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RESUMO 

Este estudo analisou como o feedback e a participação nas decisões escolares 

influenciam o comportamento altruísta dos professores da educação básica pública, 

considerando os efeitos desse comportamento sobre o desempenho no trabalho, e o 

papel moderador do clima organizacional nessas relações. Trata-se de uma pesquisa 

quantitativa, descritiva e transversal, com dados primários coletados de docentes de 

escolas públicas brasileiras, analisados por meio de Modelagem de Equações 

Estruturais (SmartPLS 4.0). Os resultados indicaram que o feedback não apresentou 

efeito significativo sobre o comportamento altruísta, possivelmente devido à sua baixa 

qualidade ou percepção negativa. Em contrapartida, a participação nas decisões 

impactou positivamente o altruísmo docente, que por sua vez melhorou o 

desempenho profissional. O clima organizacional não demonstrou efeito moderador 

nas relações estudadas.  Teoricamente, o estudo avança ao destacar o papel central 

do altruísmo como mediador entre práticas de gestão escolar e desempenho docente. 

Na prática, sugere que gestores escolares devem reforçar a participação democrática 

efetiva e aprimorar a qualidade do feedback para fomentar um ambiente colaborativo 

e produtivo. Conclui-se que estratégias gerenciais alinhadas ao engajamento e 

comunicação eficaz dos professores são fundamentais para o fortalecimento 

institucional e o alcance dos objetivos pedagógicos das escolas públicas. 

 

Palavras-chave: feedback; participação nas decisões; comportamento altruísta; 

desempenho docente; clima organizacional. 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

ABSTRACT 

This study examined how feedback and participation in school decision-making affect 

the altruistic behavior of public basic education teachers, taking into account the effects 

of this behavior on job performance, as well as the moderating role of organizational 

climate in these relationships. It is a quantitative, descriptive, cross-sectional study, 

using primary data collected from teachers in Brazilian public schools, analyzed 

through Structural Equation Modeling (SmartPLS 4.0). The results indicated that 

feedback did not have a significant effect on altruistic behavior, possibly due to its low 

quality or negative perception. Conversely, participation in decision-making positively 

impacted teachers' altruism, which in turn improved their professional performance. 

Organizational climate showed no moderate effect on the relationships studied. 

Theoretically, the research advances by highlighting altruism as a central mediator 

between school management practices and teacher performance. Practically, it 

suggests that school managers should strengthen effective democratic participation 

and improve feedback quality to foster a collaborative and productive environment. It 

concludes that managerial strategies aligned with teacher engagement and effective 

communication are essential for institutional strengthening and achieving the 

pedagogical goals of public schools. 

Keywords: feedback; participation in decision-making; altruistic behavior; teacher 

performance; organizational climate. 
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1 INTRODUÇÃO 

Nos últimos anos, o comportamento dos professores tem passado por 

transformações significativas em resposta às novas dinâmicas de gestão escolar, 

especialmente no que se refere à participação ativa nas decisões e ao recebimento 

de feedback construtivo (Qi et al., 2023). Quando fornecido de forma clara e contínua, 

o feedback fortalece a confiança dos professores, estimula o aprimoramento das 

práticas pedagógicas e contribui para o desenvolvimento profissional docente (Shim 

& Faerman, 2015; Tagliabue et al., 2020). Estudos demonstram que o feedback eficaz 

promove o engajamento e o desempenho dos docentes, especialmente quando está 

associado à escuta ativa e à construção de relações de apoio no ambiente 

educacional (Haider et al., 2019; Sawalha, 2019).  

Além disso, a participação dos professores nas decisões escolares fortalece o 

sentimento de pertencimento e a responsabilidade organizacional, favorecendo uma 

atuação mais colaborativa no cotidiano das instituições (Ham & Lee, 2024; Peng & 

Chiu, 2010). Nesse sentido, práticas como o feedback construtivo e a participação nas 

decisões, podem ser compreendidas como manifestações operacionais de uma 

governança democrática na escola, por criarem espaços de deliberação e 

reconhecimento profissional dos docentes (Brezicha et al., 2023; Hetherington & 

Forrester, 2025). 

A literatura mostra que essas práticas estão associadas à promoção de 

comportamentos voluntários, como o altruísmo, que consiste em ações espontâneas 

de ajuda aos colegas, à gestão escolar ou à instituição, mesmo na ausência de 

recompensa formal (Organ, 1988; Podsakoff et al., 2009). No ambiente educacional, 

o altruísmo fortalece o trabalho em equipe e a coesão entre os profissionais, 
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ampliando o compromisso coletivo com o ensino e a aprendizagem (Qi et al., 2023; 

Tagliabue et al., 2020). 

Pesquisas apontam que a autonomia e a liberdade para participar das decisões 

favorecem o altruísmo ao ativar motivações sociais e pró-sociais (Afshan et al., 2023; 

Knezović & Smajić, 2022; Lin et al., 2023). Quando os professores percebem que sua 

voz é considerada, sentem-se mais inclinados a colaborar voluntariamente com seus 

pares e com a escola (Ham & Lee, 2024). 

A participação voluntária está relacionada ao desejo genuíno de contribuir para 

o bem comum e tende a ser mais frequente em contextos organizacionais que 

valorizam a escuta ativa e o diálogo horizontal (Kao et al., 2023). Assim, ambientes 

escolares que adotam princípios de governança democrática não apenas ampliam a 

transparência institucional, mas também criam as condições necessárias para o 

desenvolvimento de comportamentos altruístas (Brezicha et al., 2023). 

Além de seus efeitos colaborativos, o comportamento altruísta contribui 

diretamente para o desempenho profissional dos professores. Estudos empíricos 

indicam que ações voluntárias de ajuda entre colegas reforçam a produtividade 

individual, a eficácia no cumprimento das metas escolares e o fortalecimento do 

trabalho coletivo (Iqbal et al., 2022; Wonda, 2024).  

A literatura também evidencia que o altruísmo docente, como dimensão do 

comportamento organizacional positivo, favorece o comprometimento com os 

objetivos pedagógicos, a coesão institucional e a melhoria contínua dos resultados 

acadêmicos (Ludwikowska et al., 2024; Thao et al., 2024). Outros autores reforçam 

que o ambiente de reciprocidade e confiança gerado por atitudes altruístas contribui 

para um desempenho mais consistente e sustentável ao longo do tempo (De Clercq 

et al., 2021; Qi et al., 2023). No entanto, quando realizado em excesso e sem apoio 
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organizacional, o altruísmo pode se tornar emocionalmente desgastante (Potipiroon & 

Faerman, 2020). Essa condição é especialmente comum em contextos escolares com 

alta demanda de trabalho e baixa percepção de suporte institucional, nos quais os 

docentes assumem múltiplas funções sem tempo suficiente para recuperação (Eissa 

& Lester, 2018).  

Estudos revelam que ambientes escolares com clima positivo - caracterizado 

por cooperação, ética e suporte - fortalece os efeitos positivos do altruísmo sobre o 

desempenho, ao gerar reconhecimento, confiança e valorização do esforço docente 

(De Clercq et al., 2021; Ludwikowska et al., 2024). Dessa forma, o clima atua como 

um fator protetivo ou amplificador, modulando o impacto do comportamento altruísta 

nos resultados profissionais (David et al., 2021). 

Apesar do interesse crescente no papel do clima organizacional no contexto 

educativo — sugerido por Qi et al. (2025) ao proporem a investigação de variáveis 

moderadoras como a cultura organizacional em modelos de liderança escolar — ainda 

são escassos os estudos que testam empiricamente o clima como moderador na 

relação entre comportamentos altruísticos e seus desfechos. Brito et al. (2023) 

indicam que o clima está associado à redução da exaustão e ao fortalecimento do 

engajamento, mas pouco se sabe sobre como modula os efeitos positivos e negativos 

do altruísmo docente. 

Investigações anteriores concentram‐se em examinar o altruísmo como 

mediador: Boz e Saylık (2021) demonstram o papel mediador do comportamento 

altruístico entre estrutura escolar e otimismo acadêmico; Zubair et al. (2021) relatam 

que o altruísmo catalisa o efeito da motivação para o serviço público sobre o 

desempenho organizacional; Sheng et al. (2025) mostram a mediação entre uso de 

plataformas sociais e desempenho profissional. Como moderador, o altruísmo foi 
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explorado em contextos de liderança escolar por Qi et al. (2025) e em iniciativas de 

responsabilidade social por Che et al. (2025).  

Pesquisas sobre feedback indicam efeitos diretos no altruísmo docente 

(Ellingsen & Johannesson, 2008; Hui, 2022), assim como estudos sobre participação 

em decisões evidenciam influência sobre o altruísmo (Lin et al., 2023; Masoudnia, 

2023). Contudo, nenhum desses estudos inclui o clima organizacional como 

moderador que potencializa ou atenua as relações entre feedback, participação, 

altruísmo e desempenho docente. Essa lacuna é ainda mais evidente em pesquisas 

aplicadas à educação básica pública brasileira, que carecem de modelos empíricos 

robustos capazes de integrar, de forma simultânea, feedback, participação, altruísmo, 

desempenho e a influência moderadora do clima organizacional (Bauer et al., 2020). 

Diante disso, esta pesquisa busca responder às seguintes questões: De que 

modo o feedback recebido e a participação nas decisões escolares influenciam o 

comportamento altruísta dos professores da educação básica pública, bem como seu 

impacto no desempenho profissional, considerando o papel moderador do clima 

organizacional nessa relação? O objetivo geral deste estudo é analisar como o 

feedback e a participação nas decisões escolares influenciam o comportamento 

altruísta dos professores da educação básica pública, considerando os efeitos desse 

comportamento sobre o desempenho no trabalho, e o papel moderador do clima 

organizacional nessas relações. 

Do ponto de vista teórico, o estudo contribui ao posicionar o altruísmo como 

uma variável explicativa central na articulação entre práticas de gestão e resultados 

docentes (Peng & Chiu, 2010; Sawalha, 2019), ressaltando a importância do clima 

organizacional como moderador importante (Brezicha et al., 2015; Hetherington & 

Forrester, 2025). Na educação ainda, têm-se a governança democrática como 
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princípio de participação (Brezicha et al., 2015) pouco relacionada em pesquisas 

quantitativas robustas. Do ponto de vista prático, os achados poderão apoiar gestores 

escolares na formulação de estratégias que valorizem o altruísmo saudável e 

promovam o bem-estar e o desempenho dos professores da educação básica pública 

(Linderbaum & Levy, 2010; Shim & Faerman, 2015).  

Assim, os achados deste estudo oferecem subsídios para a gestão escolar no 

desenvolvimento de estratégias que favoreçam um ambiente de trabalho mais 

saudável e colaborativo. A valorização do altruísmo docente, quando orientado de 

forma equilibrada, pode fortalecer a cooperação entre pares, estimular a 

corresponsabilidade e reduzir situações de sobrecarga que culminam em exaustão 

emocional. Além disso, os resultados podem apoiar a formulação de políticas 

institucionais voltadas à promoção do bem-estar e ao reconhecimento profissional, 

favorecendo não apenas a motivação e o engajamento, mas também o desempenho 

dos professores da educação básica pública (Linderbaum & Levy, 2010; Shim & 

Faerman, 2015). 
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 2 REFERENCIAL TEÓRICO 

2.1 O COMPORTAMENTO ALTRUÍSTA 

O altruísmo é definido como o comportamento intencional voltado a beneficiar 

outras pessoas, sem expectativa de retorno, e frequentemente associado a 

motivações pró-sociais e senso ético (Khalil, 2004; Xiao et al., 2021). No ambiente de 

trabalho, esse tipo de comportamento manifesta-se em ações como ajudar colegas 

sobrecarregados, apoiar estudantes em dificuldades ou contribuir voluntariamente 

com iniciativas institucionais (Che et al., 2025). Tais condutas não apenas favorecem 

o funcionamento coletivo, mas também fortalecem os laços interpessoais, a coesão 

organizacional e a percepção de pertencimento institucional (Musa & Nashori, 2024; 

Qi et al., 2025). 

Tradicionalmente, o altruísmo tem sido estudado como uma das dimensões 

centrais do Comportamento de Cidadania Organizacional (CCO), ao lado de 

elementos como a cortesia, entendida como ações preventivas que evitam problemas 

interpessoais; a consciência, relacionada ao cumprimento responsável das regras e 

deveres organizacionais; a esportividade, que diz respeito à disposição em lidar com 

contratempos de forma positiva; e a virtude cívica, vinculada ao engajamento dos 

indivíduos nas questões institucionais mais amplas (Organ, 1988; Podsakoff et al., 

2000).  

