de determinada tarefa. Schaufeli et al. (2002) definem o 
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engajamento no trabalho como um estado mental que envolve sentimentos 

positivos, como vigor, dedicação e absorção (). O vigor é definido como a 

vontade do indivíduo para exercer esforços no ambiente de trabalho, com altos 

níveis de energia e resiliência; a dedicação está associada ao significado da 

execução do trabalho, promovendo entusiasmo, inspiração e orgulho; e a 

absorção ocorre quando o indivíduo está imerso no trabalho, ao ponto de ser 

difícil deixá-lo (Schaufeli et al., 2002). 

 

Em um estudo recente, Bhatnagar (2012) verificou que os indivíduos que se 

sentem psicologicamente empoderados são mais engajados e têm uma menor 

intenção de sair das organizações onde atuam. Estes resultados também foram 

encontrados em diversos outros estudos (e.g. Greco et al., 2006), que verificaram 

como consequência a redução do turnover, ou rotatividade, tanto por iniciativa do 

empregado quanto por iniciativa da empresa. Assim, há evidencias na literatura de 

que o engajamento no trabalho e a retenção de funcionários é maior quando os 

indivíduos estão psicologicamente empoderados. 

 

Diversos pesquisadores compararam o engajamento com outros conceitos 

positivos que medem a relação do empregado com seu trabalho (Christian et al., 

2011; Hallberg & Schaufeli, 2006; Macey & Schneider, 2008). Com relação à 

satisfação no trabalho, Bakker (2011) defende que os conceitos são diferentes, 

pois o engajamento combina um alto nível de prazer, que promove dedicação ao 

trabalho com vigor e absorção, enquanto a satisfação no trabalho seria uma forma 

mais passiva de bem-estar, isto é, a energia associada ao engajamento é bem 

maior do que o da satisfação (Macey & Schneider, 2008; Warr & Inceoglu, 2012).  

 

Pesquisadores analisaram a relação entre engajamento, satisfação no 

trabalho, envolvimento com o trabalho e comprometimento organizacional e 

observaram que, apesar de haver correlação entre esses constructos, eles são 

diferentes (Christian et al., 2011; Hallberg & Schaufeli (2006) Os indivíduos 

engajados investem mais na execução de seu trabalho do que os indivíduos que 

estão satisfeitos com seus empregos ou comprometidos com suas organizações 

(Christian et al., 2011). Para Bakker et al. (2011), o engajamento é um construto 

motivacional importante e independente e que a satisfação no trabalho, o 
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comprometimento organizacional e o comportamento de cidadania organizacional 

são, na realidade, consequências do engajamento.  

 

O engajamento nas organizações é amplamente pesquisado, porém o mesmo 

não ocorre na área educacional (Bakker et al., 2011; Sonnentag, 2003), na qual o 

engajamento é estudado através de duas perspectivas, a do professor e a do aluno. 

 

Na perspectiva do professor, os pesquisadores verificaram que, no ambiente 

escolar, docentes engajados apresentam comprometimento e entusiasmo (Rutter & 

Jacobson, 1986), estão preocupados com a qualidade do ensino que transmitem 

aos seus alunos (McLaughlin & Pfeiffer, 1986), pesquisam por novas ideias, 

implementando as melhores práticas de ensino (Marzano, 2003), aprimoram 

permanentemente seu material didático, se responsabilizando pelo nível de 

aprendizagem de seus alunos (Cotton et al., 2002), possui elevados níveis de 

expectativas com relação aos alunos (Boaler, 2004; Tyler & Boelter, 2008) e 

monitoram o progresso dos seus alunos (Marzano, 2003). O docente engajado é 

um educador comprometido com fazer a diferença na vida dos seus alunos, 

sentindo orgulho quando seus alunos alcançam os objetivos propostos e decepção 

quando não o conseguem (Farber, 1984). 

 

Na perspectiva do aluno, as pesquisas apontaram uma forte relação entre o 

engajamento docente e os resultados dos alunos (Rutter & Jacobson, 1986; 

Greenwood et al., 2002; McMahon & Portelli, 2004; Tyler & Boelter, 2008). 

 

Hollander (2013) elencou cinco fatores de sucesso a serem adotados pelos 

líderes educacionais, que impactariam a confiança, responsabilidade, engajamento 

e motivação dos professores e alunos (Quadro 8). 
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Quadro 8 - Fatores de Sucesso de Hollander 

Construção de 
consenso e missão 

comum 

O líder deve encorajar a cooperação, participação e 
concordância de todo o corpo docente com relação à 
missão da área, e com uma visão ampla do que ocorre 
no mundo acadêmico relativamente ao ensino e às 
disciplinas. 

Promoção de relações 
cooperativas 

O líder deve assegurar ligações com outras áreas, para 
compartilhar informações, recursos, projetos e 
programas que beneficiem a todas as partes. 

Asseguração de 
recursos 

O líder deve garantir os recursos humanos e materiais 
para a execução das pesquisas e programas 
acadêmicos. 

Gerenciamento da 
área 

O líder é responsável por administrar sua área de 
maneira oportuna e precisa, com justiça, delegando 
tarefas para alcançar os objetivos. 

Motivação do 
ambiente acadêmico 

O líder deve incentivar e apoiar os docentes a 
participarem de eventos e encontros de profissionais, o 
crescimento intelectual e o desenvolvimento de 
pesquisas científicas, além de estimular um ambiente 
escolar para o corpo discente, incluindo uma atenção 
ao progresso estudantil de todos os alunos. 

 

Fonte: Hollander, 2013. 

Destacam-se na proposta de Hollander (2013) a coesão, a cooperação, a 

delegação e o estímulo intelectual como mecanismos relevantes para a liderança 

escolar.  

 

A literatura também evidencia as relações encontradas por Hollander (2013) 

em estudos sobre confiança (e.g. Laschinger et al., 2001), responsabilidade (e.g. 

Friend et al., 2016), motivação e engajamento (e. g. Zhang & Bartol, 2010). 

Lawlor et al. (2015) também encontraram fortes relações entre os princípios de 

Hollander e o empoderamento, engajamento e motivação de professores, fatores 

que promoveram um crescimento pessoal e profissional dos docentes, assim como 

conduziram ao engajamento e desenvolvimento de espírito crítico por parte do 

corpo discente. 

 

Com base nestes argumentos e evidências, proponho que: 

 

H1 -  A liderança empoderadora do coordenador de curso de ensino técnico 

está positivamente associada com o engajamento docente em escolas 

técnicas. 
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2.7. 
A Satisfação do Discente 

Apesar de válida na área acadêmica, a noção de estudantes como clientes 

não é muito explorada (Kolar et al., 2018), havendo, inclusive, alguns 

questionamentos a respeito (e.g. Eagle & Brennan, 2007). A satisfação do cliente 

é um fator essencial para o sucesso de uma organização e é igual às percepções 

que o cliente tem do produto (ou resultado) recebido menos as expectativas que 

ele possuía anteriormente (Mirshawka,1993). Há um crescente número de estudos 

que examinam as interrelações entre os construtos de uma cadeia de serviço-lucro, 

ou service-profit chain (Heskett et al., 1997), na qual os funcionários são peças-

chave para garantir a excelência e lucratividade da organização no longo prazo 

(Cavazotte et al., 2018). Desta forma, inúmeros pesquisadores têm pregado a 

aplicação dos conceitos da cadeia de serviço-lucro no ensino (DeShields et al., 

2005; Griffith, 2001), sugerindo a necessidade dos professores e demais 

profissionais envolvidos em educação serem orientados para promover uma 

educação centrada nos alunos (Foster & Carboni, 2009; McCabe & O'Connor, 

2014).  

 

O modelo da cadeia de serviço-lucro introduzido no ambiente escolar 

pressupõe efeitos recíprocos entre o corpo docente e o corpo discente, 

denominado “espelho da satisfação” (Heskett et al., 1997; Kolar et al., 2018) e os 

escassos estudos existentes do modelo cadeia de serviço-lucro no setor da 

educação verificaram que a satisfação dos empregados está relacionada com a 

qualidade percebida pelos alunos (Snipes et al., 2005; Voss et al., 2005) e com a 

qualidade e comprometimento (Trivellas & Santouridis; 2016). 

 

Como em todas as demais áreas, as instituições de ensino são organizações 

prestadoras de serviços que devem satisfazer seus clientes, que são os alunos, 

sendo a satisfação destes um fator crítico para o planejamento de ações de 

melhoria e manutenção da instituição. A satisfação do aluno é definida como uma 

avaliação global da experiência com a instituição de ensino (Oliver, 2014), que 

engloba tanto fatores emocionais quanto cognitivos, envolvendo vários 

sentimentos e julgamentos positivos e negativos que dizem respeito à escolha da 
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instituição, frequência, feedback e satisfação geral (Kolar et al., 2018), como 

resultado da experiência educacional de um aluno com os serviços pedagógicos e 

do apoio aos estudos por parte da instituição (Palacio et al., 2002). A satisfação 

ocorre quando o desempenho atende ou excede as expectativas do aluno é 

multidimensional e dependente dos objetivos do aluno (Hartman & Schmidt, 

1995). Para Grossman (1999), a satisfação dos alunos é significativamente 

influenciada pela confiança na instituição e Athiyaman (1997) verificou que a 

satisfação está positivamente associada à qualidade percebida pelos alunos e é um 

fator primordial para garantir a motivação do aluno ao longo da sua vida 

acadêmica, tendo como consequências um maior aproveitamento do aprendizado 

e uma maior competência do indivíduo quando inserido no mercado de trabalho 

(Vieira et al.; 2008). 

 

Inúmeros estudos indicam que a satisfação discente tem uma forte relação 

com a qualidade do ensino proporcionado pelos docentes (Hasan et al., 2009; 

Munteanu et al., 2010) e com a extensão da interação entre os estudantes e o corpo 

docente (Browne et al., 1998) tendo como consequências uma maior 

probabilidade de um aluno recomendar a sua instituição a amigos e parentes 

(Athiyaman, 1997) e lealdade com a instituição (Webb & Jagun, 1997; Eskildsen 

et al., 2000). 

 

Mainardes & Domingues (2009), em uma extensa meta-análise das pesquisas 

realizadas entre 2000 e 2005, identificou os atributos relacionados à satisfação de 

alunos de instituições de ensino superior (Quadro 9). 
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Quadro 9 - Atributos de satisfação discente em instituições de ensino superior 

 

Fonte: Mainardes & Domingues (2009) 

 

Tendo em vista que a capacidade, vontade e competência na prestação de 

serviços afeta a satisfação com serviços (Bitner, 1990; Bitner et al., 1990), e os 

aspectos motivacionais do engajamento docente já discutidos, este estudo propõe 

a seguinte hipótese: 

 

H2 – O engajamento docente está positivamente associado à satisfação discente 

com o ensino técnico. 
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Como os estudos acima indicam a existência de relações entre o líder de 

uma instituição de ensino e os docentes e entre estes e o corpo discente, será 

avaliado se a liderança empoderadora do coordenador do curso de ensino técnico 

afeta a satisfação discente com o ensino técnico, através do engajamento docente: 

 

H3 -  A liderança empoderadora do coordenador afeta a satisfação discente 

com o ensino técnico, através do engajamento docente. 

 

2.8.  
O Desempenho do Discente 

 

No passado, a avaliação de desempenho estava associada ao resultado 

financeiro das organizações, se ampliando posteriormente para uma análise 

multidimensional (Venkatraman & Ramanujam, 1986), incluindo indicadores 

perceptuais e não-financeiros (Donaldson & Preston, 1995), através dos quais as 

organizações equilibram as demandas dos diversos interessados na sua atividade, 

levando em conta o alcance de múltiplas metas (Lasmar et al., 2017). No caso das 

organizações de ensino, um aspecto centra é o processo ensino-aprendizagem.  

