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Resumo

Engajamento no trabalho é um constructo do campo do comportamento organizacional que
vem sendo amplamente estudado por diferentes campos de conhecimento, inclusive na
Administracdo Publica. Engajamento no trabalho envolve um estado mental positivo,
gratificante e relacionado ao trabalho, caracterizado por vigor, dedicagcdo e absorcao.
Atualmente é considerado pela literatura especializada como um dos preditores mais robustos
para o desempenho individual no trabalho. O baixo engajamento, por sua vez, € um preditor de
adoecimento e turnover nas organizacoes. Partindo da premissa da relevancia do conceito sobre
engajamento no contexto publico, esta tese foi motivada por duas perguntas de pesquisa: o que
influencia o engajamento no trabalho de servidores de organizagdes publicas? E como é
possivel aumentar o engajamento dos servidores que atuam nessas organizacOes? Para
respondé-las, foram definidos quatro objetivos: (a) explorar a temética do engajamento por
meio de analise da producdo nacional sobre o tema para entender o estado da arte no contexto
brasileiro, em especial, no setor publico; (b) identificar as variaveis que afetam o engajamento
no trabalho de servidores publicos federais brasileiros com base na percepcao de especialistas;
(c) identificar as variaveis que afetam o engajamento no trabalho de servidores publicos
federais brasileiros com base na percep¢éo, nas historias de vida profissional e no contexto de
atuacdo de servidores publicos; (d) testar o efeito de diferentes intervencbes (praticas
gerenciais) no engajamento no trabalho por meio de experimentos com servidores. Para atingir
0s objetivos, a tese foi construida em formato de artigos, sendo um tedrico, dois estudos
qualitativos e um experimento, utilizando-se como métodos de pesquisa, respectivamente,
revisao sistematica, grupos focais, historias de vida, mapeamentos cognitivos e vinhetas. A tese
mapeou 0 estado da arte sobre estudos no Brasil e evidenciou lacunas relevantes a serem

sanadas, confirmou a presenca de antecedentes relevantes na literatura e mapeou variaveis
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especificas do contexto brasileiro, como a continuidade de projetos, além de testar o modelo
Job Demands-Resources (JD-R) no contexto do setor publico brasileiro, evidenciando
obstaculos e recursos importantes nos ciclos de engajamento e desengajamento de servidores.
Além disso, a tese propds um conjunto de intervencBes gerenciais visando o aumento do
engajamento no trabalho, como reduzir o investimento em avaliagéo individual de desempenho
e ampliar a énfase em mensuracdo de resultados de projetos e 0 seu uso como critério para
ocupacdo de cargos de chefia no setor publico. Os resultados dos estudos desta tese permitiram
ainda a formulacdo de uma ampla agenda de pesquisa sobre o tema a ser desenvolvida no

contexto nacional.

Palavras-chave: engajamento no trabalho, antecedentes de engajamento, servidores publicos

federais, setor publico.
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Abstract
Work engagement is a construct of the organizational behavior field and has been studied by
different knowledge fields, including public administration. Work engagement involves a
positive, fulfilling, work-related state of mind characterized by vigor, dedication, and
absorption. It is currently considered one of the most robust predictors of individual
performance at work. Low engagement, in turn, is a predictor of illness and turnover in
organizations. Assuming the premise of the work engagement concept relevance in the public
context, this thesis was motivated by two research questions: what influences civil servants'
work engagement in public organizations? And how is it possible to increase the civil servants'
work engagement in these organizations? To answer them, four objectives were defined: (a)
explore the theme of work engagement through an analysis of national production to
understand the Brazilian context state of the art, especially in the public sector; (b) to identify
the variables that affect the work engagement of Brazilian federal civil servants, based on the
specialists perception; (c) to identify the variables that affect the work engagement of Brazilian
federal civil servants, based on the on perception, professional life histories and public servants
work context; and (d) running experiment to verify the work engagement interventions effect .
To achieve the objectives, the thesis was built by articles, being one theoretical, two qualitative
studies, and an experiment, using as research methods, respectively, systematic review, focus
groups, life stories, cognitive mappings, and vignettes. The thesis mapped the Brazilian state
of the art in studies and highlighted relevant gaps to be filled; confirmed the relevant
antecedents presence in the scientific production and mapped specific variables of the Brazilian
context, such as the continuity of projects; tested the Job Demands-Resources (JD-R) model in
the Brazilian public sector context, highlighting important hindrance demands and resources
in the work engagement and disengagement cycles. In addition, the thesis proposed a set of

managerial interventions aimed at increasing work engagement, such as, for example, reducing
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investment in individual performance appraisal and expanding the emphasis on measuring
project results and using it as a criterion for promotion in the public sector. The studies thesis
results also allowed the formulation of a broad research agenda to be developed in the national

context.