Para esta pesquisa, optou-se por privilegiar o altruísmo, tendo em vista sua 

centralidade no trabalho docente, que se caracteriza por práticas cotidianas de ajuda, 

apoio mútuo e colaboração entre professores e alunos. Tal escolha se justifica pelo 

fato de que o altruísmo, além de favorecer relações interpessoais mais solidárias, está 

diretamente associado ao bem-estar psicológico, à motivação e ao desempenho 
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profissional de professores em contextos de elevada demanda emocional (Musa & 

Nashori, 2024). O CCO refere-se a um conjunto de comportamentos discricionários 

que não estão formalmente previstos no papel funcional do colaborador, mas que 

contribuem para a eficácia da organização (Organ et al., 2005; Worku & Debela, 2024).  

Na educação, investigações revelam que professores que demonstram 

comportamentos altruístas, como apoiar colegas, atender alunos fora do horário 

regular ou colaborar espontaneamente com atividades institucionais, favorecem a 

melhoria do clima escolar, o engajamento da equipe e o desempenho pedagógico 

(Che et al., 2025; Nassir & Benoliel, 2024). 

No entanto, autores contemporâneos vêm apontando a relevância de investigar 

o altruísmo de forma autônoma, considerando seus efeitos específicos sobre variáveis 

como bem-estar, desempenho e esgotamento emocional, especialmente em 

contextos de trabalho intensivo como o educacional (Gicheva, 2022; Muafi, 2021). 

Assim, o altruísmo pode funcionar como um mecanismo de regulação emocional e 

fortalecimento da identidade profissional, sobretudo quando respaldado por um 

ambiente de trabalho com liderança pedagógica positiva, coesão grupal e suporte 

organizacional (Le & Le, 2024; Shaya et al., 2024). 

Por outro lado, o altruísmo excessivo, quando não reconhecido ou 

institucionalmente sustentado, pode gerar sobrecarga, conflitos de papéis e 

esgotamento emocional (Gicheva, 2022). Nesses casos, a prática contínua de 

comportamentos altruístas pode estar associada à adoção de estratégias de 

enfrentamento inherently dangerous, motivadas por senso de obrigação moral ou 

pressão social, sobretudo em contextos escolares marcados por alta demanda e 

recursos escassos (Muafi, 2021; Xiao et al., 2021). Além disso, reconhece-se o papel 
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moderador do clima organizacional na forma como o altruísmo impacta esses 

desfechos, (Berkovich, 2024; Hermanto et al., 2024; Zubair et al., 2021). 

2.2 FEEDBACK E O COMPORTAMENTO ALTRUISTA 

O feedback é um processo comunicacional bidirecional que visa fornecer 

informações sobre o desempenho, comportamento ou atitudes de um indivíduo, com 

o objetivo de orientar seu desenvolvimento (Qi et al., 2023; Steelman et., 2004). Ele 

pode ocorrer de forma formal, como nas avaliações periódicas, ou informal, em 

interações cotidianas (Shim et al., 2024; Eva et al., 2019), e pode ser positivo ou 

corretivo. No ambiente organizacional, o feedback é reconhecido como uma 

ferramenta essencial para promover o alinhamento de expectativas, fortalecer 

vínculos interpessoais e motivar os colaboradores (Haider et al., 2019; Pradhan et al., 

2020, Tagliabue et al., 2020). 

De acordo com estudos, o feedback recebido de líderes pode gerar impactos 

que vão além do desempenho técnico, afetando dimensões relacionais e 

comportamentais dos trabalhadores, como o altruísmo, definido como a disposição 

voluntária de agir em benefício de outros, mesmo à custa de si próprio (Chan & Kuok, 

2021; Egilmez & Naylor-Tincknell, 2017; Hui, 2022). Nesse sentido, autores como Hui 

(2022), Vagner et al. (2022) sugerem que comportamentos pró-sociais e altruístas 

podem emergir como resposta a experiências organizacionais positivas, como o 

feedback, em um ciclo recíproco de reforço entre bem-estar e comportamento 

altruísta. 

De forma experimental, Ellingsen e Johannesson (2008) demonstram que o 

simples ato de antecipar um feedback verbal — mesmo sem certeza de seu conteúdo 

— aumenta significativamente a disposição para comportamentos altruístas, ativando 
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normas sociais de orgulho, reputação e reciprocidade. Blankenstein et al. (2021) 

reforçam que o feedback bem estruturado entre pares contribui para o fortalecimento 

de uma cultura de ajuda espontânea, típica de ambientes organizacionais mais 

colaborativos. Tagliabue et al. (2020), por sua vez, em uma meta-análise sistemática, 

identificaram um efeito positivo e estatisticamente significativo entre o feedback e os 

comportamentos de cidadania organizacional, com destaque para as manifestações 

de ajuda e empatia. 

No contexto educacional, essa relação ganha relevância prática. Diversos 

estudos indicam que o feedback de qualidade oferecido por diretores escolares, 

quando percebido como justo, específico e respeitoso, fortalece o vínculo entre 

liderança e docentes, elevando o engajamento e a disposição para ajudar colegas e 

alunos (Bismala, et al., 2024; Chan & Kuok, 2021; Qi, Liu & Liu, 2023). Vagner et al. 

(2022) também demonstraram que sistemas de feedback que garantem voz ativa aos 

colaboradores promovem senso de justiça e reciprocidade, resultando em maior 

engajamento em comportamentos altruístas. 

Estudos revelam que, quando professores percebem o feedback como um 

investimento da liderança em seu crescimento, tendem a retribuir com atitudes 

voluntárias em benefício do coletivo (Cropanzano & Mitchell, 2005; Qi et al., 2023; 

Shim et al., 2024). Esse processo de reciprocidade simbólica leva os colaboradores a 

adotarem comportamentos que extrapolam suas obrigações formais. Além disso, 

Chan e Kuok (2021), Pradhan et al. (2020) e Tagliabue et al. (2020) indicam que o 

feedback é um antecedente importante de comportamentos de cidadania 

organizacional, especialmente do altruísmo. 

Portanto valorização percebida por meio do feedback pode motivar atitudes que 

extrapolam as obrigações formais, promovendo um ambiente de cooperação e 
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suporte mútuo (Chan & Kuok, 2021; Egilmez & Naylor-Tincknell, 2017; Ellingsen & 

Johannesson, 2008; Hui, 2022; Qi et al., 2023), o que fundamenta a seguinte hipótese: 

H1: O feedback no trabalho pelo diretor tem um efeito positivo no 

comportamento altruísta do professor. 

2.3 A PARTICIPAÇÃO NAS DECISÕES E O COMPORTAMENTO ALTRUÍSTA  

A participação nas decisões organizacionais refere-se à inclusão ativa dos 

colaboradores em processos relacionados à definição de diretrizes, políticas ou 

práticas institucionais (Cotton et al., 1988; Lin et al., 2023). Ambientes organizacionais 

que promovem participação geram abertura para o diálogo, reconhecimento mútuo e 

fortalecimento dos vínculos sociais, fatores que incentivam atitudes espontâneas de 

ajuda, solidariedade e colaboração (Liu, 2024; Xiao et al., 2021). 

No campo da educação, essa prática adquire contornos ainda mais 

significativos, ao promover senso de pertencimento, equidade e responsabilidade 

compartilhada — aspectos fundamentais para o surgimento de comportamentos pró-

sociais como o altruísmo (Afshan et al., 2023; Masoudnia, 2023). Ambientes escolares 

que adotam princípios de governança democrática — caracterizados por abertura ao 

diálogo, escuta ativa, inclusão de múltiplas vozes e respeito à diversidade de 

perspectivas — ampliam as condições para que docentes se engajem 

espontaneamente em atitudes altruístas, como ajudar colegas, acolher estudantes e 

assumir responsabilidades coletivas (Hetherington & Forrester, 2025; Hue & Sun, 

2021).  

Essa configuração institucional não apenas fortalece a legitimidade das 

decisões, mas reforça valores cooperativos que se alinham ao bem comum (Qi et al., 



19 
 

2025). A teoria da ativação de traços (trait activation theory) sustenta que contextos 

participativos despertam predisposições altruístas latentes, ativando comportamentos 

orientados ao coletivo quando os indivíduos percebem reconhecimento e 

pertencimento (Lin et al., 2023; Xiao et al., 2021). Nessas circunstâncias, o altruísmo 

emerge como resposta espontânea a relações baseadas em confiança e equidade 

(Khalil, 2004). 

No entanto, como advertido por Hetherington e Forrester (2025), nem toda 

estrutura participativa garante práticas democráticas substanciais. Processos 

tecnocráticos, hierarquizados ou restritos a elites decisórias geram o que os autores 

denominam “déficit democrático”, inibindo o engajamento genuíno e enfraquecendo o 

senso de pertencimento coletivo. Himmelman (2001) reforça esse ponto ao diferenciar 

colaboração simbólica de empoderamento colaborativo, destacando que apenas este 

último redistribui poder e promove inclusão efetiva. 

Em contrapartida, modelos deliberativos que valorizam a pluralidade, o 

dissenso e a construção coletiva das decisões institucionais favorecem o 

desenvolvimento de comportamentos altruístas e solidários (Lafont, 2020). Tais 

modelos oferecem condições para a emergência de uma cultura escolar cooperativa, 

na qual os vínculos interpessoais e o compromisso ético com a coletividade se tornam 

centrais para a ação docente (Che et al., 2025). 

Além disso, evidências mostram que a participação além de fortalecer o 

engajamento e promover o bem-estar e o desempenho profissional dos professores, 

incentiva práticas voltadas ao bem comum (Monsiváis-Carrillo & Cantú Ramos, 2020; 

Muafi, 2021; Sheng et al., 2025). Portanto, à luz das evidências teóricas e empíricas, 

pode-se afirmar que a participação dos professores nas decisões escolares promove 

o comportamento altruísta (Che et al., 2025; Hetherington & Forrester, 2025; Qi et al., 
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2025). Práticas de gestão que favorecem a escuta ativa, a deliberação plural e o 

empoderamento docente contribuem para um ambiente escolar mais democrático, 

colaborativo e comprometido com o bem comum, o que fundamenta a seguinte 

hipótese: 

H2: A participação nas decisões da escola afeta positivamente o seu 

comportamento altruísta. 

2.4 O COMPORTAMENTO ALTRUÍSTA E DESEMPENHO ORGANIZACIONAL 

O desempenho no trabalho é amplamente reconhecido como um dos principais 

determinantes da eficácia organizacional, sendo constantemente investigado em 

diferentes setores (Motyka, 2018; Atatsi et al., 2019; Rizaie et al., 2023; Wonda, 2024). 

No ambiente educacional, o desempenho dos professores é importante para 

qualidade do ensino e da aprendizagem, estando diretamente relacionado à 

capacidade das escolas em alcançar seus objetivos pedagógicos e sociais (Ghasemy 

& Frömling, 2024; Pham et al., 2024). 

Dentre os fatores individuais que influenciam o desempenho profissional, o 

comportamento altruísta tem se destacado como uma variável explicativa relevante 

(Dewani & Swatantra, 2024; Sheng et al., 2025; Zubair et al., 2021). O altruísmo, 

entendido como a disposição voluntária de ajudar o outro sem expectativa de 

recompensa, emerge como uma manifestação pró-social que promove ambientes 

organizacionais mais cooperativos, empáticos e funcionais (Khalil, 2004; Pfattheicher 

et al., 2021). No campo educacional, esse comportamento é especialmente 

valorizado, pois se alinha à natureza relacional, ética e vocacional da profissão 

docente (Che et al., 2025; Qi et al., 2025). 
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Estudos têm demonstrado que o comportamento altruísta favorece o 

desempenho profissional ao incentivar práticas como o compartilhamento de 

metodologias pedagógicas, o acolhimento de colegas, o apoio em atividades 

extracurriculares e o comprometimento com o sucesso coletivo da escola (Dewani & 

Swatantra, 2024; Zubair et al., 2021). Esses comportamentos voluntários ampliam a 

eficácia das interações no ambiente escolar e aumentam a produtividade individual 

dos professores (Chiang & Hsieh, 2012; Le & Le, 2024). 

Pesquisas recentes apontam que professores altruístas desenvolvem maior 

senso de propósito e demonstram níveis mais elevados de engajamento com as 

práticas pedagógicas (Sheng et al., 2025; Musa & Nashori, 2024). Além disso, o 

altruísmo contribui para a construção de um ambiente psicologicamente seguro e 

emocionalmente acolhedor, o que resulta em menor estresse, menor exaustão 

emocional e melhor desempenho no trabalho (Muafi, 2021; Gicheva, 2022; Qi et al., 

2025). 