 

Denominamos processo ensino-aprendizagem um complexo conjunto de 

comportamentos entre professores e alunos (Kubo & Botomé, 2001), no qual o 

resultado do ensino é a aprendizagem, isto é, sem a aprendizagem não há ensino 

(Bushell, 1973). Assim, ensinar pode ser definido como a obtenção de 

aprendizagem por parte do aluno e não pela intenção do professor ou por suas 

ações em sala de aula (Kubo & Botomé, 2001). E a aprendizagem ocorre quando 

há uma alteração no comportamento do aluno (Bushell, 1973). 

 

A avaliação no contexto educacional teve origem no início do século XX, 

nos Estados Unidos, com os testes educacionais de Thorndike (Chueiri, 2008). 

Posteriormente, surgiram estudos na área de Psicologia Comportamental que 

verificaram ser possível quantificar a aprendizagem (Caldeira, 1997), sendo a 

avaliação uma verificação se os objetivos educacionais estão sendo alcançados 

(Antunes, 2002). 
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É importante, entretanto, ressaltar a existência de pesquisadores que 

discordam da aplicação das avaliações, pois esta aplicação implica em aceitar a 

confiabilidade da prova como instrumento de medida e desconsiderar que a 

subjetividade do avaliador pode interferir nos resultados da avaliação (Hadji, 

2001).  

 

Tyler (1949) foi um dos primeiros pesquisadores a contestar a avaliação 

acadêmica realizadas através de provas escritas. Para Tyler haveriam outras 

maneiras de avaliar o desempenho dos alunos, pois o objetivo primordial da 

avaliação é julgar o comportamento dos alunos. Posteriormente, Bloom et al. 

(1971) definiram a avaliação do processo de ensino-aprendizagem como composta 

por três funções: a) diagnóstica, ou analítica, efetuada no início do período letivo, 

cujo objetivo principal é verificar, por parte do professor, o conhecimento prévio 

de cada aluno; b) formativa, ou controladora, que deve ser realizada durante todo 

o período escolar, com o objetivo de verificar se os alunos estão alcançando os 

objetivos propostos; e, c) somativa, ou controladora, realizada ao final do curso, 

que tem como função classificar os alunos de acordo com os níveis de 

aproveitamento estabelecidos. 

 

Para Brooke (2011), uma escola eficaz “é aquela que ensina bem os 

conteúdos curriculares e se preocupa com o aluno de maneira global, com a 

formação de valores, ética e cidadania e a criação de oportunidades". Mais do que 

incluir as crianças e jovens no processo educacional, o maior desafio da educação 

pública no Brasil é garantir um ensino de qualidade com equidade para todos, em 

especial em função das desigualdades sociais existentes na sociedade brasileira 

(Tenório et al., 2014). 

Para Ferreira & Tenório (2010), a qualidade educacional consiste de um 

conjunto de quatro dimensões (Quadro 10). 
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Quadro 10 - Dimensões da qualidade educacional 

Eficácia 
Relacionada ao atingimento das metas estabelecidas para 
a instituição. 

Eficiência 
Relacionada ao uso otimizado dos recursos humanos e 
materiais. 

Efetividade 
Relacionada a um foco na conclusão dos cursos, por parte 
dos alunos. 

Equidade 
Diz respeito ao tratamento igualitário para todos, 
minimizando o impacto das origens sociais no 
desempenho. 

 

Fonte: Ferreira & Tenório, 2010 

 

No Brasil, as instituições de ensino não possuíam nenhum sistema de 

avaliação até o governo Fernando Henrique Cardoso. Para avaliar a qualidade do 

ensino público no Brasil, o Ministério da Educação, através do Instituto Nacional 

de Estudos e Pesquisas Educacionais (INEP, 2017), implantou, em 1990, o 

Sistema de Avaliação da Educação Básica, que avalia a educação básica brasileira 

e os fatores que interferem no desempenho dos alunos (SAEB, 2017), consistindo 

de três avaliações: a Avaliação Nacional da Educação Básica (ANEB, 2017), a 

Avaliação Nacional do Rendimento Escolar (ANRESC, 2017), conhecida como 

Prova Brasil e a Avaliação Nacional da Alfabetização. A participação no SAEB é 

obrigatória para todas as escolas públicas e, a partir de 2017, opcional para as 

escolas particulares, que avalia as escolas amostralmente, com a aplicação da 

ANEB, que consiste de questões de Português e Matemática e questões 

sociodemográficas, aplicadas aos alunos do 5º e 9º anos do ensino fundamental e 

da 3ª série do ensino médio das escolas selecionadas.  

 

A partir dos resultados do SAEB, que é aplicado bianualmente, e dos 

índices de aprovação, obtidos do censo escolar (Censo Escolar, 2017), realizado 

anualmente, o INEP calcula o Índice de Desenvolvimento da Educação Básica 

(IDEB, 2017) em todos os níveis: escola, município, estado e país, tendo como 

objetivo único alcançar 6 pontos (que corresponde ao nível de qualidade dos 

países desenvolvidos) até 2022 (IDEB, 2017). 

 

Além do SAEB, considerado um dos mais sofisticados sistemas de 

avaliação acadêmica da América Latina (Araújo e Luzio, 2005), o INEP realiza 
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também o ENEM (Exame Nacional do Ensino Médio), que avalia o ensino médio, 

com questões de todas as disciplinas do currículo (INEP, 2017). 

 

As avaliações dos sistemas de ensino são realizadas de duas formas: 

transversais, nas quais os alunos de determinada série são avaliados (geralmente 

na última série de cada segmento) ou longitudinais, nas quais os alunos são 

avaliados ao longo da sua vida escolar (Alves & Franco, 2008). 

 

No entanto, enquanto no cenário internacional as avaliações utilizam 

métricas longitudinais, no Brasil, predominam avaliações transversais, como a 

Prova Brasil e o ENEM, cujos resultados não são tão robustos e confiáveis, por 

não conseguirem isolar os fatores socioeconômicos. Além disso, alguns autores 

advertem que as avaliações nacionais podem contribuir para a alienação do 

trabalho dos professores e dos alunos e para uma degradação da qualidade de vida 

nos espaços educativos (Correia, 2010), pois produzem uma intensificação do 

processo de reificação organizacional, tendo em vista que, ao invés de haver 

políticas de avaliação, passa a haver a avaliação como política, com as instituições 

de ensino competindo por colocações no ranking, ao invés de estarem voltados 

para a melhoria da qualidade e eficácia. Poucas são as pesquisas longitudinais, 

como, por exemplo, o projeto GERES – Pesquisa Longitudinal da Geração 

Escolar, que acompanhou um conjunto de vinte mil alunos de mais de trezentas 

escolas de cinco municípios brasileiros (Alves & Franco, 2008).  

 

O “coeficiente de rendimento” nas escolas de nível médio e técnico é um 

índice que mede o desempenho acadêmico do estudante em cada período letivo e 

corresponde à média ponderada das notas obtidas no período letivo, considerando 

como peso o número de horas semanais das respectivas disciplinas, sendo o 

“coeficiente de rendimento acumulado” obtido pela média ponderada dos números 

de horas semanais de todas as disciplinas cursadas pelo estudante.  

 

As instituições de ensino utilizam o coeficiente de rendimento como medida 

de desempenho dos estudantes ao longo dos períodos letivos (e. g. Polydoro & 

Carneiro, 2016), sendo o coeficiente de rendimento acumulado um indicador que 

mede o desempenho ao longo de todo o curso, podendo este, portanto, ser 
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considerado um indicador longitudinal (Deps, 2010). Com base na premissa de 

que o engajamento docente é um importante preditor de desempenho discente, e 

tomando como resultado a variação média da turma no coeficiente de rendimento 

desde o primeiro ano até o último ano, proponho a seguinte hipótese: 

 

H4 – O engajamento docente está positivamente associado ao desempenho dos 

discentes de cursos de ensino técnicos, medido através do coeficiente de 

rendimento. 

 

Para Leithwood et al. (2004), a liderança é considerada como um fator-

chave para explicar o sucesso das escolas em promover o desempenho de seus 

alunos. Embora outros fatores dentro da escola também contribuam para o 

desempenho escolar, a liderança é o catalisador, pois os líderes desempenham um 

papel crítico no atendimento às demandas tanto internas, advindas dos docentes e 

alunos, quanto da sociedade (Leithwood et al., 2004). Desta forma, a seguinte 

hipótese é formulada: 

 

H5 -  A liderança empoderadora do coordenador afeta o desempenho dos 

discentes, através do engajamento docente. 

 

 

2.9. 
Atitudes Discentes 

A escola, em particular, por ser o local onde as crianças e jovens passam a 

maior parte do seu tempo, possibilita o aumento no número de relações sociais do 

indivíduo, sendo, portanto fundamental para o desenvolvimento das suas 

competências sociais, emocionais e acadêmicas, colaborando para a manutenção 

ou alteração do seu autoconceito (Senos & Diniz, 1998), tendo em vista que este 

se desenvolve conforme os outros agem e se expressam com relação às 

características e comportamentos do indivíduo. Diversas pesquisas têm verificado 

que o sucesso ou fracasso acadêmico afetam significativamente o autoconceito do 

aluno, impactando no desempenho escolar, determinação e capacidade para 

ultrapassar obstáculos (Sánchez & Roda, 2003; Ireson & Hallam, 2009).  
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A partir de experiências, informações, crenças e valores, a atitude de um 

indivíduo pode ser definida como um conjunto de disposições mentais para avaliar 

um objeto, evento ou pessoa, disposições estas expressas através de atributos, 

como, por exemplo, bom ou ruim, bonito ou feio, resultando numa avaliação 

positiva ou negativa do objeto, evento ou pessoa (Doise, 2001; Ajzen, 2001; 

Wood, 2000; Moreno & Zaroni, 2015).  

 

As atitudes com relação à escola estão relacionadas à expressão de 

sentimentos e juízos de valor do aluno em relação às suas vivências no ambiente 

acadêmico e são formadas a partir das relações com professores, colegas e outros 

membros da escola, o interesse pelas disciplinas e a percepção que tem acerca das 

suas competências nas mesmas (Marques & Costa, 1996). Nos adolescentes, as 

atitudes são resultado de processos de socialização e de desenvolvimento 

cognitivo. 

 

Com base nas evidências do campo de estudos sobre ensino e aprendizagem 

anteriormente mencionadas, este trabalho propõe que o engajamento docente é um 

elemento chave para o desenvolvimento de atitudes positivas por parte dos alunos. 

Os estudiosos identificaram quatro tipos de engajamento docente, dois 

concernentes ao relacionamento humano e dois concernentes à relação ensino-

aprendizagem (e.g. Bryk & Driscoll, 1988; Firestone & Rosenblum, 1988; 

Newmann et al., 1989), conforme Quadro 11: 
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Quadro 11 - Engajamento Docente 

Engajamento com 
a escola como 
uma unidade 
social 

Reflete senso de comunidade e cuidado pessoal entre os 
docentes, promovendo a integração entre a vida pessoal e 
no trabalho. 

Engajamento com 
os alunos como 
indivíduos 

Ocorre quando o professor não enxerga os alunos como 
vasos a serem preenchidos com conhecimentos, mas se 
envolve com eles, individualmente, escutando-os, 
aconselhando-os e se disponibilizando para os alunos que 
necessitem de apoio. 