Keywords: work engagement, engagement antecedents, federal civil servants, public sector.
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1. Introdugéo

Engajamento no trabalho € um constructo do campo do comportamento organizacional
que vem sendo amplamente estudado por diferentes areas de conhecimento, inclusive na
Administracdo Publica. O conceito de engajamento no trabalho mais aceito pela literatura
internacional e adotado nesta tese é o que define engajamento como um estado mental positivo,
gratificante e relacionado ao trabalho, caracterizado por vigor, dedicacéo e absorcao (Schaufeli
et al., 2002). Nessa 6tica, 0 engajamento ndo se trata de um estado momentaneo e especifico,
mas refere-se a um estado cognitivo afetivo persistente e difuso, que ndo esta focado em
nenhum objeto, evento, individuo ou comportamento em particular. O vigor refere-se aos altos
niveis de energia e resiliéncia mental durante o trabalho, a vontade de investir esfor¢co no
trabalho e a persisténcia mesmo diante de dificuldades; dedicacdo é caracterizada por
sentimentos de importancia, inspiracédo, orgulho, entusiasmo e desafio; e absorcao refere-se a
estar totalmente concentrado e absorvido no trabalho (Schaufeli et al., 2002).

A psicologia organizacional, que se dedica a estudar o comportamento humano no
trabalho, ampliou o conhecimento sobre satisfacdo, comprometimento e, mais recentemente,
avancou de forma significativa nos estudos sobre engajamento no trabalho. Engajamento no
trabalho também vem sendo pesquisado por estudiosos da Sociologia, Economia e da
Administracdo (Shuck, 2011; Crawford et al., 2014). A Administracdo Publica, campo de
conhecimento desta tese, também vem evoluindo nas anélises sobre o engajamento no trabalho
(Fletcher et al., 2019), reconhecendo a relevancia do constructo como valor preditivo para
consequéncias positivas e negativas nas organizagdes publicas.

Conforme o levantamento realizado por Rayton, Dodge e D'Analeze (2012), entre as
consequéncias negativas do baixo engajamento no trabalho em organizagdes, ha o adoecimento

de funcionérios e o turnover em organizagoes.
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Outro estudo, realizado por Hayes, Chumney, Wright e Buckingham (2019) com 19
mil trabalhadores dos setores publico e privado em 19 paises, inclusive no Brasil, identificou
que o nivel de engajamento era baixo: apenas 15,9% dos trabalhadores investigados se sentiam
engajados. Alem disso, o percentual vem caindo ao longo dos anos, visto que 0 mesmo estudo,
em 2015, havia apontado que 16,2% dos investigados se sentiam engajados. No caso dos
trabalhadores do Brasil, o valor identificado em 2019 foi de 14% (Hayes et al., 2019).

Por outro lado, estudos trazem evidéncias de que o engajamento no trabalho exerce um
impacto positivo e € um dos preditores mais robustos do desempenho individual no trabalho
(Bailey et al., 2017). O engajamento parece influenciar também comportamentos sociais e
individuais reconhecidos como positivos em organizacGes, como cidadania e bem-estar
individual (Christian et al., 2011; Hakanen & Schaufeli, 2012; Soane, 2013). Ou seja, a
literatura indica que, enquanto o baixo engajamento no trabalho traz consequéncias negativas
para os funcionarios e para as organizaces, o alto engajamento, em contrapartida, tende a gerar
consequéncias positivas para individuos e organizagoes.

No setor publico, o engajamento no trabalho tem sido relacionado principalmente a
teoria conhecida como Public Service Motivation (PSM), que preconiza uma disposi¢do dos
individuos a se envolverem em comportamentos com resultados benéficos para outros e sem
beneficios préprios (Perry et al., 2010). Além disso, para a PSM, as organizagdes publicas
costumam atrair pessoas com perfil pro-social, ou seja, pessoas que apresentam
comportamentos sociais positivos, tais como ajudar, compartilhar e dar apoio aos outros, sendo
isso um fator importante para aumentar o engajamento e o desempenho individual no trabalho
(Fletcher et al., 2019).

Contudo, considerando a realidade do mercado de trabalho e os beneficios da carreira

publica no Brasil, os individuos podem ser atraidos para o servico publico também por motivos
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extrinsecos, como remuneracao e estabilidade, e ndo apenas intrinsecos, como pressupde a
PSM.