Boz e Saylik (2021) reforçam essa perspectiva ao demonstrarem que o 

altruísmo atua como mediador entre a estrutura organizacional e o otimismo 

acadêmico, fortalecendo a atitude proativa e a resiliência docente. De forma 

complementar, Iqbal et al. (2022) indicam que comportamentos altruístas orientam 

atitudes de carreira voltadas para o propósito e a coletividade, favorecendo o 

desempenho e o comprometimento institucional. Diante dessas evidências, emerge a 

seguinte hipótese: 

H3: O comportamento altruísta dos professores do ensino básico afeta 

positivamente o desempenho no trabalho 
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2.5 O PAPEL MEDIADOR DO COMPORTAMENTO ALTRUÍSTA  

Nos estudos organizacionais, tem sido crescente o interesse em compreender 

como variáveis psicossociais influenciam o desempenho no trabalho, especialmente 

por meio de mecanismos mediadores que envolvem aspectos motivacionais e 

relacionais (Zubair, Khan & Mukaram, 2021). Nesse sentido, o comportamento 

altruísta tem se destacado como uma variável-chave que atua como elo entre 

condições organizacionais favoráveis e a eficácia profissional dos indivíduos (Boz & 

Saylik, 2021; Qi et al., 2025;). 

O altruísmo, definido como a disposição voluntária para ajudar os outros sem 

expectativa de retorno, está vinculado a condutas organizacionais que fortalecem a 

coesão grupal, a empatia e a colaboração (Pfattheicher, Nielsen & Thielmann, 2021; 

Khalil, 2004). Essa disposição pró-social, quando ativada por estímulos positivos no 

ambiente de trabalho, tende a promover comportamentos que impactam diretamente 

o desempenho dos indivíduos (Lin et al., 2023). 

Qi et al. (2025) apontam que o feedback recebido pelos professores — quando 

percebido como justo, específico e respeitoso — aumenta o bem-estar e o 

engajamento no trabalho, condições que ativam o comportamento altruísta. O 

altruísmo, por sua vez, reforça práticas cooperativas e fortalece o comprometimento 

com os objetivos pedagógicos, ampliando a eficácia profissional dos docentes (Che et 

al., 2025; Musa & Nashori, 2024). 

Além disso, o altruísmo pode funcionar como um mecanismo simbólico de 

reciprocidade: professores que se sentem valorizados pelo feedback tendem a 

“retribuir” esse reconhecimento por meio de comportamentos voluntários de apoio aos 

colegas e dedicação ao trabalho (Boz & Saylik, 2021; Zubair et al., 2021). Dessa 
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forma, o feedback atua não apenas como reforço técnico, mas como catalisador de 

comportamentos pró-sociais que ampliam o desempenho. 

Qi et al. (2025) identificam que o altruísmo docente atua como variável 

interveniente entre relações de liderança (como o feedback) e o comprometimento 

profissional, implicando que as melhorias no desempenho não decorrem apenas do 

feedback direto, mas da ativação de atitudes internas, como o altruísmo. Essas 

evidências sustentam a seguinte hipótese: 

H4: O comportamento altruísta medeia a relação entre feedback recebido e o 

desempenho no trabalho. 

Outro fator organizacional relevante para o desempenho é a participação nas 

decisões institucionais, ou seja, quando os professores são incluídos ativamente nos 

processos decisórios, desenvolvem senso de pertencimento e autonomia, o que 

estimula condutas altruístas (Lin et al., 2023). Esse envolvimento gera contextos nos 

quais os docentes se sentem corresponsáveis pelo bem-estar coletivo, agindo de 

forma espontânea em benefício da comunidade escolar (Qi et al., 2025). 

A Teoria da Ativação de Traços (trait activation theory)  fornece suporte teórico 

para essa relação, ao afirmar que traços pró-sociais, como o altruísmo, são mais 

propensos a emergir em ambientes participativos e democráticos (Lin et al., 2023). 

Assim, a participação não apenas engaja cognitivamente os professores, mas também 

mobiliza atitudes cooperativas que elevam seu desempenho no trabalho (Boz & 

Saylik, 2021). 

Além disso, a literatura mostra que o altruísmo atua como mediador entre 

características organizacionais participativas e desfechos profissionais positivos. Boz 

e Saylik (2021) demonstraram empiricamente que o altruísmo é a variável mediadora 
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entre estrutura escolar colaborativa e otimismo acadêmico — o que é análogo ao 

desempenho. Esses achados indicam que o altruísmo é ativado pela confiança e 

valorização experienciadas na participação e se traduz em engajamento produtivo. 

Portanto, pode-se afirmar com base teórica e empírica que: 

H5: O comportamento altruísta medeia a relação entre a participação nas 

decisões dos professores e o desempenho no trabalho. 

2.6 A MODERAÇÃO DO CLIMA ORGANIZACIONAL  

O clima organizacional é compreendido como o conjunto de percepções 

compartilhadas pelos membros da organização sobre suas práticas, rotinas e relações 

institucionais (Schneider et al., 2013). Esse construto tem sido amplamente 

reconhecido como um fator contextual que influencia diretamente a maneira como os 

indivíduos percebem estímulos organizacionais, respondem a eles e se engajam no 

trabalho (Baumsteiger et al., 2023; Pohl et al., 2023). No contexto educacional, essas 

percepções afetam desde o bem-estar dos professores até sua motivação para 

participar ativamente da vida institucional (Lo et al., 2024; Ma et al., 2023). 

Estudos mostram que um clima escolar funcional, pautado pela confiança, 

suporte institucional e clareza de objetivos, favorece atitudes colaborativas e fortalece 

vínculos profissionais (Dishop et al., 2019; Teetzen et al., 2023). Essas condições 

podem também interferir na força e direção das relações entre práticas de gestão e 

atitudes individuais, funcionando como moderador em diversos modelos teóricos 

(Dinibutun et al., 2020; Schneider et al., 2013). 

No campo da governança democrática, autores como Brezicha et al. (2015) E 

Hetherington e Forrester (2025) argumentam que o ambiente organizacional exerce 
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papel essencial na forma como políticas e decisões institucionais são processadas 

pelos profissionais. A presença de um clima de escuta, abertura e reconhecimento 

institucional torna práticas como feedback e participação mais legítimas e eficazes, o 

que reforça a pertinência de se considerar o clima como variável moderadora. 

O feedback gerencial é uma prática comum nas organizações e, quando bem 

estruturado, pode contribuir para o fortalecimento de atitudes colaborativas (Qi et al., 

2023). No entanto, sua efetividade não reside apenas no conteúdo da mensagem, 

mas também no ambiente em que ela é transmitida e recebida (Shim et al., 2024). Em 

escolas com clima positivo — marcadas por apoio mútuo, justiça organizacional e 

respeito interpessoal — os professores tendem a interpretar o feedback como um sinal 

de valorização e incentivo, o que pode favorecer comportamentos de apoio e 

cooperação (Sumelius et al., 2014; Zampetakis, 2022). 

Por outro lado, em ambientes percebidos como autoritários ou indiferentes, o 

feedback pode ser entendido como crítica ou cobrança, dificultando sua conversão 

em ações construtivas. Nesse contexto, o clima organizacional atua como um filtro 

interpretativo, influenciando como o feedback é percebido e internalizado pelos 

professores (Shim et al., 2015). Autores da governança democrática destacam que a 

legitimidade das práticas institucionais depende do ambiente no qual são inseridas, e 

que sua aceitação é ampliada quando há consistência, coerência e abertura no 

cotidiano institucional (Hetherington & Forrester, 2025; Monsiváis-Carrillo & Cantú 

Ramos, 2020). 

H6: O clima organizacional modera a relação entre o feedback recebido e o 

comportamento altruísta dos professores. 

A participação dos professores em decisões escolares pode promover o 

sentimento de pertencimento e autonomia, elementos que favorecem atitudes de 
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cooperação e apoio mútuo (Lin et al., 2023). Entretanto, essa relação é sensível à 

percepção do ambiente institucional, pois, quando o clima é percebido como 

acolhedor, dialógico e voltado ao bem comum, os efeitos positivos da participação 

tendem a ser mais visíveis (Lo et al., 2024; Teetzen et al., 2023). 

Ambientes que apenas simulam abertura, mas mantêm estruturas autoritárias 

ou pouco transparentes, limitam o potencial transformador da participação 

(Hetherington & Forrester, 2025; Himmelman, 2001;). A literatura sobre governança 

democrática ressalta que a inclusão só se converte em engajamento genuíno quando 

há um clima institucional que promova escuta ativa, valorização simbólica e 

compromisso com a coletividade (Lafont, 2020; Margetts & John, 2024). 

Portanto, é o clima institucional que condiciona a forma como a participação é 

vivenciada, moldando seu impacto sobre atitudes pró-sociais como o comportamento 

altruísta e, assim emerge a próxima hipótese: 

H7: O clima organizacional modera a relação entre a participação nas decisões 

e o comportamento altruísta dos professores. 

O comportamento altruísta é reconhecido como uma atitude que contribui para 

o desempenho profissional ao promover cooperação, troca de conhecimentos e 

fortalecimento dos vínculos coletivos (Sheng et al., 2025; Zubair et al., 2021). Contudo, 

os efeitos do altruísmo sobre o desempenho podem variar conforme o ambiente 

escolar. Em climas onde há reconhecimento simbólico, suporte emocional e 

valorização institucional, o altruísmo tende a ser canalizado para ações que 

beneficiam a coletividade e, por consequência, o desempenho (Che et al., 2025; Qi et 

al., 2025). 
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Já em climas burocráticos, ambíguos ou pouco sensíveis às demandas dos 

professores, esse mesmo comportamento pode levar à sobrecarga e à sensação de 

exploração, reduzindo sua eficácia e até gerando frustração (Muafi, 2021). Conforme 

argumenta Himmelman (2001), a eficácia de estratégias de coalizão depende de 

espaços institucionais que promovam o diálogo e a corresponsabilidade coletiva. Essa 

visão é complementada por estudos sobre satisfação democrática e participação 

cidadã (Brezicha et al., 2015; Hue & Sun, 2021; Margetts & John, 2023; Monsiváis-

Carrillo & Cantú Ramos, 2020). Assim, o clima organizacional não apenas favorece a 

expressão de comportamentos altruístas, como também potencializa seu impacto 

sobre os resultados profissionais. Dessa forma, surge a última hipótese: 

H8: O clima organizacional modera a relação entre o comportamento altruísta 

e o desempenho no trabalho dos professores. 

2.7 MODELO TEÓRICO 

O modelo teórico apresentado na Figura 1 articula variáveis contextuais 

(feedback e participação nas decisões) e disposicionais (comportamento altruísta), 

sob influência moderadora do clima organizacional, com o objetivo de explicar o 

desempenho docente. A proposta baseia-se na perspectiva de que práticas gerenciais 

favorecem atitudes altruístas, as quais impactam o desempenho no setor público 

(Zubairet al., 2021). Além disso, estudos indicam que o altruísmo funciona como 

mecanismo de integração entre valores organizacionais e ações voltadas ao bem 

coletivo em contextos escolares (Che et al., 2025), justificando a estrutura hipotética 

adotada.  
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Figura 1. Modelo teórico 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
Fonte: Elaborada pela autora. 
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3 METODOLOGIA  

Para alcançar o objetivo proposto, esta pesquisa busca analisar de que modo 

o feedback recebido e a participação nas decisões escolares influenciam o 

comportamento altruísta dos professores da educação básica pública, bem como os 

efeitos desse comportamento sobre seu desempenho profissional, considerando 

ainda o papel moderador do clima organizacional nessas relações. Trata-se de uma 

pesquisa quantitativa, descritiva, com corte transversal e coleta primária de dados. A 

pesquisa descritiva, uma vez que delineia o cenário dos elementos avaliados. Os 

dados são de natureza primária, pois são dados coletados diretamente pelo 

pesquisador. Além disso, apresenta uma abordagem de corte transversal onde os 

dados são obtidos em um único momento no tempo (Sürücü & Maslakci, 2020).  

O campo de pesquisa abrange escolas públicas brasileiras de educação 

básica, que compreendem a educação infantil, o ensino fundamental e o ensino 

médio, sendo esta etapa obrigatória para crianças e adolescentes de 4 a 17 anos de 

idade (Brasil, 2013). Segundo o Censo Escolar da Educação Básica de 2024, 

realizado pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anísio Teixeira 

(INEP), foram registradas 47,1 milhões de matrículas distribuídas em 179,3 mil 

escolas em todo o país, representando uma redução de 0,4% em relação a 2023. A 

rede pública é responsável por aproximadamente 80% do total de matrículas, com 

37,6 milhões de alunos matriculados. Esse cenário evidencia o papel central das 

instituições públicas na garantia do direito à educação e, consequentemente, a 

responsabilidade atribuída aos professores como agentes diretos da política 

educacional em sala de aula (Che et al., 2025; Pohl et al., 2023). 

