
Resumo: Desempenho Organizacional é um fator relevante 
para todos os tipos de organizações. No ambiente escolar, 
torna-se significativo estudar e entender os caminhos para o 
alcance do desempenho das escolas, pois é meta brasileira 
buscar resultados similares aos de países desenvolvidos. 
Nesta pesquisa, o objetivo é analisar se fatores como 
comprometimento organizacional, mais especificamente 
o comprometimento afetivo, normativo e instrumental, 
satisfação no trabalho e o esforço instrucional dos professores 
das escolas de Ensino Fundamental de um município 
localizado no Vale do Caí-RS, influenciam a percepção dos 
docentes sobre o desempenho organizacional das escolas. 
Para tal, foi desenvolvida uma pesquisa quantitativa-
descritiva através de uma survey, utilizando-se a técnica 
da regressão linear múltipla para análise dos dados. Os 
resultados indicam que há uma boa explicação estatística 
para o modelo teórico proposto e que comprometimento 
normativo e esforço instrucional possuem influência positiva 
na visão de desempenho organizacional que os professores 
possuem.
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Abstract: Organizational Performance is a relevant factor 
for all types of organizations. In the school environment, it 
is significant to study and understand the ways to achieve 
the performance of schools, as it is a Brazilian goal to 
seek results similar to those of developed countries. In this 
research, the objective is to analyze whether factors such as 
organizational commitment, more specifically the affective, 
normative and continuance commitment, job satisfaction 
and the instructional effort of teachers in elementary 
schools in a municipality located in southern Brazil, 
influence the teachers ‘perception of schools’ organizational 
performance. For this, a quantitative-descriptive research 
was developed through a survey, using the multiple linear 
regression technique for data analysis. The results indicate 
that there is a good statistical explanation for the proposed 
theoretical model and that normative commitment and 
instructional effort have a positive influence on the view of 
organizational performance that teachers have.
Keywords: Organizational performance. Organizational 
commitment. Job satisfaction. Instructional effort. Schools.
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Introdução
Segundo Garcia e Ardigó (2018), o desempenho organizacional sempre foi fator de gran-

de importância tanto no mundo acadêmico quanto nas organizações. Dalfovo et al. (2017) 
afi rmam que o desempenho vem sendo analisado pelo resultado do que a organização ati nge 
em um período determinado e, é comparado o realizado com o que foi planejado embasado 
em indicadores de desempenho.

Abrucio (2010) cita que o desempenho organizacional das escolas está diretamente as-
sociado ao desempenho dos seus alunos, e que o papel dos professores, em termos de capa-
citação e estrutura de incenti vos, é peça-chave para melhoria do desempenho dos estudantes. 
Oliveira e Alves (2005) afi rmam que o bom desempenho acadêmico está ligado aos resultados 
fi nais que o aluno alcança para a sua série, à presença de característi cas descritas como pró-
prias de “bons alunos”.

Um fator infl uenciador de desempenho organizacional é o comprometi mento organi-
zacional (SCHEIBLE; BASTOS, 2007; BELLO, 2017). Estudar o tema comprometi mento organi-
zacional é relevante pois o construto é variável central na óti ca gerencial, dado que pessoas 
comprometi das são mais propensas a dedicar maiores esforços ao trabalho, ter maior produ-
ti vidade, o que colabora para um melhor desempenho organizacional (REGO; CUNHA, 2008; 
ROCHA et al., 2019).

Shrivastava (2018) afi rma que a abordagem do comprometi mento com três dimensões 
de Meyer e Allen é bem estabelecida e uti lizada no meio acadêmico. Meyer e Allen (1991) de-
fi nem as três dimensões do comprometi mento em afeti vo, instrumental e normati vo. 

Outro construto infl uenciador do desempenho organizacional é a sati sfação no trabalho 
(SIQUEIRA, 2008; BELLO, 2017). Siqueira (2008) ressalta que sati sfação no trabalho signifi ca a 
totalização do quanto a pessoa que trabalha experimenta sensações prazerosas no ambiente 
organizacional.

Silva et al. (2018), ao estudarem a relação entre comprometi mento organizacional, cul-
tura organizacional e sati sfação no trabalho, citam que o entendimento sobre estes construtos 
contribui para a área de gestão de pessoas no senti do de favorecer o desempenho. Os autores 
citam ainda que apesar de haver vários estudos sobre os construtos, ainda é preciso compre-
ender relações mais amplas entre esses conceitos.

Esforço instrucional é outro fator apresentado na literatura como infl uenciador do 
construto desempenho organizacional (ROWE; BASTOS; PINHO, 2011; ROWE; BASTOS; PINHO, 
2013). Silva (2016) afi rma que o potencial da escala de Esforço Instrucional no auxílio da ges-
tão escolar, justi fi ca a conti nuidade de aprimoramento e testes dessa escala. Segundo o autor, 
pesquisas sobre o tema Esforço Instrucional são relevantes por contribuir com a consolidação 
do construto no meio acadêmico.

Ao descrever sobre os temos desempenho organizacional, comprometi mento organiza-
cional, sati sfação no trabalho e esforço instrucional, esta pesquisa teve por objeti vo entender 
como o comprometi mento organizacional, especialmente o afeti vo, normati vo e instrumental, 
a sati sfação no trabalho e o esforço instrucional dos professores de ensino fundamental das 
escolas do município de Harmonia, localizado no estado do Rio Grande do Sul, infl uencia na 
percepção que os docentes possuem sobre o desempenho organizacional das escolas em que 
atuam.

A busca pelo entendimento sobre desempenho organizacional nas escolas do referido 
município se dá pelo fato deste apresentar os melhores índices educacionais entre os 20 mu-
nicípios do Vale do Caí-RS, conforme IBGE (2018).