Engajamento com 
a realização 
acadêmica 

Reflete a preocupação com o material didático e currículo, 
compartilhamento de ideias e experiências com outros 
docentes, fornecendo feedback aos alunos sobre seus 
desempenhos e como todos os professores estão envolvidos 
com a realização dos alunos. 

Engajamento com 
a disciplina 

Reflete o envolvimento do professor com o conhecimento 
necessário para desenvolver a disciplina, expressando 
paixão por um assunto e mantendo-se atualizado no seu 
campo de conhecimento. 

 

Fonte: Bryk & Driscoll, 1988; Firestone & Rosenblum, 1988; Newmann et al., 1989. 

Alguns estudos observam que há uma forte relação entre o engajamento 

docente e as atitudes dos alunos (Bryk & Thum, 1989) e aumento na quantidade 

de alunos que concluem o curso (Brookover et al., 1979; Wilson & Corcoran, 

1988; Wehlage et al., 1989). Neste estudo, um ponto central de interesse é o 

impacto do engajamento docente sobre as atitudes do corpo discente através da 

satisfação e do desempenho acadêmico de discentes no ensino técnico.  

 

Desta forma, este estudo propõe que: 

 

H6 – A satisfação discente com o ensino está positivamente associada às 

atitudes discentes sobre ensino técnico. 

 

H7 – O desempenho dos discentes, medido através do coeficiente de 

rendimento, está positivamente associado às atitudes discentes sobre 

ensino técnico. 

 

H8 -  O engajamento docente afeta as atitudes discentes sobre ensino técnico 

através (a) da satisfação discente com o ensino técnico e (b) do 

desempenho dos discentes. 
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Finalmente, este estudo propõe que a liderança empoderadora do 

coordenador do curso de ensino técnico tem influência sobre 1) a satisfação 

discente com o ensino técnico, 2) desempenho acadêmico e 3) atitudes discentes 

sobre ensino técnico, através do engajamento docente; coordenadores de curso 

que exercem uma liderança mais empoderadora de seus quadros docentes são 

capazes de promover níveis de motivação intrínseca profundos entre docentes 

geradoras da experiência de engajamento no trabalho, e a partir do maior 

engajamento de docentes estimulam o processo ensino aprendizagem,  resultando 

na maior satisfação dos discentes com o ensino e em seu melhor desempenho 

acadêmico, através das seguintes hipóteses: 

 

H9 -  A liderança empoderadora do coordenador afeta as atitudes discentes 

sobre ensino técnico, através (a) do engajamento docente, (b) da 

satisfação discente com o ensino técnico e (c) do desempenho dos 

discentes, medido com o coeficiente de rendimento. 

 

A Figura 7 apresenta graficamente o modelo conceitual proposto nesta tese, 

com as hipóteses que serão testadas na pesquisa. 

Figura 7 - Modelo Conceitual 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412554/CA



65 
 

3 
Metodologia 

3.1. 
Seleção dos Informantes 

O universo da pesquisa foi o conjunto de instituições públicas que fazem 

parte da Rede Federal de Educação Profissional, Científica e Tecnológica, 

vinculada ao Ministério da Educação, que é constituída por 38 Institutos Federais, 

2 Centros Federais de Educação Tecnológica (Cefets), o Colégio Pedro II e 23 

escolas técnicas vinculadas às universidades federais, perfazendo um total de 644 

campi em todo o país (Brasil, 2016b), com cerca de 2.000 cursos de ensino 

técnico distribuídos em 192 tipos, agrupados em 12 eixos tecnológicos, conforme 

disposto no Catálogo Nacional de Cursos Técnicos (Brasil, 2016a). 

Quadro 12 - Tipos de Cursos de Ensino Técnico na Rede Federal 

 

Fonte:  Catálogo Nacional de Cursos Técnicos (Brasil, 2016a) 

 

A unidade de análise da pesquisa foi o curso de ensino técnico, que tem 

como líder o coordenador do curso e a pesquisa foi realizada com base em 
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questionários on-line, cujos links foram enviados no e-mail, para serem 

respondidos por representantes de três grupos: coordenadores, docentes e 

discentes cursando o último ano, de cursos técnicos de instituições pertencentes à 

Rede Federal de Educação Profissional, Científica e Tecnológica. 

 

 

3.2. 
Instrumentos de Coleta de Dados 

A unidade de análise da pesquisa foi o curso de ensino técnico, que tem 

como líder o coordenador do curso e, para a execução da pesquisa, foram 

desenvolvidos três questionários, um para cada grupo de respondentes: 

coordenadores dos cursos de ensino técnico (Apêndice B), docentes (Apêndice C) 

e discentes (Apêndice D) cursando o último ano de cursos técnicos de instituições 

pertencentes à Rede Federal de Educação Profissional, Científica e Tecnológica.  

 

Nos questionários foram utilizadas questões fechadas, com escalas Likert, 

previamente validadas e internacionalmente aceitas (Quadro 13), adaptadas para o 

contexto de instituições de ensino técnico, nas quais os respondentes fizeram 

escolhas diante das alternativas apresentadas. 

 

Hair et al. (2010) recomendam um coeficiente de confiabilidade (Alfa de 

Cronbach) superior a 0,7 para que uma escala seja considerada aceitável. Para 

Murphy & Davidshofer (1988), com Alfa de Cronbach entre 0,8 e 0,9 têm 

confiabilidade moderada a elevada e as escalas com Alfa de Cronbach maior ou 

igual a 0,9 têm confiabilidade elevada.  
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Quadro 13 - Escalas adotadas para medir os constructos 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 
 

Além das questões relacionadas às escalas, os questionários contiveram 

perguntas sociodemográficas e a identificação da instituição, campus e curso, a 

fim de viabilizar a correta associação de respostas entre representantes dos três 

grupos pertencentes a um mesmo curso de ensino técnico. Os questionários não 

tiveram qualquer identificação dos respondentes, sendo as respostas anônimas, 

para não haver constrangimentos que tornassem as respostas não confiáveis. 

 

 

3.3. 
Coleta dos Dados 

Antes do início da coleta dos dados, o projeto de tese foi submetido à 

Comissão de Ética em Pesquisa da PUC, que aprovou os questionários (Apêndices 

A, B e C), assim como o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Anexo A).  

 

A partir das informações constantes nos sites das instituições, foram 

enviados 1337 e-mails para todas as instituições públicas da Rede Federal de 

Educação Profissional, Científica e Tecnológica, convidando-as para a 

participação na pesquisa (Apêndice E): 24 pró-reitores de ensino; 59 diretores 

gerais; 362 diretores/gerentes acadêmicos ou de ensino e 892 coordenadores de 

curso de ensino técnico. 
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A pesquisa ficou disponível no período de 08/03/2018 a 06/04/2018, durante 

o qual foram respondidos 1453 questionários, sendo 118 coordenadores, 730 

docentes e 605 discentes. 

 

A validação dos questionários ocorreu em conjunto, por curso de ensino 

técnico. Desta forma, os questionários somente foram considerados válidos se o 

coordenador do curso e um mínimo de cinco docentes e cinco discentes deste 

curso preencheram e enviaram seus questionários, os quais não contêm nenhuma 

resposta em branco, em virtude de serem online, com obrigatoriedade de 

preenchimento de todas as perguntas. 

 

Foram excluídos os questionários de 47 coordenadores, 270 docentes e 28 

discentes, pois, nos cursos do qual fazem parte, não foi alcançado o número 

mínimo de cinco docentes e cinco discentes. 
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4 
Análise 

4.1. 
Características Demográficas da Amostra 

Os 1108 respondentes fazem parte de 26 instituições, representando 39,4% das 64 

instituições de ensino da Rede Federal de Educação Profissional, Científica e 

Tecnológica. As 26 instituições estão em 16 unidades da federação, representando 

59,3% das 27 unidades. A Figura 8 apresenta a distribuição de instituições e 

respondentes por região.  

Figura 8 - Instituições e Respondentes por Região 

  

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

Pode-se observar na Figura 8 que, comparativamente ao número de 

instituições por região, houve uma grande participação de respondentes da Região 

Sul. 
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4.1.1. 
Características Demográficas dos Cursos de Ensino Técnico 

A Figura 9 apresenta a distribuição dos cursos de ensino técnico que 

participaram da amostra por região e o número de respondentes por curso. Pode-se 

observar que a Região Norte foi a que teve a maior relação número de 

respondentes X número de cursos participantes, apesar de ter sido a região com 

menor número de cursos participantes da pesquisa. 

 

Figura 9 - Cursos de Ensino Técnico X Respondentes por Curso, por Região 

  

Fonte: Elaborado pelo autor 
 

 

 

Na Figura 10, observa-se os cursos que participaram da pesquisa 

classificados por tipo.  
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Figura 10 - Tipos de Curso de Ensino Técnico 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

 

4.1.2. 
Características Demográficas dos Coordenadores de Cursos de 
Ensino Técnico e dos Diretores 

A Tabela 2 apresenta a estatística descritiva das características demográficas 

dos coordenadores de curso de ensino técnico, os quais, em sua totalidade, têm 

regime de trabalho de 40 Horas com Dedicação Exclusiva. 

Tabela 2 – Estatística Descritiva das características demográficas dos coordenadores 

   

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

Observa-se que não há uma predominância de sexo nos coordenadores e nos 

diretores, conforme Figura 11. 
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Figura 11 - Sexo dos Coordenadores e dos Diretores 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

Podemos observar na Figura 12 que 65% dos coordenadores têm 40 anos ou 

menos. Este fato provavelmente é explicado pelo fato de que cerca de 78% dos 

campi têm menos de 16 anos.  

Figura 12 - Idade dos Coordenadores 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

Todos os coordenadores têm regime de trabalho de 40 horas com dedicação 

exclusiva e a Figura 13 apresenta a distribuição dos coordenadores de cursos de 

ensino técnico de acordo com sua titulação, onde observa-se que 95,8% dos 

coordenadores possuem diploma de mestrado ou superior.  
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Figura 13 - Titulação dos Coordenadores 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

A Figura 14 apresenta há quanto tempo os coordenadores estão na 

instituição e no campus onde exercem suas atividades. Pode-se observar que 85% 

dos coordenadores estão na instituição e no campus há menos de 10 anos, o que 

também possivelmente possa ser explicado pelo fato de 78% dos campi terem 

menos de 16 anos. 

Figura 14 - Tempo na Instituição e no Campus 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

Pode-se observar que 70% dos coordenadores estão no cargo há menos de 2 

anos e 89% há menos de 4 anos (Figura 15). Isso ocorre pois o coordenador é 
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eleito para um mandato de dois anos e em algumas instituições só é permitida uma 

reeleição. 

 

Da mesma forma, 87% dos coordenadores estão trabalhando com o diretor 

ao qual estão subordinados há menos de dois anos e 100% dos coordenadores 

trabalham com este diretor há menos de quatro anos (Figura 15). Neste caso, o 

diretor de ensino/acadêmico é escolhido pelo diretor geral do campus e este é 

eleito para mandato de quatro anos, sendo permitida uma única reeleição.  

 

Figura 15 - Tempo na Coordenação e trabalhando com o Diretor 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

4.1.3. 
Características Demográficas dos Docentes 

A Tabela 3 apresenta a estatística descritiva das características demográficas 

dos docentes: idade, experiência como docente, tempo na instituição e no campus 

e o há quanto tempo o docente trabalha com o atual coordenador do curso de 

ensino técnico. 
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Tabela 3 - Estatística Descritiva das características demográficas dos docentes 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 
 

Observa-se que 56,4% dos docentes são do sexo feminino (Figura 16) e que 

61,6% têm menos de 40 anos (Figura 17). Esta característica provavelmente é 

devida ao fato de 78% dos campi terem sido criados nos últimos 16 anos. 