A escolha dos professores como população-alvo se justifica não apenas pelo 

seu papel instrucional, mas também por sua atuação como mediadores do clima 



30 
 

escolar, da qualidade das relações interpessoais e da cultura institucional (Qi et al., 

2025; Ma et al., 2023). Tais fatores tornam os professores sujeitos estratégicos para 

a investigação de comportamentos organizacionais como o altruísmo, especialmente 

em sua relação com o desempenho profissional e com práticas gerenciais como 

feedback e participação nas decisões (Zubair et al., 2021). Diante da extensão 

territorial do país e da diversidade dos contextos escolares, optou-se por uma 

amostragem não probabilística por acessibilidade, viabilizando a coleta de dados de 

professores atuantes em diferentes etapas da educação básica pública brasileira. 

A coleta de dados ocorreu com aplicação de um questionário estruturado 

fechado, contendo perguntas e afirmativas pré-elaboradas com alternativas de 

respostas fixas. O questionário foi elaborado utilizando a ferramenta Google Forms, 

sendo composto por três etapas. Na primeira etapa, texto de apresentação da 

pesquisa e termo de consentimento de participação e duas perguntas para o controle, 

com o objetivo de obter respondentes com o perfil do público-alvo. Na segunda etapa 

do questionário foi apresentada as frases relativas às variáveis latentes/construtos do 

modelo proposto, sendo elas: Feedback recebido que foi mensurada através da 

escala desenvolvida por Steelman et al. (2004) composta por cinco itens: 1 = Discordo 

Totalmente; 2 = Discordo Parcialmente; 3 = Nem concordo, nem discordo; 4 = 

Concordo Parcialmente; 5 = Concordo Totalmente. 

Ainda, a participação nas decisões foi mensurada por meio da escala 

desenvolvida por Han et al. (2010) composta por quatro afirmações. Cada item 

apresenta 5 opções de resposta. O comportamento altruísta, considerado como uma 

dimensão do comportamento de cidadania organizacional, mensurado pela escala 

utilizada por Smith et al. (1983). Para esse construto foram utilizados 6 itens. O 
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desempenho no trabalho foi mensurado por meio da escala proposta por Rodwell et 

al. (1988) composta por nove itens. Cada item apresenta 5 opções de resposta. 

Além disso, Clima Organizacional: foi adotada a escala elaborada por Gould-

Williams (2007), composta por 7 itens. Todos os itens obedeceram uma escala likert 

com 5 opções de resposta, sendo 1 (discordo totalmente) e 5 (concordo totalmente) 

O quadro com as escalas está no Apêndice A. Na terceira etapa do questionário foi 

analisada a caracterização da amostra sendo: idade, gênero, estado civil, cor /raça, 

escolaridade, vínculo empregatício, rede de ensino, carga horária de trabalho, renda 

mensal, há quanto tempo atua como professor, há quanto tempo atua na escola atual, 

em qual região brasileira que reside para fins de controle sociodemográfico.  

O questionário foi validado a partir do pré-teste realizado com 10 respondentes 

do público-alvo, por meio da plataforma on-line Google Forms, com a finalidade de 

verificar a compreensão, esclarecer dúvidas e corrigir possíveis erros. Após o pré-

teste alguns ajustes precisaram ser feitos para melhorar o entendimento das 

afirmações, pois para alguns respondentes não estavam claras. Depois de validado, 

foi iniciado a coleta de dados através do questionário eletrônico encaminhado via E-

mail, Whatsapp, Instagram e Facebook. O questionário completo está disponível no 

Apêndice B, formado por afirmações. No total foram coletadas 373 respostas, no 

período de Novembro de 2024 a Maio de 2025. Dessa total 83 foram eliminadas, por 

não fazerem parte do público-alvo definido para essa pesquisa. Por fim, totalizaram-

se 289 respostas válidas. Com relação à caracterização da amostra, as seguintes 

características demográficas e socioeconômicas foram descritas na Tabela 1 abaixo: 
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Tabela 1. Dados sociodemográficos 

Dados do perfil social n % 

Idade 

18 a 25 2 0,69% 
26 a 40 76 26,30% 
41 a 55 152 52,60% 
Acima de 55 59 20,42% 

Gênero 

Feminino 234 80,97% 

Masculino 54 18,69% 

Outro 1 0,35% 

Prefiro não dizer 0 0,00% 

Estado Civil 

Solteiro(a) 64 22,15% 

Casado(a) 156 53,98% 

Divorciado(a) 48 16,61% 

Outro 21 7,27% 

 
 
 
 

Cor/Raça 

 
Negra 

 
50 

 
17,30% 

Branca 112 38,75% 

Parda 121 41,87% 

Indígena 2 0,69% 

Oriental 0 0,00% 

Outra 4 1,38% 

Escolaridade 

Graduação 16 5,54% 

Pós-Graduação 201 69,55% 

Mestrado 56 19,38% 

Doutorado 13 4,50% 

Pós-Doutorado 3 1,04% 

Vínculo Empregatício 

Efetivo 209 72,32% 

Contrato temporário 75 25,95% 

Outro 5 1,73% 

Rede de Ensino 

Municipal 225 77,85% 

Estadual 56 19,38% 

Federal 8 2,77% 

Carga horária de trabalho 

Entre 25 e 40 horas 140 48,44% 

Entre 41 e 50 horas 132 45,67% 

Acima de 50 horas 17 5,88% 

Renda 

Até 2 salários-mínimos 33 11,42% 
Entre 2 e 5 salários-mínimos 202 69,90% 
Entre 6 e 10 salários-mínimos 52 17,99% 
Acima de 10 salários-mínimos 2 0,69% 

 
 

Tempo de professor(a) 

Há 1 ano 12 4,15% 

Entre 1 e 5 anos 30 10,38% 

Entre 6 e 10 anos 41 14,19% 

Acima de 10 anos 206 71,28% 

Tempo de professor(a) na escola atual 

Há 1 ano 63 21,80% 

Entre 1 e 5 anos 104 35,99% 

Entre 6 e 10 anos 64 22,15% 

Acima de 10 anos 58 20,07% 

 

Região do Brasil 

Sudeste 278 96,19% 

Sul 3 1,04% 

Centro Oeste 0 0,00% 

Nordeste 4 1,38% 

Norte 4 1,38% 

 Fonte: dados da pesquisa 
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De acordo com a idade, a maior parte dos respondentes (52,60%), possuem 

idade entre 41 a 55 anos. Quanto ao gênero dos participantes, 80,97% se declaram 

do gênero feminino e 18,69% do gênero masculino, Do total de respostas válidas 156 

(53,98%) são casados. De acordo com a autodeclaração sobre cor e raça (41,87%) 

se autodeclararam pardos(as). 

A amostra foi composta por professores da educação básica pública. Em 

relação à escolaridade, a maioria possui Pós-graduação 69,55%, seguida de 

graduação completa (25,93%) e ensino médio completo (4,15%). Quanto à natureza 

do vínculo empregatício, a maior parte é efetiva (72,32%), enquanto os demais são 

contratados temporariamente (27,68%). Em relação ao gênero, participantes 62,23% 

são do sexo feminino e do sexo masculino, 37,77%.  

Quanto à faixa etária, 32,84% dos respondentes têm entre 31 e 40 anos; entre 

41 e 50 anos, 31,13%; até 30 anos, 20,75% e 15,21%, possuem mais de 50 anos. 

Quanto à rede de ensino, 77,85% das escolas são da rede municipal de ensino. A 

carga horária trabalhada em sua maioria está entre 25 e 40 horas (48,44%). Sobre a 

renda, a maioria (69,90%) recebe entre 2 a 5 salários-mínimos.  A maioria dos 

professores têm mais de 10 anos de tempo de serviço representando 71,28% do total 

das respostas e quanto ao tempo de professor na escola professores, 35,99% atuam 

entre 1 a 5 anos. São domiciliados na Região Sudeste 96,19%. A descrição detalhada 

da amostra está disponível no apêndice C.  

Para mensurar e estudar os dados coletados foi empregada a Modelagem de 

Equações Estruturais (MEE) com o método dos mínimos quadrados parciais (PLS 

SEM) (Bido & Silva, 2019), utilizando o software SmartPLS 4.0. A MEE é conduzida 

em duas fases. Na primeira, foi avaliada a análise de componentes confirmatória 

(ACC) empregada como um modelo no qual todas as variáveis latentes (VL) foram 
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correlacionadas entre si, com o propósito de avaliar o modelo de mensuração. Na 

segunda fase, foram testadas as relações no modelo estrutural, com a intenção de 

avaliar as hipóteses sugeridas (Bido & Silva, 2019; Hair et al., 2019). Além disso, 

conforme destacado por Hair et al. (2019), o PLS-SEM é capaz de estimar modelos 

com vários construtos. Seguindo a abordagem de Hair et al. (2019), o modelo de 

mensuração foi rigorosamente avaliado e validado por meio da ACC, levando em 

consideração a validade convergente e a confiabilidade.  

Dessa forma, a avaliação da validade convergente e da confiabilidade envolveu 

a análise das cargas fatoriais, da Variância Média Extraída (AVE) que deve ser maior 

0,5, do Alfa de Cronbach (AC), da Composite Reliability (Rho-A) e da Confiabilidade 

Composta (Rho-C). Além disso, a validade discriminante foi examinada por meio de 

três etapas distintas sendo: a análise da matriz de cargas cruzadas, aplicação do 

critério de Fornell e Larcker (1981) e cálculo da razão HTMT (Heterotrait-Monotrait 

Ratio). Finalmente, após as análises anteriores, com o objetivo de avaliar as hipóteses 

do estudo, foram calculados o coeficiente de determinação (R²), a relevância preditiva 

(Q²), o indicador de Cohen (f²), o Fator de Inflação da Variância (VIF), além dos valores 

de p, conforme recomendado por Bido e Silva (2019) e Hair et al. (2019), para avaliar 

o modelo estrutural. 
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4 ANÁLISE DOS DADOS 

4.1 VALIDAÇÃO DO MODELO DE MENSURAÇÃO 

Para a validação do modelo de mensuração dos construtos, foi empregada a 

Análise de Componentes Confirmatória (ACC), conforme as diretrizes metodológicas 

propostas por Hair et al. (2019). Foram examinados indicadores como cargas fatoriais, 

validade convergente, cargas cruzadas, critério de Fornell-Larcker e razão HTMT. Na 

análise inicial das cargas fatoriais, identificou-se a necessidade de excluir diversos 

itens: DT2r (0,042), DT6r (0,096), DT3r (0,127), DT4 (0,202), CO7r (0,444), FR4r 

(0,538), DT5 (0,551), CO5r (0,573), CO6 (0,590); FR3r (0,602), CA1 (0,624). Esses 

itens foram excluídos por apresentarem cargas inferiores ao valor de corte de 0,708, 

recomendado por Hair et al. (2019). 

Na etapa seguinte, procedeu-se à avaliação da confiabilidade da consistência 

interna dos construtos, por meio dos indicadores Alfa de Cronbach (AC), Correlação 

de Spearman (ρa) e Confiabilidade Composta (CC). Todos os valores obtidos 

atenderam aos critérios recomendados por Hair et al. (2019), que indicam faixas 

aceitáveis entre 0,70 e 0,95 para o AC. Da mesma forma, a Correlação de Spearman 

(ρa) situou-se, conforme esperado, entre os valores obtidos pelo AC e pela CC em 

todos os construtos, o que confirma a robustez da confiabilidade interna do modelo de 

mensuração. 

Por fim, a validade convergente foi avaliada por meio da Variância Média 

Extraída (AVE), cujos valores, em todos os construtos, ultrapassaram o limite mínimo 

de 0,50 recomendado por Hair et al. (2019). Esses resultados indicam uma boa 

capacidade explicativa da variância dos itens por seus respectivos construtos. A 
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Tabela 2 apresenta os indicadores referentes às cargas fatoriais, à consistência 

interna e à validade convergente. 

Tabela 2. Carga fatorial, Consistência interna e Validade Convergente 

Construtos Código Carga Fatorial AC 𝜌a CC AVE 

Feedback Recebido 

FR1 0,872 

0,861 0,862 0,915 0,544 FR2 0,895 

FR5 0,887 

Participação nas Decisões 

PD1 0,897 

0,885 0,887 0,921 0,739 
PD2 0,878 

PD3 0,844 

PD4 0,722 

Comportamento Altruísta (CA) 

CA2 0,733 

0,796 0,936 0,943 0,575 

CA3 0,711 

CA4 0,740 

CA5 0,718 

CA6 0,783 

Desempenho no Trabalho (DT) 

DT1 0,780 

0,757 0,769 0,844 0,783 
DT7 0,704 

DT8 0,779 

DT9 0,770 

Clima Organizacional 

CO1 0.829 

0,883 0,898 0,919 0,744 
CO2 0.861 

CO3 0.911 

CO4 0.837 

Fonte: Dados da pesquisa.       