Como antecedentes de engajamento no trabalho no setor publico, Fletcher et al. (2019),
em uma extensa revisdo de literatura sobre o constructo neste contexto especifico, delimitaram
variaveis de diferentes niveis que dizem respeito as caracteristicas individuais, do trabalho, das
equipes de trabalho, da lideranca e caracteristicas das organizagdes como antecedentes do
engajamento. Esses mesmos autores afirmam, entretanto, que embora haja um aumento da
producdo cientifica do engajamento no contexto do setor publico, ainda hé lacunas relevantes
sobre quais variaveis afetam o engajamento no trabalho de servidores publicos. Eles também
ressaltam a relevancia do contexto cultural especifico para o desenho de evidéncias. Isso
significa que os antecedentes do engajamento no trabalho no setor publico representam uma
lacuna de pesquisa, lacuna essa que serviu de motivagao para o presente estudo.

Diante da notoria relevancia do tema, esta tese busca entender como o engajamento no
trabalho ocorre no contexto do setor publico brasileiro, em especial na Administracdo Publica
Federal. A tese foi desenvolvida por meio de quatro estudos complementares, porém
independentes. Os estudos partiram de duas perguntas norteadoras: o que influencia o
engajamento no trabalho de servidores de organizagdes publicas? e como é possivel aumentar
0 engajamento dos servidores que atuam nessas organizaces?

Assim, para responder as perguntas de pesquisa, quatro objetivos foram definidos:

1. Explorar a temética do engajamento por meio de andlise da producao
nacional sobre o tema para entender o estado da arte no contexto brasileiro, em especial,

no setor pablico (estudo 1);

2. Identificar as variaveis que afetam o engajamento no trabalho de
servidores publicos federais brasileiros com base na percepcao de especialistas (estudo

2);
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3. Identificar as variaveis que afetam o engajamento no trabalho de
servidores publicos federais brasileiros com base na percepcao, nas historias de vida
profissional e no contexto de atuacao de servidores publicos (estudo 3);

4. Testar o efeito de diferentes intervencbes (praticas gerenciais) no

engajamento no trabalho por meio de experimentos com servidores.

Este trabalho se justifica por dois motivos centrais. Primeiro, porque € necessario
ampliar o conhecimento sobre o tema, especialmente no contexto do setor publico brasileiro.
Em sua maioria, 0s estudos empiricos se concentram em paises como Estados Unidos e no
continente Europeu (Fletcher et al., 2019), que possuem realidades e trajetdrias de
Administracdo Publica proprias e diversas ao contexto brasileiro. O mapeamento de lacunas,
assim como pesquisas que ajudem a suprir algumas delas, é contribuicdo tedrica na literatura e
relevante para o conhecimento do tema engajamento no trabalho.

O segundo ponto é que existe uma constante retérica da necessidade de aumento de
desempenho do funcionalismo no Brasil (Camfes & Fonseca, 2012; Camdes, 2019). O debate
sobre essa tematica tem sido tdo relevante que, durante o trabalho empirico desta tese, tramita
no Congresso Nacional brasileiro uma proposta de emenda a constituicdo (PEC 032/20) de
reforma administrativa que tem como um dos pontos centrais o refor¢o do uso da avaliacdo de
desempenho como medida para progressdo e promogao no servico publico, mas também para
punicdo, como perda do emprego. O desenho das politicas e préaticas de gestdo de pessoas no
setor publico brasileiro apostam nas férmulas das reformas administrativas, em especial, nas
relacionadas ao modelo gerencialista—nome dado no Brasil para a tentativa de implementacéo
da New Public Managment — como chave para melhoria de desempenho no setor publico
(Camdes, 2019). Apesar de evidéncias das limitacGes dessas proposicdes gerencialistas na

Administracdo Publica Federal (APF) brasileira, seja em modelos como a gestdo por
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competéncia (Camdes & Meneses, 2016), ou no modelo de gestdo de desempenho (Elvira &
Bruno-Faria, 2020), pouco se avangou na analise de aspectos do comportamento organizacional
como fator relevante para o desempenho individual.