Desempenho Organizacional
O conceito de desempenho organizacional é de natureza subjeti va e, sendo assim, difí cil 

de mensurar em qualquer organização do setor público ou privado. O desempenho organi-
zacional é vital para o sucesso das organizações, estando atrelado ao sucesso no alcance dos 
objeti vos propostos para um determinado período (WIDJAJA; SUMINTAPURA; YANI, 2020).

Organizações de sucesso ajustam conti nuamente sua capacidade operacional e proces-
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sos para melhorar o seu desempenho. Para tal, as organizações analisam os ambientes inter-
no e externo para identi fi car indicadores de possíveis ameaças e oportunidades. Ameaças e 
oportunidades podem incluir mudanças na demanda devido a condições econômicas, desen-
volvimento de produtos ou serviços por outras organizações ou mudanças nas políti cas de 
regulamentação por governos, sendo estes, variáveis passíveis de alteração de desempenho 
(BUEDE et al., 2018).

Para Sawaean e Ali (2020), o potencial de sucesso de uma organização é defi nido pelo 
seu desempenho organizacional, ou seja, o êxito organizacional depende da capacidade de 
buscar de forma efeti va estratégias que possibilitem a consecução dos objeti vos organizacio-
nais. Os autores citam ainda que existem inúmeras defi nições de desempenho organizacional, 
pois existem várias fi losofi as relacionadas a ele. O desempenho organizacional é a essência de 
todos os processos e ati vidades de uma organização e, portanto, o principal determinante da 
capacidade de sobrevivência da mesma.

Ao estudar a relação entre sati sfação no trabalho e desempenho organizacional em 40 
empresas croatas abrangendo 5806 funcionários, Bakoti c (2016) cita que existe uma ligação 
clara entre a sati sfação no trabalho e o desempenho organizacional. No entanto, a análise 
detalhada mostrou que a conexão entre sati sfação no trabalho e desempenho organizacional 
é mais forte do que a conexão entre desempenho organizacional e sati sfação. O autor defi ne 
que a sati sfação no trabalho determina o desempenho organizacional, e não o desempenho 
organizacional que determina a sati sfação no trabalho.

Nikpour (2017) fez um estudo sobre o impacto da cultura organizacional no desempe-
nho organizacional, mediado pelo comprometi mento organizacional do funcionário. Após apli-
cação de uma pesquisa survey com 190 pessoas de um escritório de educação de Kerman, uma 
província do país Irã, foi verifi cado que a cultura organizacional além do seu impacto direto, 
exercia também um impacto indireto no desempenho organizacional por meio da mediação do 
comprometi mento organizacional dos funcionários e que a extensão do impacto indireto era 
signifi cati vamente maior que o impacto direto.

Ao estudar os múlti plos comprometi mentos com o trabalho e suas infl uências no de-
sempenho entre professores do ensino superior brasileiro, Rowe, Bastos e Pinho (2013) identi -
fi caram que docentes com dedicação intensa à ati vidade de ensino, aprimoramento das ati vi-
dades em sala de aula, estí mulo aos alunos para que parti cipem das ati vidades gera um maior 
desempenho.

Comprometi mento Organizacional
Pessoas que possuem comprometi mento organizacional apresentam característi cas que 

as identi fi cam, como por exemplo o baixo absenteísmo, o comparti lhamento das mesmas me-
tas da organização, o cuidado com os bens da empresa e o não abandono da organização em 
momentos de difi culdades e problemas (MEYER; ALLEN, 1997). Para Joo (2010), o compro-
meti mento organizacional é a variável que interfere na efi cácia organizacional e no desempe-
nho das organizações, onde o comprometi mento é voltado ao trabalho do colaborador. Para 
o autor, a liderança e a cultura organizacional são preponderantes para o comprometi mento 
organizacional dos funcionários.

O comprometi mento organizacional refere-se à intenção de um colaborador de dedicar 
sua energia e lealdade à empresa à qual ele pertence. O comprometi mento organizacional 
pode ser defi nido como uma característi ca psicológica relacionada às ações dos funcionários, 
e pode-se dizer que fatores como a lealdade à empresa, a capacidade de fazer os melhores es-
forços para a organização e a auto identi fi cação dos colaboradores com a enti dade está conti da 
no comprometi mento organizacional (HAN; SHIM; CHOI, 2018).

Para Meyer e Allen (1991), o comprometi mento organizacional possui três componen-
tes, sendo o comprometi mento afeti vo (aff ecti vecommitment), o comprometi mento instru-
mental ( conti nuancecommitment) e o comprometi mento normati vo (normati vecommitment). 
O comprometi mento afeti vo refere-se ao apego emocional, à identi fi cação e ao envolvimento 
do funcionário na organização. Funcionários com forte comprometi mento afeti vo conti nuam 
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com a empresa porque querem fazê-lo. Comprometi mento instrumental refere-se a uma cons-
cienti zação dos custos associados à saída da organização. Os colaboradores cujo vínculo com a 
organização é baseado no comprometi mento instrumental permanecem na empresa porque 
precisam fazê-lo. Por fi m, o comprometi mento normati vo refl ete um senti mento de obrigação 
de conti nuar no emprego. Os funcionários com um alto nível de comprometi mento normati vo 
sentem que devem permanecer na organização. 

Comprometi mento Afeti vo
Para Burmansah, Sujanto e Mukhar (2019), o comprometi mento afeti vo refere-se à co-

nexão emocional, identi fi cação e envolvimento na organização. A conexão emocional entre os 
colaboradores e sua organização ou seu comprometi mento afeti vo, tem sido considerada um 
determinante importante da dedicação e lealdade. Os autores citam que os fatores que fazem 
alguém fi car com sua organização são moti vos emocionais, incluindo os relacionados à amiza-
de, à atmosfera ou cultura de trabalho e à comodidade na realização de tarefas.