Figura 16 - Sexo dos Docentes 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 
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Figura 17 - Idade dos Docentes 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

Observa-se na Figura 18 que 87,1% dos docentes possuem mestrado, 

doutorado ou pós-doutorado, indicando que as instituições da Rede Federal de 

Educação Profissional, Científica e Tecnológica primam por uma qualificação dos 

de alto nível dos docentes. 

Figura 18 - Titulação dos Docentes 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

Observa-se que 78% docentes têm menos de 20 anos de experiência, 

provavelmente devido ao fato de 78% dos campi terem menos de 16 anos de 

criados (Figura 19). 
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Figura 19 - Experiência como Docente 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

A Rede Federal de Educação Profissional, Científica e Tecnológica prioriza 

o trabalho integral dos docentes nas instituições da rede, pois observa-se que 

84,4% dos docentes têm regime de trabalho de 40 horas com dedicação exclusiva 

(Figura 20). 

Figura 20 - Regime de Trabalho 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

A Figura 21 apresenta há quanto tempo os docentes estão na instituição e no 

campus onde exercem suas atividades. Pode-se observar que 83,2% dos docentes 

estão na instituição há menos de 10 anos e 88,9% estão no campus há menos de 
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10 anos, o que também possivelmente possa ser explicado pelo fato de 78% dos 

campi terem menos de 16 anos. 

Figura 21 - Tempo na Instituição e no Campus 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

Pode-se observar que 79% dos docentes estão trabalhando com o 

coordenador ao qual estão subordinados há menos de dois anos e 91,3% dos 

docentes trabalham com este coordenador há menos de quatro anos (Figura 22). 

Isso ocorre pois o coordenador é eleito para um mandato de dois anos e em 

algumas instituições só é permitida uma reeleição. 

Figura 22 - Tempo trabalhando com o Coordenador 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 
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4.1.4. 
Características Demográficas dos Discentes 

A Tabela 4 apresenta a estatística descritivas das características 

demográficas dos discentes. 

Tabela 4 - Estatística Descritiva das características demográficas dos discentes 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

A Figura 23 apresenta a distribuição dos discentes por sexo, e observa-se 

que 60% dos discentes são do sexo feminino. 

Figura 23 - Sexo dos Discentes 

  

Fonte: Elaborado pelo autor 

 
Observa-se na Figura 24 que 61,7% dos discentes que estão no último ano 

têm menos de 18 anos. 
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Figura 24 - Idade dos Discentes 

  

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

Observa-se que 89,6% dos discentes têm coeficiente de rendimento acima 

de 7,0 no último ano (Figura 25). 

Figura 25 - Coeficiente de Rendimento 

  
Fonte: Elaborado pelo autor 

 
Observa-se no gráfico da Figura 26 que, dos discentes que responderam a 

questão acerca da renda salarial da família, 63,6% informaram que esta renda é 

inferior a quatro salários mínimos, o que pode ser explicado pelo objetivo legal da 

Rede Federal de contribuir para o desenvolvimento socioeconômico local e 

regional, em particular nas regiões onde a população mais precisa dos resultados 

deste desenvolvimento. 
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Figura 26 - Renda Salarial da Família 

 

  

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

O gráfico da Figura 27 mostra que 65,5% dos pais e 63,8% das mães dos 

discentes possuem, no máximo, ensino médio ou técnico, o que também pode ser 

explicado pelo objetivo legal da Rede Federal de contribuir para o 

desenvolvimento socioeconômico local e regional. 

Figura 27 - Grau de Instrução dos Pais 

  
Fonte: Elaborado pelo autor 

 

4.2. 
Tratamento dos Dados 

Inicialmente, verificou-se a existência de 54 docentes que responderam 1 

(Discordo Fortemente) ou 5 (Concordo Fortemente) em todas as questões de 
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Liderança Empoderadora e Engajamento Docente. Estas respostas foram 

consideradas empobrecidas e excluídas da amostra, resultando 404 respostas de 

docentes válidas, ficando a amostra final com 1052 participantes: 71 

coordenadores, 404 docentes e 577 discentes, distribuídos em 71 cursos de ensino 

técnico (Quadro 14). 

Quadro 14 – Respondentes, Cursos Válidos e Amostra Final 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

Após verificar que as médias das respostas às questões relacionadas à 

Liderança Empoderadora e ao Engajamento Docente não seguiam uma 

distribuição normal, estas variáveis foram transformadas, conforme recomendado 

por Hair et al. (2010) conseguindo-se com isso uma maior aproximação da 

distribuição normal (Equação 1) 

Equação 1 – Transformação aplicada à Liderança Empoderadora e ao Engajamento 

Docente 

� = 	 log�� ����	(
���é���(�)

�����������ã�	��	�
)� , 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

 Foi excluída a variável correspondente ao tempo de experiência dos 

coordenadores, pois foi constatada uma incoerência nas respostas. Em alguns 

casos, o tempo de experiência é maior do que o tempo como coordenador e, em 

outros casos, o tempo de experiência é menor do que o tempo como coordenador.  

 

4.3. 
Correlações 

Para testar as hipóteses, foi construída uma tabela das correlações entre os 

indicadores adotados na avaliação do modelo proposto, na qual constam os 

valores médios, os desvio-padrões e os Alphas de Cronbach. (Tabela 5).

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412554/CA



83 
 

Tabela 5 - Estatística Descritiva e Correlações entre as Variáveis na Análise das Hipóteses 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 
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4.4. 
Mediação 

Para realizar a análise de mediação, como proposto por Baron & Kenny 

(1986), calcula-se o coeficiente não-padronizado: da regressão da variável 

independente para a variável dependente na ausência da variável mediadora (c), 

da regressão da variável independente para a variável mediadora (a) e da 

regressão da variável mediadora para a variável dependente (b), onde a variável 

independente também é preditora da variável dependente (c’). A mediação ocorre 

quando os coeficientes (a), (b) e (c’) são estatisticamente significantes e o 

coeficiente (c’) é significativamente inferior ao coeficiente da regressão da 

variável independente para a variável dependente na ausência da variável 

mediadora (c) (Baron & Kenny, 1986). Se o valor de (c’) for próximo de zero, 

diz-se que a mediação foi completa (Figura 28). 

Figura 28 - Mediação 

 

 

 

Fonte: Baron & Kenny, 1986. 

 

A seguir foi efetuado o teste de Sobel (Sobel, 1982; Aroian, 1947; 

Goodman, 1960), o qual, através do cálculo de uma estatística de teste, indica se 

existe mediação ou não. Existem três testes denominados “Testes de Sobel”: o de 

Sobel, o de Aroian e o de Goodman (Preacher & Leonardelli, 2010).  
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O cálculo da estatística de teste (z) de Sobel (Equação 2), de Aroian 

(Equação 3) e de Goodman (Equação 4) é realizado a partir do coeficiente não-

padronizado (a) e do erro padrão (sa) da regressão da variável independente para a 

variável mediadora e do coeficiente não-padronizado (b) e do erro padrão (sb) da 

regressão da variável mediadora para a variável dependente (b), onde a variável 

independente também é preditora da variável dependente.  

Equação 2 - Estatística do Teste de Sobel 

� = 	
�	. �

���. ��
� +	 ��. ��

�
 

Fonte: Calculation for the Sobel test: An interactive calculation tool for mediation tests (Preacher 
& Leonardelli, 2010) 

 

Equação 3 - Estatística do Teste de Aroian 

� = 	
�	. �

���. ��
� + 	 ��. ��

� 	 + 	 ��
�	. ��

�
 

Fonte: Calculation for the Sobel test: An interactive calculation tool for mediation tests (Preacher 
& Leonardelli, 2010) 

 

Equação 4 - Estatística do Teste de Goodman 

� = 	
�	. �

���. ��
� + 	 ��. ��

� − 	 ��
�	. ��

�
 

Fonte: Calculation for the Sobel test: An interactive calculation tool for mediation tests (Preacher 
& Leonardelli, 2010) 

 

Em 1995, McKinnon et al. conduziram um teste de desempenho de diversas 

ferramentas para cálculo de mediação e concluíram que os testes de Sobel e de 

Aroian são os que têm melhor desempenho.  

 

Conforme observado nas Equações 1, 2 e 3, o cálculo da estatística de teste 

(Z) considera o produto dos termos a e b. Porém, mesmo que as variáveis 

associadas a estas duas regressões tenham distribuição normal, este produto não 

necessariamente segue uma distribuição normal, particularmente em amostras 

pequenas (Preacher & Leonardelli, 2010; Prado et al., 2014; Hayes, 2009).  
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Por este motivo, o bootstrapping, tem sido recomendado para a análise da 

mediação (Preacher & Hayes, 2004, 2008; MacKinnon et al., 2004, Zhao et al., 

2010; Hernandez et al., 2014). O bootstrapping é uma técnica que produz 

repetidas amostras extraídas do conjunto de dados, criando uma aproximação 

empírica da distribuição do produto a * b, construindo um intervalo de confiança 

para o efeito da mediação. 

 

A análise de mediação através do bootstrapping foi realizada no SPSS 

versão 22, com a utilização da macro “Process” versão 3.0, desenvolvida por 

Hayes (2017), que apresenta os efeitos direto e indireto (com mediação) da 

variável independente sobre a variável dependente. Ocorre mediação se o 

intervalo de confiança do efeito indireto não contiver o valor zero, sendo parcial, 

se o efeito direto da variável independente sobre a variável dependente for 

estatisticamente significante, e total, caso este efeito direto não seja 

estatisticamente significante. 

 

Como Hayes (2017) sugere um bootstrapping com um mínimo de 5.000 

amostras, a macro foi configurada para executar 50.000 amostras, com um nível 

de 95% de confiança para o intervalo de confiança. 

 

 

4.5. 
Testes de Hipóteses 

Para testar as hipóteses, foi utilizado o software SPSS, versão 22, 

verificando-se as significâncias dos coeficientes βn, nos modelos de regressão, 

assim como a capacidade do modelo de explicar os valores observados, através do 

R2, denominado coeficiente de determinação. Quanto maior for o R2, maior será a 

capacidade explicativa do modelo de regressão linear. 

 

Para a análise da hipótese H1, foi realizada uma regressão hierárquica, em 

dois estágios, tendo como variável dependente o engajamento docente. O modelo 

1 foi composto pelas variáveis de controle correspondentes ao sexo, idade e grau 

de instrução do coordenador, número de anos trabalhando na instituição, número 
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de anos trabalhando no campus, regime de trabalho, tempo atuando como 

coordenador, tempo trabalhando com o(a) atual diretor(a) e sexo do(a) diretor(a). 

No modelo 2 foi inserida a variável independente “liderança empoderadora do 

coordenador”. 

Tabela 6 - Regressão: Efeitos da Liderança do Coordenador no Engajamento Docente 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

O modelo 1, composto pelas variáveis de controle, não foi estatisticamente 

significante (R2 = 0,134, p > 0,05), com todas as variáveis tendo p > 0,05. O 

modelo 2, no qual foi inserida a variável independente correspondente à liderança 

empoderadora do coordenador foi estatisticamente significante (R2 = 0,314; p < 

0,01), assim como o incremento no coeficiente de determinação do modelo (ΔR2 

= 0,180; F = 16,127; p < 0,01),. O coeficiente de regressão da variável “liderança 

empoderadora” foi estatisticamente significante (β = 0,449; t = 4,005; p < 0,01), 

rejeitando a hipótese nula e indicando que a liderança empoderadora do 

coordenador está positivamente associada ao engajamento docente, comprovando 

a hipótese H1. 