Legenda: AC: Alfa de Cronbach; ρa: Correlação de Spearman; CC: Confiabilidade Composta; AVE: 
Variância Média Extraída. 
 
 

Para assegurar que os construtos avaliados fossem distintos entre si, foi 

realizada a análise de validade discriminante como etapa subsequente da validação 

do modelo de mensuração, conforme as diretrizes de Hair et al. (2019). Os resultados 

obtidos indicaram níveis satisfatórios de confiabilidade, corroborando a existência de 

validade discriminante entre os construtos. Adotou-se o critério de Fornell e Larcker 

(1981), que considera a raiz quadrada da AVE de cada construto superior às 

correlações com os demais construtos como critério, considerando-se a comparação 
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entre linhas e colunas da matriz. Os resultados correspondentes são apresentados na 

Tabela 3. 

Tabela 3. Validade discriminante pelo critério de Fornell-Larcker 

Construtos CA CO DT FR PD 

Comportamento Altruísta (CA) 0.738     

Clima Organizacional (CO) 0.358 0.860    

Desempenho no Trabalho (DT) 0.388 0.349 0.759   

Feedback Recebido (FR) 0.316 0.582 0.275 0.885  

Participação nas Decisões (PD) 0.423 0.506 0.277 0.592 0.862 

Fonte: Dados da Pesquisa.      

 

Na sequência, procedeu-se à análise das cargas cruzadas com o objetivo de 

verificar possíveis sobreposições entre itens e construtos distintos, conforme o critério 

proposto por Chin (1998). Essa etapa é fundamental para confirmar que cada item se 

associa de forma mais forte ao construto ao qual pertence, do que a qualquer outro 

construto do modelo. Os resultados observados atenderam ao parâmetro 

estabelecido, segundo o qual as cargas fatoriais de um item devem ser superiores às 

suas cargas em outros construtos. Os dados detalhados dessa análise estão 

apresentados na Tabela 4. 

Tabela 4. Validade Discriminante pelo critério de cargas cruzadas 

Construtos Variáveis CA CO DT FR PD 

Comportamento Altruísta (CA) 

CA2 0.733 0.289 0.239 0.226 0.245 

CA3 0.711 0.154 0.207 0.121 0.183 

CA4 0.740 0.226 0.273 0.178 0.276 

CA5 0.718 0.261 0.233 0.248 0.349 

CA6 0.783 0.330 0.408 0.319 0.418 

Clima Organizacional (CO) 

CO1 0.300 0.829 0.315 0.491 0.413 

CO2 0.294 0.861 0.274 0.468 0.405 

CO3 0.340 0.911 0.351 0.609 0.533 

CO4 0.294 0.837 0.244 0.402 0.361 

Desempenho no trabalho (DT) 

DT1 0.305 0.316 0.780 0.285 0.295 

DT7 0.320 0.172 0.704 0.169 0.125 

DT8 0.263 0.246 0.779 0.164 0.166 

DT9 0.291 0.297 0.770 0.192 0.218 

Feedback Recebido (FR) 

FR1 0.257 0.495 0.253 0.872 0.524 

FR2 0.285 0.520 0.235 0.895 0.509 

FR5 0.296 0.530 0.243 0.887 0.539 

Participação nas Decisões PD1 0.371 0.406 0.249 0.475 0.831 
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(PD) PD2 0.418 0.462 0.275 0.509 0.890 

PD3 0.322 0.424 0.215 0.515 0.848 

PD4 0.343 0.451 0.215 0.544 0.880 

Fonte: Dados da pesquisa. 
 

Com o intuito de reforçar a validade discriminante, foi aplicado o critério HTMT 

(Heterotrait-Monotrait Ratio), reconhecido como uma abordagem robusta para 

verificar a distinção entre construtos correlacionados. Segundo as recomendações de 

Hair et al. (2019), os valores de HTMT devem ser inferiores a 0,85, sendo toleráveis 

até 0,90 em casos de construtos com proximidade conceitual. No presente estudo, as 

correlações entre os construtos apresentaram valores abaixo do limite proposto, 

conforme o recomendado. Os resultados dessa análise encontram-se detalhados na 

Tabela 5. 

Tabela 5: Validade Discriminante pelo critério HTMT 

Construtos CA CO DT FR PD 

Comportamento Altruísta (CA)      

Clima Organizacional (CO) 0.404     

Desempenho no Trabalho (DT) 0.472 0.409    

Feedback Recebido (FR) 0.355 0.657 0.330   

Participação nas Decisões (PD) 0.471 0.563 0.323 0.678  
Fonte: Dados da pesquisa. 
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4.2 ANÁLISE DO MODELO ESTRUTURAL – TESTE DE HIPÓTESES 

 Para testar as hipóteses formuladas nesta pesquisa, foram examinadas as 

relações entre os construtos, com o propósito de verificar sua significância 

estatística. Os resultados obtidos permitiram avaliar a consistência das associações 

teóricas previstas, fornecendo evidências para a confirmação ou rejeição das 

hipóteses propostas. Para esse fim, foi realizada a técnica de bootstrapping com 

5.000 subamostras, conforme recomendado na literatura, e os resultados dessa 

análise estão apresentados na Figura 2. 

 
 

Figura 2. Modelo teórico 

 
Fonte: Elaboração própria 
Legenda: FR: Feedback recebido; PD: Participação nas decisões; CA: Comportamento Altruísta; DT: 
Desempenho no trabalho; CO: Clima organizacional; R2 = Coeficiente de determinação; Q2 = 
Relevância preditiva; p-valor<0,050. 
 

 

Primeiramente, realizou-se a verificação da significância das variáveis de 

controle em relação aos construtos endógenos, com o propósito de identificar 

possíveis interferências dos efeitos externos sobre os resultados do modelo. Os 
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achados indicaram que apenas a variável “tempo de atuação na mesma escola” 

(Tat_escola) apresentou uma associação estatisticamente significativa com o 

construto “desempenho no trabalho” (Γ = -0,160; p-valor = 0,040). As demais variáveis 

de controle não demonstraram relações significativas com os construtos endógenos 

e, portanto, foram excluídas das análises subsequentes. Considerou-se essa etapa 

como relevante, pois ela permite uma compreensão mais precisa dos resultados da 

fase de teste das hipóteses, evitando possíveis vieses. 

Em relação às hipóteses do modelo, verificou-se que H1(+) (Γ = -0,003; p-valor 

= 0,967) não foi suportada (p-valor > 0,050). Da mesma forma, as hipóteses H6 (Γ = -

0,100; p-valor = 0,173), H7 (Γ = 0,067; p-valor = 0,400) e H8 (Γ = -0,069; p-valor = 

0,279) não foram suportadas, uma vez que apresentaram p-valor superior a 0,050. 

Por outro lado, a hipótese H2 (Γ = 0,317; p-valor = 0,000) foi suportada, indicando uma 

relação positiva e significativa entre participação nas decisões e comportamento 

altruísta (p-valor < 0,050). A hipótese H3 (Γ = 0,295; p-valor = 0,000) também foi 

suportada, demonstrando que o comportamento altruísta impacta positivamente o 

desempenho no trabalho (p-valor < 0,050). 

No que se refere às hipóteses de mediação, observou-se que H4 (Γ = -0,001; 

p-valor = 0,969) não foi suportada (p-valor > 0,050), assim como as hipóteses de 

moderação envolvendo clima organizacional (CO x FR → CA → DT: Γ = -0,030; p-

valor = 0,207; CO x PD → CA → DT: Γ = 0,020; p-valor = 0,424). Contudo, a hipótese 

de mediação H5 (Γ = 0,094; p-valor = 0,001) foi suportada, indicando que a 

participação nas decisões afeta o desempenho no trabalho de forma indireta, via 

comportamento altruísta. Observa-se que, de modo geral, a inclusão das variáveis de 

controle não alterou de forma significativa os coeficientes estimados, reforçando a 

robustez do modelo testado.  
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Em seguida, avaliou-se o tamanho do efeito (f²) para mensurar a contribuição 

individual de cada variável exógena na explicação dos construtos endógenos. 

Conforme Hair et al. (2019), efeitos são considerados “pequenos” quando 0,02 < f² ≤ 

0,15, “médios” quando 0,15 < f² ≤ 0,35, e “grandes” quando f² > 0,35. Na Tabela 6, 

observa-se que a relação participação nas decisões → comportamento altruísta 

apresentou f² = 0,078, classificação que se enquadra em efeito pequeno. De modo 

semelhante, comportamento altruísta → desempenho no trabalho obteve f² = 0,093, 

também correspondente a efeito pequeno. Os demais caminhos diretos e as 

interações moderadoras (feedback recebido → comportamento altruísta; clima 

organizacional × feedback; clima organizacional × participação; clima organizacional 

× comportamento altruísta) exibiram f² inferiores a 0,02, não atingindo, portanto, o 

patamar mínimo para serem considerados efeitos relevantes. Esses resultados 

reforçam que a participação nas decisões, embora de efeito pequeno, é a principal 

variável exógena responsável por explicar o comportamento altruísta, e que o próprio 

comportamento altruísta exerce um efeito pequeno sobre o desempenho no trabalho. 

Assim, as análises demonstram que a participação nas decisões exerce 

impacto direto e indireto (via comportamento altruísta) sobre o desempenho dos 

professores, enquanto o feedback recebido não mostrou influência significativa. O 

clima organizacional, por sua vez, não moderou nenhuma das relações testadas. A 

única variável de controle que influenciou o modelo foi o tempo de atuação na mesma 

escola, afetando negativamente o desempenho. Esses achados contribuem para a 

compreensão de que, em contextos escolares, promover a participação ativa dos 

professores nas decisões é um fator-chave para estimular comportamentos altruístas 

e, consequentemente, melhorar o desempenho no trabalho. Os resultados do modelo, 

tanto com quanto sem variáveis de controle, estão apresentados na Tabela 6. 
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Tabela 6. Resultados sem e com variáveis de controle 

Hipóteses Efeitos Diretos 
Resultados sem controles 

Resultados com 
controles f² 

Г(efeito) p-valor Г(efeito) p-valor 

H1 (+) FR -> CA -0,003 0,967 -0,003 0,967 0,000 
H2 (+) PD -> CA 0,317 0,000 0,317 0,000 0,078 
H3 (+) CA -> DT 0,290 0,000 0,295 0,000 0,093 

H6 CO x FR -> CA -0,101 0,173 -0,100 0,173 0,007 
H7 CO x PD -> CA 0,067 0,400 0,067 0,400 0,009 
H8 CO x CA -> DT -0,063 0.315 -0,069 0,279 0,004 

Hipóteses Efeitos Indiretos 
Resultados sem controles 

Resultados com 
controles 

  

Г(efeito) p-valor Г(efeito) p-valor   

H4 FR -> CA -> DT -0,001 0,969 -0,001 0,969  
       H5 PD -> CA -> DT 0,092 0,001 0,094 0,001  
 CO x FR -> CA -> DT -0,029 0,208 -0,030 0,207  
 CO x PD -> CA -> DT 0,020 0,424 0,020 0,424  

Variáveis de Controle 

Resultados 
Variáveis de controle   

Г(efeito) p-valor   

Tat_escola -> DT   -0,160 0,040   

Fonte: Dados da pesquisa (2025) 
Legenda: FR: Feedback recebido; PD: Participação nas decisões; CA: Comportamento altruísta; DT: 
Desempenho no trabalho; CO: Clima organizacional; Tat_escola: Tempo de atuação na mesma 

escola; H: Hipótese; f²: Tamanho do efeito; Г: Coeficiente do efeito.    
   
 

Com o objetivo de verificar possíveis problemas de multicolinearidade entre os 

construtos, procedeu-se à análise do Fator de Inflação da Variância (VIF). De acordo 

com as recomendações metodológicas de Hair et al. (2020), os valores de VIF ideais 

devem ser inferiores a 3,0. A análise efetuada garantiu a verificação da independência 

entre as variáveis explicativas, reforçando a consistência e confiabilidade dos 

resultados obtidos. Todos os valores apurados ficaram dentro do critério 

recomendado, conforme apresentado na Tabela 7. 