O comprometi mento afeti vo é considerado um recurso essencial, em que pessoas com-
prometi das afeti vamente são moti vadas e dispostas a dedicar esforços e lealdade à organi-
zação a qual pertencem.  Funcionários com alto grau de comprometi mento afeti vo possuem 
característi cas como capacidade de aliviar o esgotamento emocional, à medida que se identi fi -
cam com sua empresa criam um senti mento de pertencer a organização e mantêm uma forte 
moti vação interna para ati ngir metas organizacionais (KONG; JEON, 2018).

Woznyj et al. (2019) estudaram o papel mediador do comprometi mento organizacio-
nal afeti vo na relação entre o clima organizacional e o desempenho organizacional. O estudo 
foi feito com 268 enfermeiros que trabalham em 28 insti tuições médicas onde todos ti nham 
longa permanência na insti tuição. Os autores descobriram que o comprometi mento afeti vo 
atrelado ao bom clima organizacional está associado aos benefí cios de um bom desempenho 
organizacional. 

A parti r da teoria exposta, a primeira hipótese é formulada:
H1: O comprometi mento afeti vo do professor afeta a sua percepção sobre o desempe-

nho organizacional das escolas harmonienses.

Comprometi mento Normati vo
Allen e Meyer (1996) afi rmam que o comprometi mento normati vo se refere ao com-

prometi mento baseado em um senso de obrigação para a organização. Colaboradores com 
forte comprometi mento normati vo permanecem na empresa porque sentem que deveriam 
fazê-lo.  Para Wiener (1982), o comprometi mento normati vo refere-se às pressões que foram 
absorvidas pelo colaborador para agir de forma a alcançar os objeti vos e metas da empresa. 
Diz respeito a aceitação por parte do funcionário dos objeti vos organizacionais, podendo ser 
entendido como uma forma de controlar as ati tudes das pessoas.

Segundo Du et al. (2019), o comprometi mento normati vo pode ser defi nido como o 
apego psicológico do colaborador à organização com base na experiência de socialização para 
permanecer leal ou uma obrigação moral de retribuição a empresa. Os autores citam da im-
portância do investi mento organizacional no desenvolvimento de carreira dos colaboradores 
para reforçar o comprometi mento normati vo dos mesmos e com isso, aumentar sua intenção 
de permanecer na organização.

Alrowwad et al. (2019) buscaram investi gar o papel do comprometi mento afeti vo, com-
prometi mento normati vo e comprometi mento instrumental na melhoria do desempenho or-
ganizacional. De posse de um instrumento de pesquisa com 37 questões buscaram 266 funcio-
nários de empresas da Jordânia. Identi fi caram que há impacto positi vo do comprometi mento 
normati vo no desempenho organizacional, ao passo que, o comprometi mento afeti vo não teve 
impacto no desempenho organizacional.

A parti r da teoria exposta, a segunda hipótese é formulada:
H2: O comprometi mento normati vo do professor afeta a sua percepção sobre o desem-
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penho organizacional das escolas harmonienses.

Comprometi mento Instrumental
Becker (1960) defi ne o comprometi mento instrumental como uma tendência que o co-

laborador tem de se engajar em linhas de ati vidades consistentes, fazendo com que a pessoa 
siga na empresa por causa dos benefí cios e custos atrelados a uma possível saída. Para Meyer, 
Allen e Gellatly (1990), pessoas com comprometi mento instrumental seguem nos seus em-
pregos por ter um senti mento de necessidade, os autores afi rmam que o comprometi mento 
instrumental está ligado a fatores como benefí cios de aposentadoria e a falta de alternati vas.

Em seu modelo integrado de comprometi mento e moti vação, Meyer, Becker e Vanden-
berghe (2004) teorizaram que o comprometi mento instrumental está ligado a uma regula-
ção externa do comportamento do trabalho do indivíduo. O comportamento no trabalho (por 
exemplo, desempenho no trabalho) de colaboradores com alto comprometi mento instrumen-
tal se dá para sati sfazer uma conti ngência de demanda ou recompensa externa e está ligado a 
senti mentos de controle.

Ao estudar a infl uência do comprometi mento organizacional afeti vo, comprometi mento 
normati vo e comprometi mento instrumental no desempenho organizacional das organizações 
com 266 funcionários de empresas jordanianas, os autores Alrowwad et al. (2019) identi fi ca-
ram que o comprometi mento instrumental interfere de forma positi va o desempenho organi-
zacional.

A parti r da teoria exposta, a terceira hipótese é formulada:
H3: O comprometi mento instrumental do professor afeta a sua percepção sobre o de-

sempenho organizacional das escolas harmonienses.

Sati sfação no Trabalho
Para Tsai (2018), a sati sfação no trabalho tem sido fortemente estudada e discuti da en-

tre pesquisadores acadêmicos e a área da gestão das organizações. Como as pessoas são vistas 
como um ati vo corporati vo fundamental e indispensável, os gestores devem manter e melho-
rar a sati sfação dos seus colaboradores, manter pessoas competentes, reduzir a rotati vidade, 
melhorar a efi ciência da empresa e moti var os funcionários para desenvolver o seu melhor. O 
autor cita que inúmeros estudos já conseguiram visualizar que o nível de sati sfação no trabalho 
interfere na conduta e na ati tude do colaborador em relação as suas ati vidades no trabalho, 
afetando assim, o desempenho no trabalho.

Porter et al. (1974) citam que alguns componentes estão incluídos na sati sfação no tra-
balho, entre os quais têm-se a sati sfação com o pagamento, a promoção, supervisão, relação 
com colegas de trabalho e o próprio trabalho. Os autores afi rmam que existe uma relação bas-
tante consistente com a propensão de permanecer na empresa quando o colaborador possui 
sati sfação no trabalho.

Muterera et al. (2018) procuraram estabelecer e testar as relações entre as percepções 
de líderes e funcionários sobre o comportamento de liderança transformacional dos líderes e 
sua relação com a sati sfação no trabalho e desempenho organizacional. Trabalhando com uma 
amostra de 372 respondentes, identi fi caram uma relação positi va entre liderança transforma-
cional, sati sfação no trabalho e desempenho organizacional.