Para a análise das hipóteses H2 e H3, foi realizada, inicialmente, uma 

regressão hierárquica, em três estágios, tendo como variável dependente a 
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satisfação discente com o ensino técnico. O modelo 1 foi composto pelas variáveis 

de controle correspondentes à idade média dos docentes, tempo médio de 

experiência como docente, tempo médio dos docentes na instituição, no campus e 

trabalhando com o(a) coordenador(a) e sexo do(a) coordenador(a). No modelo 2 

foi inserida a variável correspondente à liderança empoderadora do coordenador e 

no modelo 3 a variável independente “Engajamento Docente”. 

Tabela 7 -  Regressão: Efeitos do Engajamento Docente na Satisfação Discente com o Ensino 

Técnico 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

O modelo 1, composto pelas variáveis de controle, não foi estatisticamente 

significante (R2 = 0,147, p > 0,05), com todas as variáveis tendo p > 0,05. O 

modelo 2, no qual foi inserida a variável independente correspondente à liderança 

empoderadora do coordenador do curso, foi estatisticamente significante (ΔR2 = 

0,050, F = 3,915, p < 0,055), assim como o modelo 3, no qual foi   inserida a 

variável independente correspondente ao engajamento dos docentes foi 

estatisticamente significante (R2 = 0,301; p < 0,01), assim como o incremento no 

coeficiente de determinação do modelo (ΔR2 = 0,104, F = 9,216; p < 0,01), 

corroborando a hipótese H2. Como observado abaixo, o coeficiente de regressão 

da variável “Engajamento Docente” foi estatisticamente significante (β = 0,371; t 

= 2,911; p < 0,01), rejeitando a hipótese nula e indicando que o engajamento 
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docente está positivamente associado à satisfação discente com o ensino técnico, 

comprovando a hipótese H2. 

 

Para analisar a mediação da variável “Engajamento Docente”, com relação à 

regressão da variável independente “Liderança Empoderadora” com a variável 

dependente “Satisfação Discente com o Ensino Técnico”, foram calculados, 

inicialmente os coeficientes não-padronizados e os erros padrão (Tabela 8) das 

regressões envolvidas, conforme Baron & Kenny (1986). A regressão da variável 

independente “Liderança Empoderadora” com a variável dependente “Satisfação 

Discente com o Ensino Técnico” com a inclusão da variável mediadora 

“Engajamento Docente” tem ΔR2  = 0,4503, F = 11,154 e p < 0,01. 

 

Tabela 8 -  Regressões envolvidas na análise de mediação da hipótese H3, conforme Baron & 

Kenny (1986) 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

Os coeficientes (a), (b) e (c) são estatisticamente significantes e o 

coeficiente c’ (0,3257) é significativamente inferior ao coeficiente c (1,46), o que 

aponta para uma mediação do Engajamento Docente na relação da Liderança 

Empoderadora com a Satisfação Discente com o Ensino Técnico. Portanto, foi 

realizado o teste de Sobel (Tabela 9), que confirma a mediação (p < 0,05), porém 

sem indicar se é total ou parcial. 

 

O teste de Sobel foi realizado através de um aplicativo on-line disponível no 

site <http://www.http://quantpsy.org/sobel/sobel.htm>, de Preacher & Leonardelli 

(2010). 

Tabela 9 - Teste de Sobel da análise de mediação da hipótese H3 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 
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A seguir, executamos a macro “Process” no SPSS, cujos resultados (Tabela 

10) confirmam a existência da mediação, pois o valor zero não está dentro dos 

limites do bootstrapping, comprovando a hipótese H3. 

 

Os resultados da macro “Process” também indicam que a mediação é total, 

pois o efeito direto da variável independente “Liderança Empoderadora” sobre a 

variável dependente “Satisfação Discente com o Ensino Técnico” não é 

estatisticamente significante (p > 0,05). 

 

 

Tabela 10 - Análise de mediação da hipótese H3 utilizando a macro “Process” no SPSS 

versão 22, conforme Hayes (2017) 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

 

Para a análise das hipóteses H4 e H5, foi realizada uma regressão 

hierárquica, em quatro estágios, tendo como variável dependente as atitudes 

discentes                                                                                                                                                                                                      

sobre ensino técnico. O modelo 1 foi composto pelas variáveis de controle 

correspondentes à idade média dos docentes, tempo médio de experiência como 

docente, tempo médio dos docentes na instituição, no campus e trabalhando com 

o(a) coordenador(a) e idade do(a) coordenador(a). No modelo 2 foi inserida a 

variável correspondente à “liderança empoderadora do coordenador” e no modelo 

3 a variável independente “engajamento docente”. 
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Tabela 11 - Regressão: Efeitos do Engajamento Docente no Desempenho dos Discentes, 

medido através do Coeficiente de Rendimento 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

 

Como pode-se observar na Tabela 11, todos os modelos foram 

estatisticamente não significantes, com R2 = 0,114, p > 0,05 no modelo 1, ΔR2 = 

0,013, p > 0,05 no modelo 2 e ΔR2 = 0,003, p > 0,05 no modelo 3. 

 

A variável correspondente ao tempo médio dos docentes na instituição foi a 

única com significância menor do que 0,05 nos três modelos, porém todos estes 

modelos não foram estatisticamente significantes, não sendo possível rejeitar a 

hipótese nula. Desta forma, a hipótese H4 foi rejeitada. 

 

Analisando os indicadores de desempenho do Relatório Anual de 

Indicadores de Gestão das Instituições Federais de Educação Profissional de 

Educação Profissional, Científica e Tecnológica de 2016, verifica-se, 

historicamente que a eficiência acadêmica dos cursos, medida pela relação entre o 

número de alunos que concluem o curso com êxito , recebendo o diploma, e o 

número de alunos concluídos (evadidos, desligados, transferidos externos e 

concluídos) foi de 49,90% na média dos últimos cinco anos (2012 a 2016), o que 

significa uma evasão média no período de 50,10%.  
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Tabela 12 - Histórico da Eficiência Acadêmica e Evasão na Rede Federal 

  

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

Desta forma, é possível supor que, provavelmente, os coeficientes de 

rendimento dos discentes que estão no último ano têm pouca variação, não 

havendo, portanto, ligação entre o engajamento dos docentes e os resultados 

discentes, medidos através do coeficiente de rendimento. Esta suposição é 

confirmada pelo histograma dos Coeficientes de Rendimento informados pelos 

discentes (Figura 29). 

Figura 29 - Histograma dos Coeficientes de Rendimento 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

Para analisar a mediação da variável “Engajamento Docente”, com relação à 

regressão da variável independente “Liderança Empoderadora” com a variável 

dependente “Desempenho dos Discentes”, foram calculados, inicialmente os 
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coeficientes não-padronizados e os erros padrão (Tabela 13) das regressões 

envolvidas, conforme Baron & Kenny (1986). 

Tabela 13 - Regressões envolvidas na análise de mediação da hipótese H5, conforme Baron & 

Kenny (1986) 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

O coeficiente (c) não é estatisticamente significante (B = -0,512, p > 0,05), 

contrariando as premissas para a existência da mediação (Baron & Kenny, 1986).  

 

A seguir, executamos a macro “Process” no SPSS, cujos resultados (Tabela 

14) confirmam a não existência da mediação, pois o valor zero está dentro dos 

limites do bootstrapping. Portanto, a hipótese H5 foi rejeitada. 

Tabela 14 - Análise de mediação da hipótese H5 utilizando a macro “Process” no SPSS 

versão 22, conforme Hayes (2017) 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

Para a análise das hipóteses H6, H7, H8 e H9 foi realizada uma regressão 

hierárquica, em cinco estágios, tendo como variável dependente as atitudes 

discentes sobre ensino técnico. O modelo 1 foi composto pelas variáveis de 

controle correspondentes à idade média dos docentes, tempo médio de experiência 

como docente, tempo médio dos docentes na instituição, no campus e trabalhando 

com o(a) coordenador(a) e sexo do(a) coordenador(a). No modelo 2 foi inserida a 

variável correspondente à liderança empoderadora do coordenador, no modelo 3 

foi inserida a variável correspondente ao engajamento docente, no modelo 4 foi 

inserida a variável independente “Satisfação Discente com o Ensino Técnico” e no 
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modelo 5 foi inserida a variável independente “Desempenho dos Discentes”, 

medido através do coeficiente de rendimento. 

 

Tabela 15 - Regressão: Efeitos da Satisfação Discente com o Ensino Técnico e do 

Desempenho dos Discentes nas Atitudes Discentes sobre Ensino Técnico 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

 

O modelo 1, composto pelas variáveis de controle, não foi estatisticamente 

significante (R2 = 0,112, p > 0,05), com todas as variáveis tendo p > 0,05. 

 

Todos os demais modelos foram estatisticamente significantes, com ΔR2 =  

0,062, F = 4,651, p < 0,05 no modelo 2, ΔR2 =  0,194, F = 18,662, p < 0,01 no 

modelo 3, ΔR2 = 0,5553, F = 415,503, p < 0,01 no modelo 4 e ΔR2 =  0,010, F = 

8,882, p < 0,01 no modelo 5. 

 

Como observado na Tabela 15, o coeficiente de regressão da variável 

“satisfação discente com o ensino técnico” foi estatisticamente significante (β = 

0,897; t = 21,788; p < 0,01), rejeitando a hipótese nula e indicando que a 

satisfação discente com o ensino técnico está positivamente associada às atitudes 

discentes sobre ensino técnico, comprovando a hipótese H6. 

 

Da mesma forma, o coeficiente de regressão da variável “Desempenho dos 

Discentes” foi estatisticamente significante (β = 0,111; t = 2,980; p < 0,01), 
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rejeitando a hipótese nula e indicando que o desempenho dos discentes está 

positivamente associado às atitudes discentes sobre ensino técnico, comprovando 

a hipótese H7. 

 

Para analisar a mediação das variáveis “Satisfação com o Ensino Técnico” e 

“Desempenho dos Discentes”, na regressão da variável independente 

“Engajamento Docente” com a variável dependente “Atitudes Discentes sobre 

Ensino Técnico”, foram calculados, inicialmente os coeficientes não-padronizados 

e os erros padrão (Tabela 16) das regressões envolvidas, conforme Baron & 

Kenny (1986). 

 

Tabela 16 - Regressões envolvidas na análise de mediação das hipóteses H8a e H8b, 

conforme Baron & Kenny (1986) 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

Os coeficiente (a) e (b) relativos à variável mediadora “Satisfação Discente 

com o Ensino Técnico” e o coeficiente (c) são estatisticamente significantes e o 

coeficiente c’ (0,6866) é significativamente inferior ao coeficiente c (2,176), 

porém os coeficientes (a) e (b) relativos à variável mediadora “Desempenho dos 

Discentes” não são estatisticamente significantes, indicando que apenas a variável 

“Satisfação Discente com o Ensino Superior” é uma variável mediadora da 

relação do Engajamento Docente com as Atitudes Discentes sobre Ensino 

Técnico. Portanto, foi realizado o teste de Sobel (Tabela 17) apenas para a 

variável mediadora “Satisfação com o Ensino Técnico”, que confirma a mediação 

(p < 0,05), porém sem indicar se é total ou parcial. 
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Tabela 17 - Teste de Sobel da análise de mediação das hipóteses H8a e H8b 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

A seguir, executamos a macro “Process” no SPSS, cujos resultados (Tabela 

18) confirmam a existência da mediação pela variável “Satisfação com o Ensino 

Técnico”, pois o valor zero não está dentro dos limites do bootstrapping, 

comprovando a hipótese H8a. 