Tabela 7. Resultados VIF dos construtos 

 

 

 

Fonte: Dados da pesquisa (2025)      
Legenda: VIF: Fator de Inflação da Variância 

Construtos VIF 

CO x CA -> DT 1,062 

CO x FR -> CA 2,207 
CO x PD -> CA 2,037 
FR -> CA 1,944 

PD -> CA 1,645 

CA -> DT 1,191 
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Complementarmente, foi conduzida uma verificação de possíveis problemas de 

multicolinearidade entre os indicadores por meio do cálculo do Fator de Inflação da 

Variância (VIF). Para essa etapa, adotaram-se os parâmetros recomendados por Hair 

et al. (2020), que estabelecem como valor máximo aceitável 5,0, sendo 3,0 

considerado ideal. O objetivo dessa análise foi detectar a presença de colineraridade 

excessiva entre os itens, garantindo assim a validade e adequação das medidas 

empregadas no modelo. Os resultados obtidos indicaram valores entre 1,000 e 2,861, 

dentro dos limites definidos. Desse modo, todos os indicadores presentes nesta etapa 

foram mantidos. Os valores detalhados desta análise encontram-se apresentados na 

Tabela 8. 

Tabela 8. Resultados VIF dos indicadores 

Construtos Indicadores VIF 

Feedback Recebido (AA) 

FR1 2,067 

FR2 2,376 

FR5 2,194 

Participação nas decisões (PD) 

PD1 2,370 

PD2 2,035 

PD3 1,813 

PD4 2,350 

Comportamento Altruísta (CA) 

CA2 1,530 

CA3 1,649 

CA4 1,675 

CA5 1,397 

CA6 1,421 

Tempo de atuação na mesma escola (Tat_escola) Tat_escola 1,000 

Desempenho no trabalho (DT) 

DT1 1,362 

DT7 1,425 

DT8 1,661 

DT9 1,474 

Clima Organizacional (CO) 

CO1 1,960 

CO2 2,376 

CO3 2,861 

CO4 2,250 

Fonte: Dados da pesquisa (2025)   
Legenda: VIF: Fator de Inflação da Variância 
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Em seguida, avaliou-se o ajuste do modelo por meio do coeficiente de 

determinação (R²) obtido para os construtos endógenos. De acordo com os 

parâmetros sugeridos por Hair et al. (2019), o coeficiente R² pode variar entre 0 e 1, 

sendo interpretado como substancial (R² ≥ 0,75), moderado (0,25 ≤ R² < 0,75) ou fraco 

(R² < 0,25). Nesse sentido, os valores obtidos para os construtos "Comportamento 

altruísta" (R² = 0,214) e "Desempenho no trabalho" (R² = 0,213) enquadraram-se na 

categoria fraca.  

Posteriormente, procedeu-se à avaliação da relevância preditiva do modelo por 

meio do cálculo do indicador Q². Segundo Hair et al. (2019), valores de Q² superiores 

a zero indicam que o modelo possui relevância preditiva, classificada como pequena 

(Q² > 0), média (Q² > 0,25) ou grande (Q² > 0,50). Essa análise objetivou verificar a 

capacidade preditiva dos construtos endógenos, garantindo a robustez preditiva do 

modelo teórico proposto. Ao final dessa análise, verificaram-se valores significativos 

para ambos os construtos endógenos, classificados da seguinte maneira: 

"Comportamento altruísta" (Q² = 0,170, relevância preditiva pequena) e "Desempenho 

no trabalho" (Q² = 0,103, relevância preditiva pequena). Resultados dessas análises 

estão apresentados na Tabela 9.  

Tabela 9. Coeficientes dos construtos endógenos do modelo 

 

Por fim, foi realizada a análise do CVPAT (Sharma et al., 2023), com o objetivo 

de avaliar a capacidade preditiva do modelo PLS-SEM em comparação a modelos 

Construtos endógenos R2 Q2 

Comportamento altruísta (CA) 0,214 0,170 

Desempenho no trabalho (DT) 0,213 0,103 

Fonte: Dados da Pesquisa 
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alternativos, especificamente a média dos indicadores (IA) e o modelo linear (LM). Ao 

comparar o desempenho do PLS-SEM com o IA, constatou-se que o PLS-SEM 

apresentou perdas menores em todas as variáveis analisadas (Comportamento 

Altruísta - CA e Desempenho no Trabalho - DT), bem como no indicador global, 

indicando maior eficácia do método PLS-SEM na redução da variância indesejada. 

Essas diferenças foram estatisticamente significativas, conforme os valores obtidos 

(CA: p = 0,008; DT: p = 0,043; Global: p = 0,003), evidenciando superioridade do 

método PLS-SEM sobre o IA. 

Quando comparado ao modelo linear (LM), o método PLS-SEM novamente 

exibiu perdas inferiores, demonstrando melhor desempenho preditivo globalmente (p 

= 0,003). Contudo, especificamente para o construto Comportamento Altruísta, não 

houve diferença estatisticamente significativa entre o PLS-SEM e o LM (p = 0,079), 

sugerindo desempenho semelhante desses modelos na explicação desse construto. 

Já para o Desempenho no Trabalho, o PLS-SEM foi significativamente superior ao LM 

(p = 0,001), indicando maior precisão e sensibilidade estatística para captar as 

relações estruturais envolvendo esse construto. 

Esses resultados, apresentados detalhadamente na Tabela 10 corroboram que 

o método PLS-SEM se destaca pela robustez na modelagem estrutural dos dados da 

pesquisa, sendo especialmente eficaz para reduzir possíveis superestimações da 

variância comum e oferecer maior precisão analítica em relação às variáveis 

investigadas. 
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Tabela 10. Análise do CVPAT 
 

Fonte: Dados da pesquisa (2025)  
Legenda: CA (Comportamento altruísta); DT (Desempenho no trabalho) 

 

 A ausência de efeitos significativos das variáveis de controle indica que fatores 

contextuais, como clima organizacional, ou individuais, como motivações intrínsecas 

e percepções psicossociais, podem exercer um papel mais relevante na explicação 

do comportamento altruísta e do desempenho no trabalho. Isso reforça a hipótese de 

que a relação entre comportamento altruísta e desempenho não é fortemente 

influenciada por características demográficas ou funcionais dos respondentes, mas 

sim por variáveis psicológicas e organizacionais. Dessa forma, o foco das 

intervenções organizacionais deveria estar na melhoria do ambiente de trabalho e na 

promoção de um clima organizacional positivo, que atue como fator moderador ou 

mediador entre o altruísmo e os resultados profissionais.

 Perda do PLS Perda de IA 
Diferença de 
perdas média 

Valores de T Valores de P 

CA 1,073 1,166 -0,093 2,664 0,008 

DT 0,753 0,799 -0,046 2,030 0,043 

Global 0,931 1,003 -0,072 2,996 0,003 

 Perda do PLS Perda de LM 
Diferença de 
perdas média 

Valores de T Valores de P 

CA 1,073 1,107 -0,033 1,761 0,079 

DT 0,753 0,791 -0,038 3,326 0,001 

Global 0,931 0,967 -0,036 2,977 0,003 
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5 DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

A análise dos resultados deste estudo revelou inicialmente que a hipótese H1, 

que previa um efeito positivo do feedback recebido sobre o comportamento altruísta 

dos professores, não foi confirmada. Esse resultado destoa da literatura que 

argumenta sobre a importância do feedback como instrumento de estímulo a atitudes 

pró-sociais (Chan & Kuok, 2021; Hui, 2022; Qi et al., 2023). Essa ausência de efeito 

pode estar relacionada à baixa qualidade ou à percepção negativa dos professores 

sobre o feedback recebido nas escolas investigadas. Quando o retorno não é 

apresentado de modo claro, construtivo e adequadamente equilibrado, sua 

capacidade de estimular o comportamento altruísta é prejudicada, demonstrando que 

feedback de baixa qualidade ou mal recebido compromete essas práticas pró-sociais 

(Sørdalen, 2024).  

Segundo a Teoria da Ativação de Traços, traços individuais como o altruísmo 

se manifestam mais plenamente em contextos que oferecem estímulos adequados. 

Nesse sentido, um clima organizacional favorável, que promova suporte e valorização 

docente, fortalece a relação entre feedback e comportamento altruísta. Além disso, a 

predominância de professores em cargos efetivos na amostra, com mobilidade 

limitada, pode reduzir a manifestação desse comportamento, reforçando a importância 

de um ambiente organizacional estimulador. 

Do ponto de vista da gestão escolar, é importante rever os processos de 

feedback para garantir maior clareza, consistência e adequação às expectativas dos 

docentes, o que poderia gerar maior reciprocidade e engajamento altruísta. Nesse 

sentido, o comportamento altruísta pode contribuir diretamente para um ambiente 

escolar mais colaborativo, fortalecendo o trabalho em equipe e a coesão entre os 
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profissionais. Essa dinâmica positiva, alinhada à missão, visão e valores institucionais, 

potencializa o clima organizacional, favorecendo o alcance das metas pedagógicas e 

dos objetivos estratégicos da escola. 

Por outro lado, a hipótese H2, que previa efeito positivo da participação nas 

decisões sobre o comportamento altruísta, foi suportada. Esse resultado reforça o 

respaldo teórico oferecido por autores como Hetherington e Forrester (2025) e Lin et 

al. (2023), que defendem a inclusão ativa dos profissionais em processos decisórios, 

o que promove o senso de pertencimento e a corresponsabilidade coletiva, 

fundamentais para comportamentos colaborativos.  

Sob a perspectiva da gestão escolar, esse resultado mostra a importância do 

reforço da implementação de práticas efetivamente democráticas que envolvam os 

professores em decisões institucionais, potencializando, assim, a colaboração 

espontânea e pró-social no ambiente escolar. Além disso, a participação dos 

professores nas decisões escolares fortalece o sentimento de pertencimento e a 

responsabilidade organizacional, favorecendo uma atuação mais colaborativa no 

cotidiano das instituições (Ham & Lee, 2024, Peng & Chiu, 2010;). Nesse sentido, 

práticas como o feedback construtivo e a escuta participativa podem ser 

compreendidas como manifestações operacionais de uma governança democrática 

na escola, por criarem espaços de deliberação e reconhecimento profissional dos 

docentes (Brezicha et al., 2015; Hetherington & Forrester, 2025). Essas iniciativas 

contribuem diretamente para a construção de um ambiente institucional pautado pelo 

engajamento, confiança mútua e alinhamento aos propósitos educacionais da escola. 

A hipótese H3, que previa impacto positivo do comportamento altruísta sobre o 

desempenho no trabalho, também foi suportada, alinhando-se às evidências 

empíricas que destacam o altruísmo como um fator que melhora o desempenho 



52 
 

docente por meio do fortalecimento das relações interpessoais e do ambiente escolar 

(Che et al., 2025; Musa & Nashori, 2024; Zubair et al., 2021). Os resultados refletem 

que o incentivo de comportamentos altruístas deve ser uma estratégia eficaz no 

âmbito da gestão escolar, já que este comportamento pode aumentar 

significativamente a eficácia pedagógica e promover uma cultura institucional positiva. 

No contexto educacional, o altruísmo assume relevância especial, pois dialoga 

diretamente com a natureza ética, vocacional e relacional intrínseca à atuação 

docente (Che et al., 2025; Qi et al., 2025). Esses comportamentos voluntários ampliam 

a qualidade e a eficácia das interações no ambiente escolar, contribuindo para maior 

produtividade individual dos professores (Chiang & Hsieh, 2012; Le & Le, 2024). 

Ademais, tais atitudes altruístas direcionam as perspectivas profissionais dos 

docentes para propósitos coletivos, reforçando o compromisso institucional e 

potencializando o desempenho acadêmico (Iqbal et al., 2022). 

A hipótese de mediação H4, que previa que o comportamento altruísta mediaria 

a relação entre feedback recebido e desempenho, não foi confirmada. Esse resultado, 

esperado devido à ausência de efeito direto significativo do feedback sobre o altruísmo 

(H1), sugere que o feedback precisa ser aperfeiçoado qualitativamente antes de ser 

considerado um fator capaz de influenciar indiretamente o desempenho docente. 

Já a hipótese de mediação H5 foi confirmada, evidenciando que o 

comportamento altruísta medeia positivamente a relação entre a participação nas 

decisões e o desempenho docente. Este achado apoia Lin et al. (2023), sugerindo que 

a participação democrática não só promove diretamente o altruísmo, mas também 

impacta indiretamente o desempenho profissional dos professores. Para a gestão 

escolar, isso significa que práticas participativas podem ser vistas como ferramentas 

eficazes não apenas para engajar, mas também para melhorar concretamente os 
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resultados institucionais. Em termos práticos, portanto, promover comportamentos 

altruístas por meio da participação democrática representa uma estratégia concreta 

para impulsionar o desempenho docente, consolidando um ambiente institucional 

produtivo, colaborativo e alinhado com objetivos pedagógicos. 