A parti r da teoria exposta, a quarta hipótese é formulada:
H4: A sati sfação no trabalho do professor afeta a sua percepção sobre o desempenho 

organizacional das escolas harmonienses.

Esforço Instrucional
Rowe (2008) defi ne esforço instrucional como sendo o empenho do professor nas ati vi-

dades que exerce relacionadas ao ensino. A autora cita que o esforço instrucional está ligado 
diretamente ao desempenho do professor em sala de aula. O esforço instrucional pode ser 
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infl uenciado pelo reconhecimento do aluno e pelos superiores do professor, como por exem-
plo o coordenador da escola ou diretor. A autora ressalta ainda que o esforço instrucional dos 
docentes é a obrigação que eles sentem em executar da melhor forma suas ati vidades nas 
insti tuições de ensino, procurando fazer o melhor para que as escolas tenham os melhores 
resultados possíveis.

Para Silva (2016), o esforço instrucional é um construto que representa o resultado do 
trabalho do professor oriundo da interação com os alunos na sala de aula.  O esforço instrucio-
nal é uma medida do grau de investi mento e dedicação pessoal do docente na sua função de 
dar aula, que inclui, por exemplo, preparação e dinâmica das aulas, a forma de se relacionar 
com os alunos e a exigência de estudo adotada em relação aos mesmos (ROWE; BASTOS; PI-
NHO, 2013).

Para Rowe, Bastos e Pinho (2010), o comprometi mento com a carreira e o esforço ins-
trucional de professores leva a um maior desempenho organizacional, tanto em escolas públi-
cas quanto em escolas privadas.

A parti r da teoria exposta, a quinta hipótese é formulada:
H5: O esforço instrucional do professor afeta a sua percepção sobre o desempenho or-

ganizacional das escolas harmonienses.

Metodologia
A parti r do problema de pesquisa e com intuito de atender os objeti vos propostos, o 

método de pesquisa uti lizado neste estudo pode ser identi fi cado como sendo de natureza 
quanti tati vo-descriti va, com o uso de um levantamento, ou seja, uma pesquisa do ti po survey. 
A verifi cação das relações entre os construtos, bem como o teste das hipóteses levantadas, foi 
realizada por meio da técnica de Regressão Linear Múlti pla (HAIR JR et al. 2009).

Segundo HairJr et al. (2009), a população de um estudo, é a totalidade de todos os 
indivíduos que possuem algum ti po de característi cas em comum. Neste estudo, a população 
estudada foram os professores de ensino fundamental do município de Harmonia situado no 
estado do Rio Grande do Sul – Brasil. 

O instrumento de coleta de dados foi consti tuído de escalas já validadas e testadas em 
estudos anteriores e é composta por 54 questões incluindo as questões sobre dados pessoais. 
Na Tabela 1, é possível ver as escalas uti lizadas no instrumento de pesquisa.
 

Tabela 1. Instrumento de coleta de dados.

Construtos Quanti dade de 
Itens da Escala

Rótulos dos Itens 
da Escala Autores

Desempenho 
Organizacional 6 DES_1 a 6 Fernandes (2014)

Comprometi mento 
Afeti vo 6 COAF_1 a6 Meyer, Allen e Smith (1993), 

traduzido por Medeiros (2003)
Comprometi mento
 Normati vo 6 CONO_1 a 6 Meyer, Allen e Smith (1993), 

traduzido por Medeiros (2003)
Comprometi mento
 Instrumental 6 COIN_1 a 6 Meyer, Allen e Smith (1993), 

traduzido por Medeiros (2003)

Sati sfação no Trabalho 6 SAT_1 a 6 Tarrant (2008), traduzido por 
Palomino (2013)

Esforço Instrucional 17 ESIN_1 a 17 Rowe (2008), adaptado de Lo-
pes et al. (2001)

Dados Pessoais 7

Fonte: Elaborado pelos autores.
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O pré-teste do instrumento, feito com o intuito de eliminar dúvidas ou problemas (MA-
LHOTRA, 2012), foi realizado com professores do município de Tupandi, cidade vizinha de Har-
monia. Parti ciparam do pré-teste 5 professores, os quais responderam o questi onário com 
uma média de 6 minutos cada e não ti veram difi culdades na resposta das questões.

A coleta dos dados ocorreu nos meses de setembro e outubro de 2019, onde os pes-
quisadores entregavam pessoalmente os questi onários aos respondentes e era combinado um 
prazo médio de duas semanas para a entrega do mesmo respondido. Após o recolhimento dos 
questi onários respondidos, os mesmos eram identi fi cados com um número de controle (códi-
go) e após tabulados no banco de dados para posterior análise, conforme recomenda (HAIR 
JR. et al., 2009).

Os soft wares uti lizados neste estudo foram, inicialmente para a tabulação dos dados 
o Microsof Excel 2019 e, na sequência, foi feito uso do soft ware IBM SPSS Stati sti cs 22 para a 
análise dos dados.

A primeira análise feita nos dados coletados foi a verifi cação de missings, que são os 
dados perdidos, respostas incompletas ou valores ausentes e a verifi cação de outliers, que 
compreende a verifi cação de respostas atí picas (HAIR Jr. et al., 2009). Nesta revisão, não foram 
identi fi cados missings e outliers.

Na sequência, outra análise efetuada foi a verifi cação da linearidade, homoscedasti ci-
dade, normalidade e multi colinearidade dos dados coletados, que estão ligadas a distribuição 
dos dados e com as relações das variáveis do estudo em questão (MALHOTRA; BIRKS; WILLS, 
2012). Nesta parte da análise foi identi fi cado que a linearidade, homoscedasti cidade e a nor-
malidade estavam de acordo com o recomendado pela literatura.