 

Os resultados da macro “Process” também indicam que a mediação é 

parcial, pois a regressão do efeito direto da variável independente “Engajamento” 

sobre a variável dependente “Atitudes Discentes sobre Ensino Técnico” é 

estatisticamente significante (p < 0,05). 

 

A macro “Process” confirma a não existência da mediação pela variável 

“Desempenho dos Discentes”, pois o valor zero está dentro dos limites do 

bootstrapping. Portanto, a hipótese H8b é rejeitada. 

 

Tabela 18 -  Análise de mediação das hipóteses H8a e H8b utilizando a macro “Process” no 

SPSS versão 22, conforme Hayes (2017) 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

Para analisar a mediação das variáveis “Engajamento Docente”, “Satisfação 

com o Ensino Técnico” e “Desempenho dos Discentes”, com relação à regressão 

da variável independente “Liderança Empoderadora” com a variável dependente 

“Atitudes Discentes sobre Ensino Técnico”, inicialmente foram calculados os 

coeficientes não-padronizados, os erros padrão e o ΔR2 das regressões envolvidas 

(Tabela 19), conforme Baron & Kenny (1986). A regressão da variável 
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independente “Liderança Empoderadora” com a variável dependente “Atitudes 

Discentes sobre “Ensino Técnico” incluídas todas as variáveis candidatas à 

mediação tem ΔR2 = 0,9247, F = 557,806 e p < 0,01. 

 

Tabela 19 -  Regressões envolvidas na análise de mediação das hipóteses H9a, H9b e H9c, 

conforme Baron & Kenny (1986) 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

Os coeficientes (a) e (b) relativos às variáveis mediadoras “Engajamento 

Docente” e “Satisfação com o Ensino Técnico” e o coeficiente (c) são 

estatisticamente significantes e o coeficiente c’ (-0,0152) é significativamente 

inferior ao coeficiente c (1,6070), porém o coeficiente (a) relativo à variável 

mediadora “Desempenho dos Discentes” não é  estatisticamente  significante (B = 

-0,5120, p > 0,05), indicando que apenas as variáveis “Engajamento Docente” e 

“Satisfação Discente com o Ensino Superior” são mediadoras da relação do 

Engajamento Docente com as Atitudes Discentes sobre Ensino Técnico. 

 

Portanto, foi realizado o teste de Sobel apenas para as variáveis mediadoras 

“Engajamento Docente” e “Satisfação com o Ensino Técnico” (Tabela 20), que 

confirmam a mediação (p < 0,05), porém sem indicar se é total ou parcial. 

Tabela 20 - Teste de Sobel da análise de mediação das hipóteses H9a e H9b 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 
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A seguir, executamos a macro “Process” no SPSS, cujos resultados (Tabela 

21) confirmam a existência da mediação pelas variáveis “Engajamento Docente” e 

“Satisfação com o Ensino Técnico”, pois o valor zero não está dentro dos limites 

do bootstrapping, comprovando as hipóteses H9a e H9b. 

 

A macro “Process” confirma a não existência da mediação pela variável 

“Desempenho dos Discentes”, pois o valor zero está dentro dos limites do 

bootstrapping. Portanto, a hipótese H9c é rejeitada. 

 

Os resultados da macro “Process” também indicam que a mediação é total, 

pois o efeito direto da variável independente “Liderança Empoderadora” sobre a 

variável dependente “Atitudes Discentes sobre Ensino Técnico” não é 

estatisticamente significante (p > 0,05). 

 

Tabela 21 - Análise de mediação das hipóteses H9a, H9b e H9c utilizando a macro “Process” 

no SPSS versão 22, conforme Hayes (2017) 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

Os Quadros 15 e 16 sintetizam os resultados encontrados para as hipóteses 

deste estudo. 
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Quadro 15 - Resultados encontrados para as hipóteses sem mediação 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

Quadro 16 - Resultados encontrados para as hipóteses com mediação 

 

Fonte: Elaborado pelo autor
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5 
Conclusões 

 

5.1. 
Síntese do Estudo 

O objetivo deste estudo foi analisar as relações entre a liderança 

empoderadora do coordenador de curso técnico, engajamento do corpo docente e 

a satisfação, desempenho e atitudes de alunos de cursos técnicos de ensino médio 

de instituições pertencentes à Rede Federal de Educação Profissional, Científica e 

Tecnológica, contribuindo para o conhecimento acerca da influência da liderança, 

em especial, empoderadora, em ambientes acadêmicos, particularmente no ensino 

profissional. 

 

Com o propósito de testar as questões de pesquisa propostas, foi 

desenvolvido um modelo teórico, a partir de uma revisão de literatura profunda 

dos campos de liderança, educação e ensino profissional. Este modelo é composto 

pelos constructos Liderança Empoderadora, Engajamento Docente, Satisfação 

Discente com o Ensino Técnico, Desempenho dos Discentes e Atitudes Discentes 

sobre Ensino Técnico. 

 

O modelo conceitual foi testado através de regressões lineares com a 

utilização do software SPSS versão 22, de um aplicativo online para verificar a 

existência de mediações entre os constructos e da macro “Process” versão 3.0, 

desenvolvida por Hayes (2017) para analisar as mediações entre os constructos. 

 

A partir da análise das respostas de uma amostra de 71 coordenadores de 

cursos técnicos, 404 docentes desses mesmos cursos e 577 discentes matriculados 

nestes cursos e analisadas através de regressões, verificou-se que o 

comportamento empoderador do coordenador de curso técnico tem impacto direto 

no engajamento de docentes do ensino técnico, e indireto na satisfação de 
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discentes com o ensino, no seu desempenho no processo de ensino-aprendizagem, 

e em sua atitude em relação ao programa cursado. Apesar do desempenho 

acadêmico não ter sido afetado diretamente pela liderança do coordenador do 

curso e pelo engajamento docente, ele parece ser importante para a satisfação e 

atitudes dos alunos com o curso técnico. Esses achados são relevantes do ponto de 

vista prático, particularmente tendo em vista a importância e o ambiente complexo 

que caracteriza o ensino técnico no Brasil. 

 

Em consonância com os estudos acerca de cadeias de serviço-lucro, ou 

service-profit chain (Heskett et al., 1997), através das quais os funcionários são 

peças-chave para garantir a excelência e lucratividade da organização no longo 

prazo (Cavazotte et al., 2018), nossos achados sugerem que os docentes mais 

engajados com o trabalho e com suas responsabilidades enquanto educadores 

promovem maior satisfação, desempenho e atitudes por parte dos discentes de 

cursos técnicos, o que é de extrema importância para um país em 

desenvolvimento, como o Brasil, tendo em vista que, diferentemente do que 

ocorre no ensino médio propedêutico, os egressos do ensino técnico são 

preparados também para o mercado de trabalho. 

 

Consequentemente, considerando, dentro das políticas governamentais de 

avaliação do ensino médio, implementada através do Exame Nacional do Ensino 

Médio (ENEM), a importância da liderança do coordenador, como gestor e 

principal implementador do projeto pedagógico do curso técnico, sobre os 

resultados acadêmicos, recomenda-se, para a liderança superior, como os diretores 

de unidades e de ensino, uma especial atenção a uma cultura de empoderamento 

nas instituições, em todos os níveis e, para os coordenadores de curso, recomenda-

se o alinhamento das práticas de liderança aos preceitos da liderança 

empoderadora. 

 

Para a alta gestão das instituições, como os reitores e pró-reitores de ensino 

técnico, este trabalho também pode ser útil no sentido de sugerir que a alta 

liderança, ao invés de focar exclusivamente nos sistemas, gestão administrativo-

financeira e políticas como meio para alcançar alto desempenho, necessita estar 

atenta a como seus líderes agem, considerando a importância do estilo de 
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liderança adotado pelos coordenadores dos cursos técnicos, que se refletirá, no 

final da cadeia de serviço-lucro, na satisfação, no desempenho e nas atitudes dos 

discentes, influenciando positivamente nos resultados das organizações e nos seus 

indicadores, em particular na eficiência acadêmica, na retenção do fluxo escolar, 

aumentando, consequentemente, o número de cidadãos colocados no mercado de 

trabalho com ensino de qualidade e diminuindo os gastos por aluno. 

 

5.2. 
Contribuições do Estudo 

Quando este estudo foi idealizado, havia interesse em pesquisar o tema da 

liderança empoderadora nas instituições públicas federais e estaduais existentes no 

Estado do Rio de Janeiro, o que incluiria a FAETEC (Fundação de Apoio à Escola 

Técnica), que possui mais de 130 campi, porém as instituições federais estariam 

restritas a três: IFRJ (Instituto Federal de Educação, Ciência e Tecnologia do Rio 

de Janeiro), IFF (Instituto Federal de Educação, Ciência e Tecnologia) e CEFET-

RJ (Centro Federal de Educação Tecnológica Celso Suckow da Fonseca), 

perfazendo um total de cerca de 160 campi. Porém, ao longo do desenvolvimento 

do estudo, optou-se por retirar a FAETEC, ampliando o escopo da pesquisa para 

toda a rede federal, com 644 campi. 

 

Assim, um ponto importante deste estudo é o fato da análise abranger todas 

as regiões do país, com todas as suas especificidades e variantes demográficas e 

socioculturais, incluindo discentes dos mais diversos cursos técnicos, de todas as 

áreas do conhecimento, deixando mais robustas as conclusões. 

 

Observa-se na literatura que há poucos estudos realizados no ambiente 

escolar em instituições de ensino, tanto os relacionados à liderança empoderadora, 

onde existe apenas um estudo publicado no Brasil (Lasmar et al., 2017) quanto ao 

engajamento docente (Bakker et al., 2011; Sonnentag, 2003). Mais do que a falta 

de estudos, observa-se uma resistência, por parte dos professores, em aceitar a 

introdução de mudanças metodológicas na condução do trabalho escolar (Oliveira, 

2013). 
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No ambiente das instituições de ensino profissional não há nenhum estudo 

relacionado à liderança de diretores e/ou de coordenadores de curso. A carência é 

de tal ordem que, ao contatar pró-reitores, diretores de ensino e coordenadores de 

cursos técnicos quando da execução da pesquisa relacionada a este estudo, recebi 

muitas solicitações para apresentar os resultados nas instituições que dela 

participaram. 

 

Este estudo confirmou os resultados propostos na literatura acerca da 

relação entre o engajamento docente e satisfação (Grossman, 1999; Athiyaman, 

1997) e com relação às atitudes discentes (Bryk & Thum, 1989), porém não 

confirmou a relação entre o engajamento docente e os resultados dos alunos 

(Rutter & Jacobson, 1986; Greenwood et al., 2002; McMahon & Portelli, 2004; 

Tyler & Boelter, 2008). 

 

A não confirmação desta associação pode significar que ela não existe no 

ambiente acadêmico das escolas técnicas federais, pois a relação candidatos X 

vagas é elevada (5,69 candidatos para cada vaga), o que indica que entram nos 

cursos de ensino técnico alunos cujos resultados provavelmente serão elevados, 

independentemente do engajamento docente, ou que não existe porque há uma 

alta taxa de evasão (52,98% dos alunos saem sem terminar o curso), ficando no 

último ano, cujos alunos responderam o questionário aplicado, apenas os que vêm 

tendo bom desempenho. Esta não confirmação pode ter ocorrido por não haver 

realmente uma associação entre estes constructos, pois o coeficiente de 

rendimento depende de uma variedade de fatores, individuais e sociais, pela 

relação não ter sido medida adequadamente ou por ter ocorrido algum viés na 

mensuração do desempenho acadêmico. 

 

É importante destacar que este estudo teve como pontos fortes a múltipla 

fonte de dados: diversas instituições, localizadas em diferentes unidades da 

federação e com respondentes de cursos de ensino técnico das mais diversas áreas.  