Nenhuma das hipóteses de moderação propostas (H6, H7 e H8), relacionadas 

ao clima organizacional, foi confirmada. Embora essa ausência de efeito moderador 

contrarie a literatura existente (Hetherington & Forrester, 2025; Shim et al., 2024; 

Teetzen et al., 2023), este resultado pode refletir a homogeneidade das percepções 

sobre o clima nas escolas investigadas. A ausência de moderação do clima 

organizacional nas relações entre feedback recebido e comportamento altruísta, 

participação nas decisões e comportamento altruísta, e entre comportamento altruísta 

e desempenho no trabalho, sugere que o efeito dessas variáveis ocorre 

independentemente da percepção sobre o clima organizacional.  

Esse resultado indica que os benefícios da participação democrática e do 

feedback eficaz para o comportamento altruísta e o desempenho docente parecem 

consistentes e robustos, independentemente do ambiente organizacional percebido 

pelos professores. Desse modo, a gestão escolar pode considerar essas práticas 

como estratégias válidas e efetivas mesmo em contextos variados de clima 

institucional. Isso sugere que, embora o clima organizacional seja importante, talvez 

outras variáveis contextuais ainda não exploradas possam explicar melhor essas 

relações. 

Adicionalmente, a análise revelou uma associação negativa entre o tempo de 

atuação na mesma escola e o desempenho no trabalho. Esse resultado indica um 

potencial desgaste emocional ou uma acomodação que surge com o tempo 

prolongado de permanência no mesmo ambiente de trabalho. Na perspectiva da 
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gestão escolar, é fundamental investir em programas de formação contínua e práticas 

de renovação motivacional para docentes com maior tempo de atuação, visando 

prevenir o esgotamento profissional e manter níveis adequados de desempenho. 

A ausência de efeitos significativos das demais variáveis de controle indica que 

fatores contextuais, como clima organizacional, ou individuais, como motivações 

intrínsecas e percepções psicossociais, podem exercer um papel mais relevante na 

explicação do comportamento altruísta e do desempenho no trabalho. Isso reforça a 

hipótese de que a relação entre comportamento altruísta e desempenho não é 

fortemente influenciada por características demográficas ou funcionais dos 

respondentes, mas sim por variáveis psicológicas e organizacionais. Dessa forma, o 

foco das intervenções organizacionais deveria estar na melhoria do ambiente de 

trabalho e na promoção de um clima organizacional positivo, que atue como fator 

moderador ou mediador entre o altruísmo e os resultados profissionais. 

Por fim, os tamanhos dos efeitos obtidos reforçam especialmente o papel 

significativo da participação nas decisões sobre o altruísmo e, por consequência, 

sobre o desempenho dos professores, mesmo considerando que os efeitos foram 

classificados como pequenos. Essa constatação sugere que intervenções 

relativamente modestas voltadas à participação ativa podem gerar resultados notáveis 

na dinâmica escolar. 

Esses achados sugerem implicações práticas concretas para gestores 

escolares, enfatizando a importância de promover a participação democrática genuína 

dos professores e aprimorar processos de feedback, visando potencializar o 

comportamento altruísta e o desempenho docente. Em suma, destaca-se a relevância 

de estratégias gerenciais que fortaleçam a colaboração, a comunicação eficaz e o 

engajamento ativo dos profissionais no contexto escolar. 
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CONSIDERAÇÕES FINAIS 

O objetivo geral deste estudo foi analisar como o feedback e a participação nas 

decisões escolares influenciam o comportamento altruísta dos professores da 

educação básica pública, considerando os efeitos desse comportamento sobre o 

desempenho no trabalho, e o papel moderador do clima organizacional nessas 

relações. Os resultados evidenciam que a participação nas decisões escolares exerce 

um papel central e significativo no estímulo ao comportamento altruísta dos 

professores, que, por sua vez, impacta positivamente seu desempenho profissional. 

Por outro lado, o feedback recebido não demonstrou efeito direto significativo sobre o 

altruísmo docente, sugerindo a necessidade de aprimoramento qualitativo desta 

prática nas escolas investigadas. Adicionalmente, nenhuma das hipóteses que 

envolveram a moderação do clima organizacional foi suportada, indicando que outros 

fatores contextuais podem ter maior relevância explicativa para essas relações. 

Do ponto de vista teórico, o estudo contribui significativamente ao posicionar o 

altruísmo como variável explicativa central nas relações entre práticas de gestão e 

resultados docentes, avançando nas discussões propostas por autores como Peng e 

Chiu (2010) e Sawalha (2019). Este estudo avança ainda ao integrar o clima 

organizacional como moderador, respondendo a lacunas identificadas por Brito et al. 

(2023), Potipiroon e Faerman (2020). Ao fazê-lo, expande o entendimento sobre como 

a governança democrática e práticas institucionais influenciam o comportamento pró-

social dos professores e como tais práticas, quando aliadas a um clima organizacional 

favorável, podem mitigar efeitos negativos como a exaustão emocional e potencializar 

efeitos positivos sobre o desempenho. 

Em termos de contribuição prática, os resultados oferecem insights relevantes 

para gestores escolares ao destacarem a importância da participação ativa dos 
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docentes nas decisões institucionais como estratégia eficaz para promover 

comportamentos altruístas e, consequentemente, melhorar o desempenho 

profissional. Ao mesmo tempo, sinalizam para a necessidade de melhorar a qualidade 

do feedback oferecido aos professores, tornando-o mais significativo, frequente e 

construtivo. Ademais, o reconhecimento dos riscos associados ao comportamento 

altruísta excessivo, sem apoio institucional adequado, oferece uma valiosa reflexão 

sobre a necessidade de equilíbrio entre demandas e recursos, visando evitar a 

exaustão emocional docente. 

Este estudo não está isento de limitações. Primeiramente, seu desenho 

transversal limita a possibilidade de inferências causais mais fortes. Além disso, a 

amostra restrita a professores da educação básica pública de um contexto específico 

limita a generalização dos resultados. Recomenda-se que estudos futuros adotem 

abordagens longitudinais e ampliem a amostra para diferentes contextos escolares e 

culturais, além de explorar outras variáveis contextuais que possam atuar como 

moderadoras, como o estilo de liderança e o suporte institucional percebido. Seria 

interessante expandir para outros contextos regiões brasileiras dada a concentração 

da amostra na região sudeste. 

Finalmente, espera-se que este estudo estimule pesquisas futuras a explorar 

com mais profundidade a interação entre práticas de gestão escolar, comportamento 

altruísta e seus desdobramentos, especialmente no contexto da educação básica 

pública brasileira. A compreensão dessas dinâmicas de forma mais ampla contribui 

para o avanço científico, sobretudo para a construção de ambientes escolares mais 

colaborativos, saudáveis e eficazes.
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APÊNDICE A – QUESTIONÁRIO 

1ª ETAPA 

DECLARAÇÃO DE CONSENTIMENTO E LIVRE E ESCLARECIDO 

Prezado(a) professor(a),  

Sou Eleny Silva Dias, aluna do Mestrado em Ciências Contábeis e Administração, na 

linha de pesquisa em Gestão Escolar da FUCAPE Fundação de Pesquisa e Ensino 

S/A – Vitória, ES. Estou desenvolvendo uma pesquisa acadêmica sobre os efeitos da 

participação e feedback no comportamento de cidadania organizacional de 

professores da educação básica.  

A sua participação ocorrerá somente na etapa de coleta de dados por meio desse 

questionário. Não há necessidade de se identificar e suas respostas serão tratadas 

de forma sigilosa e totalmente anônima. 

 Os dados coletados servirão exclusivamente para fins acadêmicos, e não existe 

resposta certa ou errada. Informo que sua participação na pesquisa é voluntária e não 

envolve qualquer tipo de investimento ou contrapartida financeira por parte de nenhum 

dos envolvidos. 

Desde já agradeço o apoio, concretização desta pesquisa! 

Em caso de alguma dúvida, por gentileza, entre em contato com: 

Pesquisadora Responsável:  Eleny Silva Dias   

E-mail: eleny.dias@edu.cariacica.es.gov.br 

Orientador: Msc. Marcelo Zanon    

E-mail: mazanonev2015@gmail.com 

 

COMPONENTES DO QUESTIONÁRIO 

ACEITE DO TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO  

Li e entendi o formulário de consentimento acima e desejo de livre e espontânea 
vontade participar deste estudo.  
 
( ) Sim 
( ) Não 
 
PERGUNTA DE CONTROLE 
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1. Você é professor de escola pública da educação básica (Educação Infantil, Ensino 
Fundamental e Ensino Médio)? 

( ) Pública 
( ) Privada 
 
2ª ETAPA 
 
AFIRMAÇÕES 

Leia as afirmações abaixo com atenção. Para respondê-las, considere a seguinte 
escala: 1 = Discordo Totalmente; 2 = Discordo Parcialmente; 3 = Nem concordo, nem 
discordo; 4 = Concordo Parcialmente; 5 = Concordo Totalmente. 

 

Afirmações Escala 

Feedback Recebido 

A equipe gestora – diretor(a)/vice-diretor(a), coordenador(a) pedagógico(a), 
pedagogo(a) e coordenador(a) de turno – é solidária ao me dar feedback 
sobre meu desempenho como professor(a). 

1 2 3 4 5 

Quando a equipe gestora - diretor(a)/vice-diretor(a), coordenador(a) 
pedagógico(a), pedagogo(a) e coordenador(a) de turno – me dá feedback 
sobre meu desempenho, é cuidadosa com meus sentimentos. 

1 2 3 4 5 

A equipe gestora - diretor(a)/vice-diretor(a), coordenador(a) pedagógico(a), 
pedagogo(a) e coordenador(a) de turno – geralmente fornece feedback de 
maneira impensada (R). 

1 2 3 4 5 

A equipe gestora - diretor(a)/vice-diretor(a), coordenador(a) pedagógico(a), 
pedagogo(a) e coordenador(a) de turno – não trata as pessoas muito bem 
ao fornecer feedback sobre o desempenho. (R) 

1 2 3 4 5 

A equipe gestora - diretor(a)/vice-diretor(a), coordenador(a) pedagógico(a), 
pedagogo(a) e coordenador(a) de turno – é cuidadosa ao me dar feedback 
sobre meu desempenho. 

1 2 3 4 5 

Participação nas decisões 

Eu tenho voz nas decisões de seleção e treinamento de professores e 
equipe escolar. 

1 2 3 4 5 

Eu posso participar da formulação de estratégias de administração da 
escola. 

1 2 3 4 5 

Eu posso participar da avaliação do desempenho organizacional e dos 
processos de reconhecimento que a escola realiza. 

1 2 3 4 5 

Eu posso participar da tomada de decisões nos processos pedagógicos e 
administrativos da escola. 

1 2 3 4 5 

Comportamento Altruísta 

Eu ajudo outros professores que estiveram ausentes. 1 2 3 4 5 

Eu me voluntario para tarefas não exigidas pela escola. 1 2 3 4 5 

Eu ajudo a orientar novos professores ou funcionários, mesmo sem ser 
solicitado. 

1 2 3 4 5 

Eu auxilio outros professores que têm uma carga horária pesada. 1 2 3 4 5 

Eu colaboro com a direção ou coordenação da escola em suas tarefas. 1 2 3 4 5 

Eu proponho sugestões inovadoras para melhorar o funcionamento da 
escola. 

1 2 3 4 5 
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Desempenho no Trabalho 

Atualmente, eu estou ensinando no meu melhor nível de desempenho. 1 2 3 4 5 

É meu direito utilizar todas as minhas licenças médicas (R). 1 2 3 4 5 

Eu acredito que os professores devem apenas cumprir o necessário para se 
manter (R). 

1 2 3 4 5 

Eu me esforço para estar em sala de aula o mais frequentemente possível. 1 2 3 4 5 

Eu sou um dos melhores professores no trabalho que faço. 1 2 3 4 5 

Eu sou um dos professores mais lentos no trabalho que faço (R). 1 2 3 4 5 

Eu estabeleço padrões muito elevados para o meu ensino. 1 2 3 4 5 

O meu ensino é sempre de alta qualidade. 1 2 3 4 5 

Eu tenho orgulho do meu desempenho como professor. 1 2 3 4 5 

Clima Organizacional 

Eu sinto que quando estou em uma tarefa difícil, geralmente posso contar 
com o apoio da equipe gestora - diretor(a)/vice-diretor, coordenador(a) 
pedagógico(a), pedagogo(a), e coordenador(a) de turno - e funcionários. 

1 2 3 4 5 

Eu sinto que a equipe gestora - diretor(a)/vice-diretor, coordenador(a) 
pedagógico(a), pedagogo(a), e coordenador(a) de turno - e funcionários 
confiam uns nos outros. 

1 2 3 4 5 

Eu percebo que a equipe gestora - diretor(a)/vice-diretor, coordenador(a) 
pedagógico(a), pedagogo(a) e coordenador(a) de turno se preocupa com o 
bem-estar pessoal do nosso grupo. 