No entanto, algumas questões do questi onário apresentaram multi colinearidade acima 
do recomendado por Hair Jr. et al., (2009) e, como alta multi colinearidade pode apresentar ins-
tabilidade nos resultados encontrados, optou-se por excluir as questões com esta característi -
ca (KLINE, 2011; HAIR JR. et al., 2009). As questões do questi onário excluídas foram as DES_1, 
DES_2, DES_3, COAF_4, CONO_5, CONO_6, COIN_1, COIN_2, COIN_3, COIN_6, ESIN_6, ESIN_7, 
ESIN_9, ESIN_10 e ESIN_17. Outro detalhe observado na análise dos dados é que as questões 
COAF_3, COAF_5 e CONO_1 foram analisadas com senti do reverso, pelo senti do reverso da 
resposta do questi onamento destas questões.

Resultados da Pesquisa
Na caracterização da amostra, que conta com um número total de 68 respondentes, foi 

questi onado aos parti cipantes questões como idade, sexo, estado civil, maior formação conclu-
ída, tempo de trabalho nas escolas de Harmonia, carga horária e distância percorrida até a es-
cola. Na Tabela 2, é possível ver as respostas que ti veram a maior quanti dade de respondentes.

Tabela 2. Caracterização da Amostra.

Faixa etária dos respondentes 26 a 32 anos (23 pessoas, 33,8%)

Sexo dos respondentes Feminino (64 pessoas, 94,1%)

Estado civil dos respondentes Casado (40 pessoas, 58,8%)

Maior formação concluída Graduação (30 pessoas, 44,1%)

Tempo de trabalho dos respondentes 0 a 2,5 anos (22 pessoas, 32,2%)

Carga horária de trabalho 22 a 28 horas (21 pessoas, 30,9%)

Distância percorrida da casa até a escola 0a 2,5 quilômetros (44pessoas,64,7%)
Fonte: Elaborada pelos autores com base nos resultados do SPSS.

É possível identi fi car a parti r da Tabela 2, que a maioria dos respondentes possui idade 
entre 26 a 32 anos, pessoas do sexo feminino são 94,1% dos respondentes, onde 58,8% são 
pessoas casadas. Quanto a maior formação, graduação é a opção com mais respondentes da 
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pesquisa, o tempo de trabalho da maior parcela de respondentes é entre 0 a 2,5 anos, nota-se 
ainda que a carga horária de 30,9% fi ca entre 22 a 28 horas e a distância percorrida pela maior 
parcela de respondentes fi ca entre 0 a 2,5 quilômetros.

Na análise estatí sti ca das variáveis, é possível identi fi car que o coefi ciente de variação 
fi cou na maioria das variáveis abaixo de 30%, o que indica que houve concordância dos respon-
dentes quanto aos itens pesquisados. Apenas as variáveis COAF_4, CONO_2, CONO_3, COIN_3, 
COIN_4, COIN_5, COIN_6, SAT_4, SAT_5 e ESIN_16 apresentam coefi ciente de variação supe-
rior a 30% indicando discordância dos respondentes nestas questões. 

O que é possível identi fi car também, é que no construto Desempenho Organizacional 
não houve discordância dos respondentes em nenhuma variável acima de 30%, o que sugere 
que há um consenso neste tema entre os respondentes. Outro fato observado é que o constru-
to com maior discordância entre os respondentes é o Comprometi mento Instrumental, onde 
quatro das seis questões do construto apresentam discordância acima de 30% entre os parti -
cipantes da pesquisa.

Na validação individual dos construtos foi verifi cado a confi abilidade, que é usada para 
mensurar quanto um conjunto de variáveis é fi el com o que é buscado medir, está ligado com 
a consistência de uma escala e como esta escala é mensurada (HAIR Jr. et al., 2009). O Alfa de 
Cronbach pode variar de 0 a 1, sendo que Hair Jr. et al. (2009) citam que valores entre 0,60 a 
0,70 podem ser considerados o limite mínimo de aceitabilidade. Na Tabela 3 é possível verifi car 
que todos os construtos apresentam valores aceitáveis segundo recomenda a literatura.

Tabela 3. Alfa de Cronbach.

Construto Valores de Alfa de Cronbach

Desempenho Organizacional 0,638
Comprometi mento Afeti vo 0,776
Comprometi mento Normati vo 0,647
Comprometi mento Instrumental 0,612
Sati sfação no Trabalho 0,789
Esforço Instrucional 0,805

Fonte: Elaborada pelos autores com base nos resultados do SPSS.

Na análise da regressão linear, que segundo Hair Jr. et al., (2009), é uti lizada para deter-
minar o comportamento de uma variável, defi nida como dependente, com base nos valores 
de uma ou mais variáveis, que são identi fi cadas como independentes. Neste estudo, por tratar 
com mais de uma variável independente, a análise de regressão usada será a múlti pla. Desse 
modo, buscou-se verifi car a infl uência do comprometi mento afeti vo, comprometi mento nor-
mati vo, comprometi mento instrumental, sati sfação no trabalho e esforço instrucional sobre o 
construto Desempenho Organizacional.

Conforme exposto na Tabela 4, o coefi ciente de correlação da análise foi de ,673. Este 
valor indica o nível de associação entre a variável dependente e as variáveis independentes.

Tabela 4. Regressão entre médias de COAF, CONO, COIN, SAT, ESIN e DES.

Modelo R R² R² 
Ajustado

Erro padrão de esti mati va

1 0,673ª 0,453 0,409 0,39901

Preditores: (Constante), COAF, CONO, COIN, SAT, ESIN.
Fonte: Elaborada pelos autores com base nos resultados do SPSS.
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O coefi ciente de determinação (R²), indica que 45,3% do construto Desempenho Orga-
nizacional, é explicado pelas variações ocorridas nos construtos independentes COAF, CONO, 
COIN, SAT e ESIN. Na Tabela 5 é apresentado o resultado do modelo de regressão, extraído por 
meio da ANOVA.

Tabela 5. ANOVA do modelo de regressão linear.
Modelo Soma dos quadrados df Quadrado médio Z Sig.