 

Tendo em vista a escassez de pesquisas acerca da liderança empoderadora 

no ambiente educacional e a enorme lacuna nas pesquisas levadas a cabo nas 

instituições de ensino, em especial pesquisas empíricas, como verificaram 

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412554/CA



104 
 

Brzezinski & Garrido (2007), particularmente tendo em vista que os resultados da 

educação nem sempre são observáveis e mensuráveis (Gelatti & Marquezan, 

2013), este estudo contém importantes contribuições teóricas, tendo contribuindo 

com uma revisão estruturada das pesquisas sobre o tema e da apresentação dos 

primeiros resultados acerca da liderança, como um todo, e empoderadora, em 

particular, em instituições de ensino técnico e profissional no país, sem a 

pretensão de esgotar o tema. 

 

Este estudo contribui também para a pesquisa na área da educação 

profissional no Brasil, onde poucos foram os trabalhos publicados, apesar de 

haver quase novecentos mil alunos somente nas instituições públicas federais. Os 

resultados encontrados neste estudo parecem indicar que a atuação empoderadora 

do coordenador do curso técnico promove o engajamento docente e que ambos, de 

forma direta ou através de mediações, são responsáveis pela satisfação e atitudes 

discentes com o ensino técnico. 

 

No campo prático, este estudo poderá levar a um melhor entendimento do 

papel dos gestores enquanto líderes nesse contexto, potencializando o processo 

ensino-aprendizagem, uma vez que, mais do que compartilhar a gestão 

administrativa e financeira da escola com os docentes, os gestores seriam capazes 

de envolvê-los em todos os processos relevantes, desde a definição curricular até 

outras questões acadêmicas relacionadas à escola, estimulando o engajamento do 

corpo docente (Louis & Smith, 1992), apoiando a melhoria na qualidade da 

gestão, e através dela, do ensino nestas instituições e em outras instituições de 

ensino público e privado, tendo como consequência impacto positivo no corpo 

discente.  

 

5.3. 
Limitações do Método 

Dentre as limitações do método, destaca-se, em primeiro lugar, o tamanho 

da amostra. Apesar de ser representativa do conjunto de instituições, pois 

participaram 1453 respondentes, de um universo de cerca de 2000 coordenadores, 

trinta e seis mil professores e novecentos mil alunos, de 39,4% das instituições, 
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representando 49,3% das unidades da federação, o número de cursos de ensino 

técnico que participaram do estudo representa cerca de 3,6% do número total de 

cursos existentes na rede federal.  

 

Mesmo sendo o questionário sem identificação, uma potencial limitação do 

método refere-se aos vieses de respostas socialmente aceitáveis por parte dos 

respondentes. Além disso, a participação voluntária pode produzir um viés de auto 

seleção, relacionado a um interesse particular na participação. Por não ter como 

convidar diretamente os docentes e alunos, devido à falta do e-mail destes grupos, 

o convite enviado através dos Pró-Reitores, Diretores e Coordenadores pode 

produzir um viés de auto exclusão, relacionado a uma decisão destes de não 

participar da pesquisa. 

 

O desafio dessa pesquisa foi levantar dados sobre um número aceitável e 

minimamente suficiente de cursos de ensino técnico, cada um envolvendo ao 

menos 11 participantes: um coordenador, cinco docentes e cinco discentes. Os 

resultados podem também estar associados a outros fatores não avaliados neste 

estudo. 

 

Além disso, é importante observar que alguns aspectos do processo de 

ensino-aprendizagem podem ser afetados pelo perfil dos discentes em um 

programa. Novas pesquisas devem analisar o estilo de liderança e os efeitos de 

ações específicas dos coordenadores dos cursos, assim como o efeito das práticas 

adotadas nas instituições de ensino sobre os resultados alcançados.  

 

No que tange à análise dos dados, não foi encontrada multinormalidade na 

distribuição dos dados, sendo necessária a transformação dos resultados para a 

Liderança Empoderadora e Engajamento Docente, conforme recomendado por 

Hair et al. (2010). 
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5.4. 
Agenda de pesquisa futura 

 

Futuras pesquisas sobre o tema poderão investigar outros fatores existentes 

nestas relações, propondo novas questões, assim como para corrigir ou confirmar 

a inexistência das relações envolvendo o desempenho discente.  

 

A partir deste estudo, novas investigações sobre o tema poderão ser úteis na 

ampliação do conhecimento sobre o papel e a influência de líderes acadêmicos no 

engajamento docente e na satisfação, desempenho e atitudes discentes. Além 

disso, como a liderança empoderadora, engajamento docente, satisfação, 

desempenho e atitudes discentes estão associadas, é possível especular que essas 

relações sejam bidirecionais, com o engajamento docente estimulando a liderança 

empoderadora e a satisfação, desempenho e atitudes tenham influência sobre o 

engajamento docente e entre si. 

 

A possibilidade de causalidade reversa não pode ser descartada, tendo em 

vista ser este estudo de natureza transversal. Por exemplo, é possível que 

diferenças individuais influenciem de forma diferente o engajamento docente, 

assim como a satisfação, desempenho e atitudes discentes. Desta forma, estudos 

longitudinais podem ser úteis para verificar até que ponto a liderança 

empoderadora promove um aumento nos resultados acadêmicos de cursos 

técnicos. A utilização de métricas de desempenho e fontes múltiplas aumentará a 

robustez dos resultados encontrados neste estudo. Estudos futuros utilizando 

experimentos poderão corroborar com os links encontrados neste modelo. Da 

mesma forma, novos estudos poderão avaliar a influência de outros fatores, como, 

por exemplo, políticas governamentais e organizacionais, sistemas de avaliação do 

corpo docente e acadêmica. 

 

Novas investigações sobre o tema também poderão ser úteis na ampliação 

do conhecimento sobre o papel dos coordenadores no desempenho dos cursos 

técnicos de ensino médio, ao investigar a importância de outros fatores, além do 

engajamento docente. Uma possível ampliação do presente estudo poderia 
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investigar também a influência dos investimentos financeiros em equipamentos e 

laboratórios, bem como suas políticas de seleção, remuneração e desenvolvimento 

dos docentes, como possíveis fatores associados ao desempenho dos cursos, além 

dos aspectos relacionados ao corpo discente. 
 

Este estudo poderia ser aplicado a cursos técnicos das redes estaduais, 

municipais, privadas e do Sistema S, como SENAI (Serviço Nacional de 

Aprendizagem Industrial), SENAC (Serviço Nacional de Aprendizagem 

Comercial), SENAR (Serviço Nacional de aprendizagem Rural), SESCOOP 

(Serviço Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo) e SENAT (Serviço 

Nacional de Aprendizagem do Transporte). 

 

Considerando a existência de um estudo relacionando a liderança 

empoderadora nas instituições de ensino superior (Lasmar et al., 2017) e o 

presente estudo, realizado em instituições de ensino profissional, um outro estudo 

poderia ser realizado em instituições de ensino privadas. Considerando a 

existência de vários instrumentos que medem os constructos analisados neste 

trabalho, novos estudos poderiam englobar um conjunto mais amplo de questões, 

para confirmar os resultados positivos, dando uma robustez às conclusões deste 

estudo. 

 

Com a confirmação das hipóteses relacionadas à importância dos preceitos 

da Liderança Empoderadora, esta poderia ser tema de uma ampla divulgação, seja 

através de congressos seja através das próprias instituições de ensino técnico, 

objetivando levar ao maior número de interessados os preceitos da liderança 

empoderadora e sua importância para o alcance das metas institucionais. 
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Apêndice A 
Termo de Consentimento Livre e 
Esclarecido 

 
 

 

Você está sendo convidado(a) para participar, como voluntário(a), da pesquisa intitulada 
“Liderança empoderadora em gestores do ensino técnico: seu papel no engajamento de docentes e 
nos resultados de discentes”, conduzida pelo doutorando Luís César Chehab Lasmar. Este estudo 
tem por objetivo avaliar se a adoção dos preceitos da liderança empoderadora por coordenadores 
das instituições de ensino médio e técnico está associada com a efetividade da gestão em escolas 
técnicas. 
 
Você foi selecionado por ser coordenador(a), docente ou aluno(a) de curso técnico de nível médio. 
A qualquer momento você poderá desistir de participar e retirar seu consentimento. Sua recusa, 
desistência ou retirada de consentimento não acarretará prejuízo. 
 
Os riscos decorrentes de sua participação na pesquisa são mínimos e podem decorrer de possível 
constrangimento ou desconforto ao responder a alguma questão específica; riscos estes 
seguramente minimizados em virtude de ser uma coleta de dados através de um breve 
questionário, que não levará mais do que 10 minutos para ser preenchido e sua participação é 
voluntária. Se você aceitar participar, estará contribuindo para gerar conhecimento acerca da 
relação entre a liderança empoderadora e a eficácia de programas de ensino em escolas técnicas de 
nível médio, o que será de imenso valor acadêmico e para as instituições, tendo em vista que há 
um enorme vácuo nas pesquisas envolvendo os cursos técnicos no Brasil. O preenchimento poderá 
ser realizado pela internet. 
 
O questionário consiste de um conjunto de perguntas quantitativas, do tipo múltipla escolha e 
questões sociodemográficas. Os dados obtidos por meio desta pesquisa serão confidenciais e não 
serão divulgados em nível individual, visando assegurar o sigilo de sua participação. O 
pesquisador responsável se comprometeu a tornar públicos nos meios acadêmicos e científicos os 
resultados obtidos de forma consolidada, sem qualquer identificação de indivíduos ou instituições 
participantes. 
 
Caso você concorde em participar desta pesquisa, assine ao final deste documento, que possui duas 
vias, sendo uma dela sua e a outra do pesquisador responsável pela pesquisa, quando assinadas. 
 
Seguem o e-mail e o endereço profissional do pesquisador responsável onde você poderá tirar suas 
dúvidas sobre o projeto e sua participação nele, agora ou a qualquer momento. 
 
Luís César Chehab Lasmar 
lasmar.puc@gmail.com 
Currículo Lattes: http://lattes.cnpq.br/9630584309758995 
 
Flávia Cavazotte (Orientadora) 
flavia.cavazotte@iag.puc-rio.br 
Currículo Lattes: http://lattes.cnpq.br/5039536576835274 
 
IAG – Escola de Negócios da Pontifícia Universidade Católica do Rio de Janeiro – PUC-Rio 
Rua Marquês de São Vicente, 225 – Gávea 
22451-900 – Rio de Janeiro - RJ 
 
Declaro que entendi os objetivos, riscos e benefícios de minha participação na pesquisa e que 
concordo em participar. 
____________________, ____ de _____________ de _____ 
Assinatura do participante: __________________________________ 
Assinatura do pesquisador: __________________________________ 
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Apêndice B 
Questionário para os Coordenadores 

 

 

 

 
POR FAVOR, LEIA ATENTAMENTE ESTAS INSTRUÇÕES ANTES DE 

INICIAR O PREENCHIMENTO DO QUESTIONÁRIO. 
 
 
 
Prezado participante, 

 

Esta é uma pesquisa que objetiva entender a relação entre os comportamentos de 
liderança e os resultados dos alunos de cursos técnicos. Sua participação é 
fundamental para que possamos ter uma ideia clara sobre as dinâmicas da gestão 
no ensino técnico. 

 

As suas respostas são confidenciais e não serão disponibilizadas para ninguém na 
instituição. Não escreva seu nome no questionário! As suas respostas e as de 
seus colegas serão reunidas e tratadas em conjunto, gerando um relatório global.  