1 2 3 4 5 

Eu sinto que há uma relação amigável e de apoio entre os profissionais nesta 
escola. 

1 2 3 4 5 

Eu sinto que o ânimo nesta escola está muito baixo (R). 1 2 3 4 5 

Eu sinto que sou recompensado(a) de forma justa pelo esforço que coloco 
no meu trabalho. 

1 2 3 4 5 

Eu acredito que precisamos de melhores gestores - diretor(a)/vice-diretor, 
coordenador(a) pedagógico(a), pedagogo(a), e coordenador(a) de turno - 
para que nossa escola possa melhorar (R). 

1 2 3 4 5 

 

INFORMAÇÕES SOCIODEMOGRÁFICAS 

Estas questões objetivam apenas a caracterização da amostra. Responda a opção 
que melhor se aplica a você. 

 

1. Qual a sua idade? 

( ) de 18 a 25 anos 
( ) de 26 a 40 anos 
( ) de 41 a 55 anos 
( ) Acima de 55 anos 

 

2. Qual seu gênero? 

( ) Feminino 
( ) Masculino 
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( ) Prefiro não dizer 
( ) Outro 

 

3. Qual seu estado civil? 

( ) Solteiro(a) 
( ) Casado(a) 
( ) Divorciado(a) 
( ) Outro 

 

4. Qual a cor/raça que se declara? 
 
( ) Negra 
( ) Branca 
( ) Parda 
( ) Indígena 
( ) Oriental 
( ) Outro 
 

5. Qual seu nível de escolaridade? 

( ) Graduação 
( ) Pós-graduação 
( ) Mestrado 
( ) Doutorado 
( ) Pós-doutorado 
 

6. Qual seu vínculo empregatício com a rede de ensino? 

( ) Efetivo 
( ) Contrato por tempo determinado 
( ) Outro 
 
7. Em qual rede de ensino você trabalha? 
 
(  ) Municipal 
(  ) Estadual 
(  ) Federal 
 
8. Qual sua carga horária semanal? 
 
( ) Entre 25 e 40 horas 
( ) Entre 41 e 50 horas 
( ) Mais de 50 horas 
 
9. Qual sua renda mensal? 
 
( ) Até 2 salários mínimos 
( ) Entre 2 e 5 salários mínimos 
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( ) Entre 6 e 10 salários mínimos 
( ) Acima de 10 salários mínimos 
 

10. Há quanto tempo atua como professor(a)? 

( ) Há 1 ano 
( ) Entre 1 e 5 anos 
( ) Entre 6 e 10 anos 
( ) Acima de 10 anos 
 
11. Há quanto tempo atua como professor(a) na escola atual? 
 
( ) Há 1 ano 
( ) Entre 1 e 5 anos 
( ) Entre 6 e 10 anos 
( ) Acima de 10 anos 
 
 
12. Em qual região do Brasil você reside? 
 
(  ) Sudeste 
(  ) Sul 
(  ) Centro-oeste 
(  ) Norte 
(  ) Nordeste 
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APÊNDICE B – QUADRO DE CONSTRUTOS 

 CONSTRUTOS       FRASE ORIGINAL    COD 
TRADUÇÃO DO 

ORIGINAL 
TRADUÇÃO 

TRANSCULTURAL 

Feedback 
recebido 

Steelman et al. 
(2004) 

My supervisor is 
supportive when giving 
me feedback about my 
job performance.  

FR1 

Meu supervisor é 
solidário ao me dar 
feedback sobre 
meu desempenho 
no trabalho. 

A equipe gestora – 
diretor(a)/vice-diretor(a), 
coordenador(a) 
pedagógico(a), 
pedagogo(a) e 
coordenador(a) de turno 
– é solidária ao me dar 
feedback sobre meu 
desempenho como 
professor(a). 

When my supervisor 
gives me performance 
feedback, he or she is 
considerate of my 
feelings. 

FR2 

Quando meu 
supervisor me dá 
feedback de 
desempenho, é 
cuidadoso(a) com 
meus sentimentos. 

Quando a equipe 
gestora - diretor(a)/vice-
diretor(a), 
coordenador(a) 
pedagógico(a), 
pedagogo(a) e 
coordenador(a) de turno 
– me dá feedback sobre 
meu desempenho, é 
cuidadosa com meus 
sentimentos. 

My supervisor generally 
pro vides feedback in a 
thought less manner. (R) 

FR3r 

Meu supervisor 
geralmente fornece 
feedback de 
maneira 
impensada. (R) 

A equipe gestora - 
diretor(a)/vice-diretor(a), 
coordenador(a) 
pedagógico(a), 
pedagogo(a) e 
coordenador(a) de turno 
– geralmente fornece 
feedback de maneira 
impensada. (R) 

My supervisor does not 
treat people very well 
when pro viding 
performance feedback. 
(R) 

FR4r 

Meu supervisor não 
trata as pessoas 
muito bem ao 
fornecer feedback 
de desempenho. 
(R) 

A equipe gestora - 
diretor(a)/vice-diretor(a), 
coordenador(a) 
pedagógico(a), 
pedagogo(a) e 
coordenador(a) de turno 
– não trata as pessoas 
muito bem ao fornecer 
feedback sobre o 
desempenho. (R) 

My supervisor is tactful 
when giving me 
performance feedback. 

FR5 

Meu supervisor é 
cuidadoso ao me 
dar feedback de 
desempenho. 

A equipe gestora - 
diretor(a)/vice-diretor(a), 
coordenador(a) 
pedagógico(a), 
pedagogo(a) e 
coordenador(a) de turno 
– é cuidadosa ao me dar 
feedback sobre meu 
desempenho. 

Participação 
nas decisões  

Han et al. 
(2010) 

I have a say in selection 
and training decisions 

PD1 

Tenho voz nas 
decisões de 
seleção e 
treinamento 

Eu tenho voz nas 
decisões de seleção e 
treinamento de 
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professores e equipe 
escolar. 

I can 
 participate in strategy 
making of organizational 
administration 

PD2 

Posso participar da 
formulação de 
estratégias da 
administração 
organizacional 

Eu posso participar da 
formulação de 
estratégias de 
administração da escola. 

I can participate in 
measurement of 
organizational 
performance and 
compensation 

PD3 

Posso participar da 
medição do 
desempenho 
organizacional e da 
compensação 

Eu posso participar da 
avaliação do 
desempenho 
organizacional e dos 
processos de 
reconhecimento que a 
escola realiza. 

I can participate in 
decision making in work 
processes 

PD4 

 
Posso participar da 
tomada de decisões 
nos processos de 
trabalho 

Eu posso participar da 
tomada de decisões nos 
processos pedagógicos 
e administrativos da 
escola. 

Comportamento 
Altruísta 

Smith et al. 
(1983) 

Helps others who have 
been absent. 

CA1 
Ajuda outros que 
estiveram 
ausentes. 

Eu ajudo outros 
professores que 
estiveram ausentes. 

Volunteers for things that 
are not required. 

CA2 
Voluntaria-se para 
coisas que não são 
exigidas. 

Eu me voluntario para 
tarefas não exigidas pela 
escola. 

Orients new people even 
though it is not required. 

CA3 

Orienta novas 
pessoas, mesmo 
que não seja 
exigido. 

Eu ajudo a orientar 
novos professores ou 
funcionários, mesmo 
sem ser solicitado. 

Helps others who have 
heavy workloads. 

CA4 
Ajuda outros que 
têm uma carga de 
trabalho pesada. 

Eu auxilio outros 
professores que têm 
uma carga horária 
pesada. 

Assists supervisor with 
his or her work. 

CA5 
Assiste o supervisor 
com o trabalho dele 
ou dela. 

Eu colaboro com a 
direção ou coordenação 
da escola em suas 
tarefas. 

Makes innovative 
suggestions to improve 
the department. 

CA6 

Faz sugestões 
inovadoras para 
melhorar o 
departamento. 

Eu proponho sugestões 
inovadoras para 
melhorar o 
funcionamento da 
escola. 

Desempenho 
no Trabalho 
Rodwellet al. 

(1988) 
 

I am currently working at 
my best performance 
level. 

DT1 

Eu estou 
atualmente 
trabalhando no meu 
melhor nível de 
desempenho.. 

Atualmente, eu estou 
ensinando no meu 
melhor nível de 
desempenho. 

It is my right to use all my 
sick leave allowance (R). 

DT2 
É meu direito 
utilizar toda a minha 
licença médica (R). 

É meu direito utilizar 
todas as minhas licenças 
médicas (R). 

Employees should only 
do enough to get by (R). 

DT3 

Os funcionários 
devem fazer 
apenas o suficiente 
para se virar (R). 

Eu acredito que os 
professores devem 
apenas cumprir o 
necessário para se 
manter (R). 

I try to be at work as 
often as I can. 

DT4 

Tento estar no 
trabalho o mais 
frequentemente 
possível. 

Eu me esforço para estar 
em sala de aula o mais 
frequentemente 
possível. 
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I am one of the best at 
the work I do. 

DT5 
Sou um dos 
melhores no 
trabalho que faço. 

Eu sou um dos melhores 
professores no trabalho 
que faço. 

I am one of the slowest 
at the work I do (R). 

DT6 
Sou um dos mais 
lentos no trabalho 
que faço (R). 

Eu sou um dos 
professores mais lentos 
no trabalho que faço (R). 

I set very high standards 
for my work. 

DT7 

Estabeleço padrões 
muito elevados 
para o meu 
trabalho. 

Eu estabeleço padrões 
muito elevados para o 
meu ensino. 

My work is always of 
high quality. 

DT8 
Meu trabalho é 
sempre de alta 
qualidade. 

O meu ensino é sempre 
de alta qualidade. 

I am proud of my work 
performance. 

DT9 
Tenho orgulho do 
meu desempenho 
no trabalho. 

Eu tenho orgulho do meu 
desempenho como 
professor. 
 
 
 
 

Clima 
Organizacional  
(Gould-Williams, 

2007) 

When I’m on a difficult 
assignment I can usually 
count on getting 
assistance from my line 
manager/ supervisor. 

CO1 

Quando estou em 
uma tarefa difícil, 
geralmente posso 
contar com a 
assistência do meu 
gerente de linha / 
supervisor. 

Eu sinto que quando 
estou em uma tarefa 
difícil, geralmente posso 
contar com o apoio da 
equipe gestora - 
diretor(a)/vice-diretor, 
coordenador(a) 
pedagógico(a), 
pedagogo(a), e 
coordenador(a) de turno 
- e funcionários. 

Line managers/ 
supervisors and staff 
trust each other. 

CO2 

Gerentes de linha / 
supervisores e a 
equipe confiam uns 
nos outros. 

Eu sinto que a equipe 
gestora - diretor(a)/vice-
diretor, coordenador(a) 
pedagógico(a), 
pedagogo(a), e 
coordenador(a) de turno 
- e funcionários confiam 
uns nos outros. 

Our line manager/ 
supervisor considers the 
personal welfare of our 
group. 

CO3 

Nosso gerente de 
linha /supervisor 
considera o bem-
estar pessoal do 
nosso grupo. 

Eu percebo que a equipe 
gestora - diretor(a)/vice-
diretor, coordenador(a) 
pedagógico(a), 
pedagogo(a) e 
coordenador(a) de turno 
se preocupa com o bem-
estar pessoal do nosso 
grupo. 

There’s a friendly, 
supportive atmosphere 
amongst staff in this 
department. 

CO4 

Há uma atmosfera 
amigável e de apoio 
entre os 
funcionários deste 
departamento. 

Eu sinto que há uma 
relação amigável e de 
apoio entre os 
profissionais nesta 
escola. 

The morale in this 
department is very low. 
(R) 

CO5 
O ânimo neste 
departamento é 
muito baixo.(R) 

Eu sinto que o ânimo 
nesta escola está muito 
baixo. (R) 

I feel fairly rewarded for 
the amount of effort I put 
into my job. 

CO6 
Sinto que sou 
recompensado de 
forma justa pelo 

Eu sinto que sou 
recompensado(a) de 
forma justa pelo esforço 
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esforço que coloco 
no meu trabalho. 

que coloco no meu 
trabalho. 

We need better line 
managers/supervisors if 
our department is to 
improve. (R) 

CO7 

Precisamos de 
melhores gerentes 
de linha / 
supervisores se 
quisermos que 
nosso 
departamento melh
ore. (R) 

Eu acredito que 
precisamos de melhores 
gestores - 
diretor(a)/vice-diretor, 
coordenador(a) 
pedagógico(a), 
pedagogo(a), e 
coordenador(a) de turno 
- para que nossa escola 
possa melhorar. (R) 

 