Regressão 8,186 5 1, 637 10, 283 0 ,000b

Resíduo 9, 871 62 0, 159

TOTAL 18, 057 67

a. Variável Dependente: Desempenho
b. Preditores: (Constante), ESIN, COAF, COIN, CONO, SAT
Fonte: Elaborada pelos autores com base nos resultados do SPSS.

O teste de ANOVA apresenta signifi cância de 0,000.  Assim, conclui-se que as variáveis 
estatí sti cas exercem infl uência sobre a variável dependente, sendo, portanto, o modelo pro-
posto signifi cati vo (HAIR Jr. et al., 2009).

A Tabela 6 apresenta os resultados obti dos pela análise de regressão múlti pla. Como 
pode ser visto, apenas os construtos CONO (Comprometi mento Normati vo) e ESIN (Esforço 
Instrucional) exercem infl uência positi va em Desempenho Organizacional por possuírem nível 
de signifi cância abaixo de 0,05 (HAIR Jr. et al., 2009). O modelo de regressão indica que, para 
cada 1% de aumento no construto Comprometi mento Normati vo, o construto Desempenho 
Organizacional aumente, em média, 0,251 pontos percentuais. O construto Esforço Instrucio-
nal quando apresenta um aumento de 1%, o Desempenho Organizacional cresce, em média, 
0,512 pontos percentuais. 

Tabela 6 - Regressão Linear Múlti pla.

  
Coefi cientes 
não padronizados

Coefi cientes 
padronizados    

Hi Caminhos Estruturais B
Erro 
Padrão Beta t sig. Resultados

 Constante 0,926 0,579  1,6 0,115  

H1 COAF->DES -0,017 0,134 -0,014 -0,13 0,897 Não suportada

H2 CONO->DES 0,251 0,093 0,322 2,711 0,009 Suportada

H3 COIN->DES 0,013 0,067 0,021 0,199 0,843 Não suportada

H4 SAT->DES 0,081 0,107 0,09 0,754 0,454 Não suportada

H5 ESIN->DES 0,512 0,14 0,41 3,652 0,001 Suportada
a. Variável Dependente: Desempenho
Fonte: Elaborada pelos autores com base nos resultados do SPSS.

A parti r dos resultados encontrados, pode-se afi rmar que existe uma infl uência signi-
fi cati va entre a relação de Comprometi mento Normati vo com Desempenho Organizacional. 
Da mesma forma, percebe-se uma infl uência relevante entre Esforço Instrucional e Desempe-
nho Organizacional. Sugere-se que o Comprometi mento Normati vo e o Esforço Instrucional 
dos professores seja algo trabalhado e aperfeiçoado quando é intuito da escola melhorar seu 
Desempenho Organizacional. A elucidação de fatores que são importantes para que se possa 
aprimorar o Desempenho Organizacional é algo fundamental para que se possa desenvolver 
ações que permitam evoluir e qualifi car os resultados apresentados pelas organizações.
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Considerações Finais
Para um melhor entendimento dos resultados obti dos com esta pesquisa, este capítulo 

está divido em três partes. Primeiramente, será apresentado as implicações teóricas, obti das 
da análise dos dados, assim como os resultados conquistados com a análise dos dados. Em um 
segundo momento, são apresentadas as implicações gerenciais, levando em conta as oportuni-
dades de gestores desenvolverem o Desempenho Organizacional em ambientes escolares. Por 
últi mo, são apresentadas sugestões de pesquisas futuras.

Implicações Teóricas
Como primeira hipótese de pesquisa (H1: O comprometi mento afeti vo do professor afe-

ta a sua percepção sobre o desempenho organizacional das escolas harmonienses) foi consta-
tado no estudo que esta hipótese não se confi rmou estati sti camente. Por se tratar de escolas 
públicas, onde os professores são profi ssionais com estabilidade no emprego, fatores descritos 
por Burmansah, Sujanto e Mukhar (2019) como conexão emocional, identi fi cação e envolvi-
mento na organização podem fi car comprometi dos, pois o indivíduo muitas vezes está naquele 
emprego pelo fato da estabilidade do cargo público e não pelo fato da empati a e da realização 
com aquele trabalho.

Tillman et al. (2018) citam que o Comprometi mento Afeti vo se dá quando a pessoa está 
voluntariamente investi da no emprego e vê seus objeti vos na organização como ati ngíveis. 
Crescimento na carreira é um dos objeti vos de uma pessoa na sua vida profi ssional, sendo que 
na carreira pública, muitas vezes o crescimento profi ssional pode fi car comprometi do pelo fato 
de haver engessamento de cargos onde não há crescimento profi ssional por mérito ou com-
petência no trabalho, mas sim, os cargos são ocupados a parti r de um concurso público.  Estes 
fatores podem prejudicar o Comprometi mento Afeti vo de uma pessoa, o que corrobora com a 
não validação estatí sti ca da primeira hipótese.

A segunda hipótese de pesquisa (H2: O comprometi mento normati vo do professor afeta 
a sua percepção sobre o desempenho organizacional das escolas harmonienses) é sustentada 
estati sti camente neste estudo. Esta hipótese se confi rmou, pois como citam Du et al. (2019), 
o Comprometi mento Normati vo traz resultados positi vos para o Desempenho quando o cola-
borador se sente psicologicamente apegado à insti tuição e quando acontece a socialização da 
pessoa para permanecer fi el no trabalho. 

Segundo a PMH (2019), o investi mento na educação escolar de Harmonia é constan-
te, fato que valoriza o trabalho do professor, tornando-o psicologicamente apegado à escola. 
Outro fator que é trabalhado nas escolas de Harmonia, é a socialização e integração dos pro-
fessores, conforme PMH (2020). É notório que os gestores da área educacional de Harmonia 
trabalham de forma a engajar e valorizar seu quadro de professores, fato que faz afl orar o 
Comprometi mento Normati vo dos professores que por sua vez, corrobora para o bom Desem-
penho Organizacional.