 

Caso tenha alguma dúvida durante o preenchimento, entre em contato comigo 
pelo e-mail LASMAR.PUC@GMAIL.COM. 

 

Desde já agradeço pela participação, 

 

Luís César Chehab Lasmar 
Programa de Doutorado em Administração / PUC-Rio 
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1) Instituição onde você é coordenador: ______________________________ 
 
2) Escola / Unidade / Campus: _____________________________________ 
 
3) Curso que você coordena: ______________________________________ 
 
Observação: se você coordena mais de um curso técnico, preencha um 
questionário para cada curso. 
 
As perguntas abaixo dizem respeito ao curso que você coordena: 
 

4) Quantos professores tem o curso? _____________ 
 

5) Quantos alunos se matricularam no primeiro ano no início de 2016? _____ 
 

6) Quantos alunos se matricularam no segundo ano no início de 2017? _____ 
 

7) Quantos alunos se matricularam no terceiro ano no início de 2018? ______ 
 

8) Coeficiente de Rendimento médio dos alunos matriculados no primeiro ano 
em 2015: _____ 

 

9) Coeficiente de Rendimento médio dos alunos matriculados no segundo ano 
em 2016: _____ 

 

10) Coeficiente de Rendimento médio dos alunos matriculados no terceiro ano 
em 2017: _____ 

 
  

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412554/CA



 136

 
 
Para cada uma das questões, marque um X na resposta que considerar mais 
adequada PARA VOCÊ. Por favor, marque somente um X para cada linha. 
 
As perguntas abaixo referem-se à sua relação com o seu superior hierárquico. 
Responda a primeira coisa que lhe vier à cabeça. Ninguém da instituição terá 
acesso às suas respostas.  
 

 
 
  

LIDERANÇA EMPODERADORA 
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23) Sexo:   
 
(  ) Feminino (  ) Masculino 

 
24) Idade:   ________________ anos 
 
25) Tempo de experiência profissional (em atividades parecidas com a atual):   
 

________________ anos  
 
26) Grau de instrução:  
 

(  ) Graduação (  ) Especialização / Pós-Graduação 
 
(  ) Mestrado (  ) Doutorado (  ) Pós-Doutorado 

 
27) Tempo na instituição:  ________________ anos 
 
28) Tempo na escola (no campus):  ________________ anos 
 
29) Regime de Trabalho:  
 

(  ) 20 horas (  ) 40 horas (  ) 40 horas DE 
 

30) Tempo que você trabalha como Coordenador do Curso:  ________ anos 
 
31) Tempo que você trabalha com seu superior hierárquico:  ________ anos 
 
32) Sexo do seu superior hierárquico:  

 
(  ) Feminino (  ) Masculino 
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Apêndice C 
Questionário para Docentes 

 

 

 
 

POR FAVOR, LEIA ATENTAMENTE ESTAS INSTRUÇÕES ANTES DE 
INICIAR O PREENCHIMENTO DO QUESTIONÁRIO. 

 
 
 
Prezado participante, 

 

Esta é uma pesquisa que objetiva entender a relação entre os comportamentos de 
liderança e os resultados dos alunos de cursos técnicos. Sua participação é 
fundamental para que possamos ter uma ideia clara sobre as dinâmicas da gestão 
no ensino técnico. 

 

As suas respostas são confidenciais e não serão disponibilizadas para ninguém na 
instituição. Não escreva seu nome no questionário! As suas respostas e as de 
seus colegas serão reunidas e tratadas em conjunto, gerando um relatório global.  

 

Caso tenha alguma dúvida durante o preenchimento, entre em contato comigo 
pelo e-mail LASMAR.PUC@GMAIL.COM. 

 

Desde já agradeço pela participação, 

 

Luís César Chehab Lasmar 
Programa de Doutorado em Administração / PUC-Rio 
 
1) Instituição onde você leciona: ____________________________________ 
 
2) Escola / Unidade / Campus: ______________________________________ 
 
3) Curso: _______________________________________________________ 
 
Observação: se você leciona em mais de um curso técnico, se desejar, preencha 
um questionário para cada curso, considerando, em cada questionário, as relações 
com o coordenador do curso. 
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Para cada uma das questões, marque um X na resposta que considerar mais 
adequada PARA VOCÊ. Por favor, marque somente um X para cada linha. 
 
As perguntas abaixo referem-se à sua relação com o seu superior hierárquico. 
Responda a primeira coisa que lhe vier à cabeça. Ninguém da instituição terá 
acesso às suas respostas.  
 

 
 
  

LIDERANÇA EMPODERADORA 
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As frases abaixo descrevem a forma COMO VOCÊ SE SENTE 
ATUALMENTE. 
Para cada uma das afirmações, marque um X na coluna que considerar mais 
adequada PARA VOCÊ. 
 
Por favor, marque somente um X para cada linha. 

 

 

ENGAJAMENTO DOCENTE 
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29 
Na escola, presto muita atenção em 
meus afazeres. 

1 2 3 4 5 

 

 

30 
Na escola, eu foco muita atenção em 
meus afazeres. 

1 2 3 4 5 

 
31 

Na escola, eu sou absorvido por meus 
afazeres. 

1 2 3 4 5 

32 
Na escola, eu me concentro em meus 
afazeres. 

1 2 3 4 5 

33 
Na escola, eu devoto muita atenção aos 
meus afazeres. 

1 2 3 4 5 

  
34) Sexo:  (  ) Feminino  (  ) Masculino 
 
35) Idade:  ________________ anos 
 
36) Tempo de experiência profissional (em atividades parecidas com a atual):   
 

________________ anos  
 
37) Grau de instrução:  
 
 (  ) Graduação (  ) Especialização / Pós-Graduação 
 
 (  ) Mestrado (  ) Doutorado (  ) Pós-Doutorado 
 
38) Tempo na instituição:  ________________ anos 
 
39) Tempo na escola (no campus): ________________ anos 
 
40) Regime de Trabalho:  
 

(  ) 20 horas (  ) 40 horas (  ) 40 horas DE 
 

41) Tempo que você trabalha com o Coordenador do Curso:  ________ anos 
 
42) Sexo do Coordenador do Curso: (  ) Feminino  (  ) Masculino 
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Apêndice D 
Questionário para Alunos 

 

 

 
 

POR FAVOR, LEIA ATENTAMENTE ESTAS INSTRUÇÕES ANTES DE 
INICIAR O PREENCHIMENTO DO QUESTIONÁRIO. 

 
 
 
Prezado participante, 

 

Esta é uma pesquisa que objetiva entender a relação entre os comportamentos de 
liderança e os resultados dos alunos de cursos técnicos. Sua participação é 
fundamental para que possamos ter uma ideia clara sobre as dinâmicas da gestão 
no ensino técnico. 

 

As suas respostas são confidenciais e não serão disponibilizadas para ninguém na 
escola. Não escreva seu nome no questionário! As suas respostas e as de seus 
colegas serão reunidas e tratadas em conjunto, gerando um relatório global.  

 

Caso tenha alguma dúvida durante o preenchimento, entre em contato comigo 
pelo e-mail LASMAR.PUC@GMAIL.COM. 

 

Desde já agradeço pela participação, 

 

Luís César Chehab Lasmar 
Programa de Doutorado em Administração / PUC-Rio 
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1) Instituição onde você estuda:  ____________________________________ 
 
2) Escola / Unidade / Campus: ______________________________________ 
 
3) Curso: _______________________________________________________ 
 
 
As frases abaixo descrevem a forma COMO VOCÊ SE SENTE 
ATUALMENTE EM RELAÇÃO AO SEU CURSO TÉCNICO. 
 
Para cada uma das afirmações, marque um X na coluna que considerar mais 
adequada PARA VOCÊ. 
 
Por favor, marque somente um X em cada linha. 
 
Use as escalas abaixo para avaliar sua satisfação com relação ao seu curso: 

 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

SATISFAÇÃO – Cronin et al., 2000 

SATISFAÇÃO – Artino, 2007 
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Use a escala abaixo para avaliar seus sentimentos com relação ao curso técnico 
que você está fazendo: 
 

 
 

16) Qual é o seu sexo?  (  ) Feminino  (  ) Masculino 
 
17) Quantos anos você tem?  ________________ anos 
 
 
18) Qual foi seu CR (Coeficiente de Rendimento) médio ou sua nota média 

no ano passado? 
 

___________ 
  
 
19) Qual é a renda salarial da sua família?  
 

 Até R$ 1.874,00 

 De R$ 1.874,01 a R$ 3.748,00 

 De R$ 3.748,01 a R$ 9.370,00 

 De R$ 9.370,01 a R$ 18.740,00 

 R$ 18.740,01 ou mais 

 Prefiro não dizer  

 

ATITUDES DISCENTES 
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20) Qual é a escolaridade do seu pai? 
 

 
 
 
21) Qual é a escolaridade da sua mãe? 
 

 
 
Em qual município você mora?  ___________________________________ 
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Apêndice E 

E-mail enviado para Pró-Reitores, Diretores e Coordenadores de 

Curso de Ensino Técnico 

 

Prezado(a) Prof(a) (nome) 

(Cargo) 

(Instituição – campus) 

 

Meu nome é Luis César Chehab Lasmar e sou professor no campus Rio de Janeiro 

do IFRJ. 

 

Estou terminando meu doutorado em Administração de Empresas na PUC-Rio e 

minha tese avalia a relação entre comportamentos de liderança e os resultados dos 

alunos de cursos técnicos. 

 

Todos nós sabemos da importância das pesquisas em todas as áreas do 

conhecimento, porém, na Educação, as pesquisas acadêmicas, em sua quase 

totalidade, são voltadas para o ensino propedêutico, sendo raras no ensino técnico 

e esta pesquisa é importante para que todos nós, gestores, coordenadores e 

docentes, tenhamos uma ideia clara acerca das dinâmicas da gestão no ensino 

técnico, em particular por serem raras as pesquisas acadêmicas no nosso setor. 

 

Seu apoio é fundamental para que possamos abranger o maior número possível de 

cursos técnicos. 

 

Todas as respostas são confidenciais e não serão disponibilizadas para ninguém, 

sendo reunidas e tratadas em conjunto, gerando um relatório global. 

 

A pesquisa consiste de três questionários: Coordenadores de Cursos Técnicos, 

Docentes e Alunos. 

 

A seguir, encaminho três links para a pesquisa. Solicito o obséquio de encaminhar 

para os coordenadores de cursos técnicos do seu campus, orientando-os a 

responder o questionário para coordenadores e a encaminhar os links 
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correspondentes aos docentes e aos alunos do último ano dos cursos técnicos, 

solicitando que respondam até o dia 15/03/2018: 

: 

 

COORDENADORES DE CURSOS TÉCNICOS 

 

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScoCXt3t8uFgCiHg8DQQ7SD1Bqf0

UUv7vLvQ-Vbys-xOzyjmQ/viewform?c=0&w=1 

  

DOCENTES 

  

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfVRonKhPiY8c-

dsbk01V2MMG6VZhh6o3-8hgOQmHL2KvPicA/viewform?c=0&w=1 

 

ALUNOS DO ÚLTIMO ANO 

 

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSd8Ed0m8Fsrquf8IsqzJcBYfrjBw94

HVARiXjac_KEF3RuQQQ/viewform?c=0&w=1 

 

Em anexo, encaminho os questionários em PDF, para seu conhecimento. 

 

Se tiver alguma dúvida, me mande um e-mail, mensagem no WhatsApp ou me 

ligue. 

 

Agradeço seu apoio. 

 

 

-------------------------------------------------------------------- 

Luís César Chehab Lasmar 

IFRJ 

Campus Rio de Janeiro 
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