O trabalho de socialização, treinamento e engajamento desenvolvido pelo município 
de Harmonia com seus professores, vai de encontro com o que dizem Allen e Meyer (1993) ao 
afi rmarem que para que se tenha comprometi mento normati vo as organizações devem inves-
ti r em processos de socialização e desenvolvimento de seus colaboradores.

Na terceira hipótese de pesquisa (H3: O comprometi mento instrumental do professor 
afeta a sua percepção sobre o desempenho organizacional das escolas harmonienses) não 
houve validação estatí sti ca da mesma. Fullerton (2003) afi rma que o Comprometi mento Ins-
trumental está ligado ao nível percebido de custos de uma possível mudança de emprego. No 
caso dos professores harmonienses, esta variável de mudança de emprego acaba não sendo 
tão presente pelo fato de serem profi ssionais com estabilidade no emprego por ocuparem 
cargos via concurso público, o que acaba acarretando na não presença do Comprometi mento 
Instrumental.

Caki, Asfuroglu e Erbas (2015) afi rmam que colaboradores com alto Comprometi mento 
Instrumental são inclinados a ter baixa moti vação e pertencem à empresa por obrigação. Baixa 
moti vação pode estar ligada a idade da pessoa ou tempo de serviço, contudo 64,7% dos pro-
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fessores parti cipantes da pesquisa tem menos de 39 anos e 52,9% dos docentes tem menos 
de 5 anos de trabalho na escola, o que permite afi rmar que são profi ssionais em idade jovem 
e pouco tempo de trabalho, o que os torna naturalmente moti vados.

A obrigação em pertencer à organização também não é um fator presente entre os pro-
fessores pois, em sua grande maioria, possuem idade abaixo de 39 anos. Os autores Zemke, 
Raines e Filipczak (2011) citam que profi ssionais que possuem a visão de ter a empresa em 
primeiro lugar, realização profi ssional ligada a empregos duradouros é uma característi ca da 
geração dosbabyboomers, pessoas que no ano de 2020 possuem idades entre 60 e 77 anos, ou 
seja, pessoas que não fazem parte do quadro de professores parti cipantes da pesquisa.

A quarta hipótese de pesquisa (H4: A sati sfação no trabalho do professor afeta a sua 
percepção sobre o desempenho organizacional das escolas harmonienses) não foi sustentada 
estati sti camente, neste estudo. Nascimento et al. (2019) ao estudar a Sati sfação no Trabalho 
com professores do setor público, descobriram que os professores mais jovens são mais insa-
ti sfeitos em relação aos professores mais velhos. Esta descoberta vai de encontro com o perfi l 
dos professores harmonienses, onde 64,7% dos parti cipantes tem menos de 39 anos, ou seja, 
é um perfi l de profi ssionais jovem, o que também os torna mais propensos a insati sfação no 
trabalho.

Como últi ma hipótese de pesquisa (H5: O esforço instrucional do professor afeta a sua 
percepção sobre o desempenho organizacional das escolas harmonienses) constatou-se que 
esta hipótese foi validada estati sti camente. Rowe (2008) cita que o Esforço Instrucional é ins-
ti gado quando acontece o reconhecimento do aluno e dos superiores dos professores para 
com o trabalho dos mesmos. Harmonia desenvolve uma série de ati vidades de valorização do 
professor, como parti cipação em fóruns de educação, cursos de treinamento, palestras, ati vi-
dades de recepção e outras ações, o que favorece o maior Esforço Instrucional por parte dos 
professores. 

Silva (2016) relata que o Esforço Instrucional representa o resultado do trabalho do pro-
fessor em sala de aula. É uma medida do grau de investi mento e dedicação do docente na 
função de preparação de aulas e exigência adotada para com os alunos no desenvolvimento 
das aulas. Medidas como estas, corroboram os bons resultados educacionais apresentados 
pelo município de Harmonia no cenário educacional conforme (PMH, 2018), o demonstra que 
os professores harmonienses possuem um bom Esforço Instrucional.

Implicações Gerenciais
 O desenvolvimento deste estudo trouxe uma melhor compreensão sobre a relação dos 

construtos propostos no Modelo Teórico, possibilitando um melhor entendimento de como os 
professores do município de Harmonia enxergam o Desempenho Organizacional das escolas 
do município.  Sendo assim, são tratadas neste sub capítulo as implicações gerenciais, com 
o objeti vo de nortear   profi ssionais que trabalham na área da educação com o propósito de 
alavancar o desempenho organizacional das escolas.

 Como primeira hipótese validada estati sti camente neste estudo (H2: O comprometi -
mento normati vo do professor afeta a sua percepção sobre o desempenho organizacional das 
escolas harmonienses) deve ser objeti vo de gestores que trabalhem com professores fomentar 
este comprometi mento entre os mesmos. Trabalhar a socialização, envolvimento e engaja-
mento dos professores, desenvolve nos mesmos o Comprometi mento Normati vo, que por sua 
vez, aprimora o senso de Desempenho Organizacional. Gestores educacionais podem traba-
lhar a socialização de professores desenvolvendo ati vidades de boas-vindas aos colaboradores, 
ati vidades anuais que vislumbrem o exercício da empati a e do bom acolhimento por parte de 
todos os professores e demais profi ssionais da área da educação.

Outro fator que é relevante para que se tenha Comprometi mento Normati vo que a con-
gruência da missão e valores organizacionais esteja alinhada aos valores de cada professor. 
Esta questão pode ser desenvolvida com reuniões e treinamentos onde se coloque o objeti vo 
da educação e a importância que o professor tem no processo educacional de uma pessoa, 
para que com isso, tenha-se bons resultados no ensino.
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A segunda hipótese validada neste estudo (H5: O esforço instrucional do professor afeta 
a sua percepção sobre o desempenho organizacional das escolas harmonienses) diz respeito 
ao trabalho do professor de forma direta no dia-a-dia com o aluno em sala de aula. Para que 
o Esforço Instrucional do professor seja relevante no processo educacional, os gestores po-
dem desenvolver ati vidades de valorização e aprimoramento das capacidades profi ssionais 
dos docentes. Cursos de atualização de conteúdos, cursos de novas práti cas de ensino, podem 
corroborar na qualifi cação profi ssional do professor, tornando-o mais propenso a ter um bom 
Esforço Instrucional em sala de aula.

Outra questão que auxilia o professor a ter um bom Esforço Instrucional é a boa estru-
tura que o gestor oferece ao docente na hora de desenvolver as ati vidades de aula. Possibilitar 
ao professor uma sala de aula com boa estrutura de trabalho, disponibilizar ferramentas que 
possam auxiliar o professor em um melhor processo de ensino do aluno são questões que o 
gestor deve se ocupar em propiciar aos docentes para que os mesmos tenham a possibilidade 
de dar ao aluno uma aula de qualidade que faça o processo de ensino ser de excelência.

Entre as hipóteses que não foram validadas estati sti camente, a primeira foi a (H1: O 
comprometi mento afeti vo do professor afeta a sua percepção sobre o desempenho organi-
zacional das escolas harmonienses) onde a teoria cita que o Comprometi mento Afeti vo se 
manifesta quando existe o envolvimento emocional da pessoa com a organização. Em setores 
públicos, este envolvimento pode fi car um pouco comprometi do, prejudicando assim o Com-
prometi mento Afeti vo. Ações que gestores da área educacional podem desenvolver é propor-
cionar ao docente o senti mento de pertencimento na escola, onde o professor se sinta parte 
pertencente do processo de ensino e que o mesmo entenda a sua importância para que o 
aluno tenha uma aula de qualidade, trabalhar também junto ao professor de que o mesmo é 
peça importante dentro do processo de ensino e que o seu trabalho faz diferença nos resulta-
dos escolares dos alunos.

Outro fator que pode fomentar o comprometi mento afeti vo e que deve ser observado 
por gestores educacionais, é a desvinculação mental do professor com a estabilidade no em-
prego, para que a moti vação interna para permanecer e os desafi os do trabalho encorajem o 
professor a se empenhar mais nos processos de ensino com os alunos. Este não é um processo 
simples pois é relati vamente natural do ser humano entrar em uma zona de descomprometi -
mento no trabalho, principalmente quando o mesmo possui estabilidade no emprego.

A segunda hipótese que não foi validada estati sti camente é a (H3: O comprometi men-
to instrumental do professor afeta a sua percepção sobre o desempenho organizacional das 
escolas harmonienses). Para que o comprometi mento instrumental possa infl uenciar positi va-
mente o  senso de desempenho dos professores, gestores da área educacional precisam  tra-
balhar com os docentes a óti ca de que mesmo tendo estabilidade no emprego, é fundamental 
que se trabalhe buscando a excelência diária, que tal situação trará  melhores resultados para 
os alunos mas também, resultará em um cenário em que o professor será reconhecido pela 
sociedade como um profi ssional competente, o que o tornará mais valorizado em um sistema 
educacional que tem difi culdades em valorizar os seus docentes.

A terceira hipótese que não foi validada estati sti camente é a (H4: A sati sfação no traba-
lho do professor afeta a sua percepção sobre o desempenho organizacional das escolas har-
monienses). A sati sfação no trabalho é tratada na literatura como fator de grande relevância na 
busca do desempenho organizacional, para tanto, administradores da área educacional neces-
sitam buscar um ambiente em que os docentes tenham sati sfação no trabalho. Primeiramente 
é preciso propiciar um ambiente de trabalho que seja favorável, proporcionando ao docente 
uma estrutura que contemple os requisitos necessários para que seja possível desenvolver 
uma aula de qualidade. 

Outro fator que precisa ser observado é a valorização do profi ssional, seja na área fi nan-
ceira com um salário que seja adequado ao trabalho que o professor desenvolve, seja  na área 
pessoal e profi ssional, onde aconteça um reconhecimento do trabalho desenvolvido pelo bom 
professor trazendo à público os resultados obti dos pelo trabalho que o docente desenvolve 
com os alunos, desenvolvendo ati vidades com os pais dos alunos onde o bom trabalho do 
professor seja apresentado e o reconhecimento  e a importância do professor seja colocado 
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à sociedade de forma bem clara e objeti va, para que assim, o professor tenha sati sfação em 
desenvolver suas ati vidades no dia-a-dia.

Desenvolvimento de Pesquisas Futuras
Com o desenvolvimento deste estudo, foram aparecendo algumas ideias de formas dife-

rentes de estudo para compreensão do desempenho organizacional em escolas de Ensino Fun-
damental. Como sugestão inicial, é a adoção de uma pesquisa longitudinal, para que se possa 
ter a compreensão do entendimento dos respondentes da pesquisa com o passar do tempo. 
Buscar uma população maior de professores também seria interessante para que o estudo 
possa ser considerado mais generalista no ambiente de professores de Ensino Fundamental.

Outra sugestão de pesquisa é que se faça um comparati vo da visão de professores que 
trabalhem em escolas com bons resultados educacionais e também com professores que tra-
balhem em escolas onde os resultados não são tão sati sfatórios. Esta comparação pode trazer 
um entendimento dos fatores que podem ser os reais infl uenciadores do bom desempenho 
organizacional.

Também é apresentada como sugestão de pesquisa futura, a adoção do método qualita-
ti vo para um entendimento mais profundo dos fatores que interferem na visão que o docente 
tem sobre o desempenho organizacional na escola ao qual está inserido. 

A adoção de outros construtos na análise do desempenho organizacional também se 
justi fi ca, temas como valores, cultura, rotati vidade, são possíveis infl uenciadores de desempe-
nho organizacional e podem ser adotados no desenvolvimento de outros modelos teóricos que 
possam analisar o desempenho organizacional em escolas, bem como em outras organizações.
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