Considerando esse cenario, as praticas de gestdo de pessoas em 6rgaos publicos no
Brasil devem levar em consideracdo evidéncias sobre o engajamento dos servidores, tendo em
vista o seu valor preditivo sobre o desempenho individual e organizacional. Nao considerar o0s
niveis de engajamento no trabalho como aspecto relevante para o desempenho pode incentivar
a continuidade de politicas e praticas ultrapassadas e com baixa evidéncia de efetividade,
gerando, em alguns casos, efeitos inversos aos que se espera. A ndo consideracdo dos
problemas relacionados com engajamento afeta de forma relevante as organizagdes publicas,
uma vez que servidores desengajados sao menos produtivos. Assim, as entregas gerais para a
sociedade como um todo também ficam comprometidas. Aliado a isso, préaticas de gestdo de
pessoas implementadas sem evidéncias de impacto geram desperdicio de recursos financeiros,
humanos e materiais, com custos elevados e desnecessarios.

Para responder 0s objetivos propostos, esta tese estad desenhada em formato de artigos
que foram realizados de forma independente, mas subsequentes e complementares, isto é: 0s
resultados de cada estudo serviram como referencial para o seguinte. Nesse sentido, todos 0s
estudos estdo articulados para responder as perguntas e objetivos propostos. As referéncias
utilizadas sdo apresentadas ao final desta tese.

Como previsto no primeiro objetivo, o primeiro passo consiste em entender o que ja se
tem de producdo sobre o tema na literatura mundial e mapear o estado da arte do engajamento
do trabalho no contexto brasileiro. Assim, o primeiro artigo desta tese, apresentado no capitulo
dois, teve viés tedrico e descritivo, objetivando realizar uma revisao sistematica da literatura,
propor um marco analitico conceitual a respeito de engajamento no trabalho no setor publico e

gerar uma agenda de pesquisa. Para isso, além da evolucdo conceitual, o estudo descreve as
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principais teorias que ddo suporte para os estudos de engajamento no trabalho, a saber: Job
Demands-Resources Theory (JD-R), Social Exchange Theory (SET), a teoria de conservagao
de recursos e a Broaden-and-Build Theory. Realiza ainda duas sistematizagdes na literatura,
apresentando conceitos, teorias, modelos, resultados e moderadores de engajamento no
trabalho e a andlise de 27 estudos sobre engajamento no trabalho em organizagdes brasileiras.
O apanhado explicita as lacunas de pesquisa do construto no Brasil. E possivel perceber, na
andlise da producdo nacional, que ainda sdo necessarios estudos empiricos que envolvam
antecedentes, moderadores e resultados do engajamento. Da mesma forma, séo escassos 0S
estudos que investiguem a influéncia do contexto social no engajamento.

As lacunas identificadas no artigo inicial sdo base para os subsequentes. Diante da
constatacdo da quase inexisténcia de estudos sobre engajamento no trabalho no contexto do
setor publico brasileiro, optou-se pela realizacdo de dois estudos empiricos qualitativos com
foco no entendimento do constructo no contexto da APF brasileira.

O primeiro estudo qualitativo, explicitado no capitulo trés desta tese, tem como objetivo
identificar a percepcao de especialistas a respeito dos antecedentes de engajamento no trabalho
no contexto publico nacional, além de levantar possibilidades de intervencdo. O estudo prope
um apanhado conceitual sobre os antecedentes de engajamento no trabalho em pesquisas que
tiveram como foco o setor publico em diferentes niveis de anélise. A pesquisa empirica foi
realizada por meio de grupos focais com especialistas e propde uma matriz de antecedentes
relevantes no contexto brasileiro, considerando caracteristicas dos niveis micro — individuais;
meso — lideranga e equipes; macro — organizacionais e de contexto. O estudo levanta também
possibilidades de intervencao que, em geral, se concentram em praticas de gestdo de pessoas.

O segundo estudo qualitativo realizado, descrito no capitulo quatro, teve como base
tedrica 0 modelo Job Demands-Resources, amplamente utilizado nos estudos de engajamento

na literatura internacional (Camdes & Gomes, 2021). O estudo busca, com base em histérias
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de vida profissional e no contexto de atuacdo de 23 servidores publicos, delinear os ciclos
positivos e negativos de engajamento no trabalho de servidores publicos federais. O estudo foi
relevante para identificar demandas e recursos organizacionais relevantes do ambiente
profissional. Usando da metodologia de mapas cognitivos, o capitulo apresenta os ciclos de
engajamento profissional dos servidores em uma ldgica sistémica e consegue elucidar
diferentes recursos e demandas (obstaculos) que afetam o cotidiano desses servidores. Nos
resultados séo apresentados diversos insights, ou seja, entendimentos mais profundos sobre a
tematica, que servem de insumos para o desenho de intervencdes e para estudos futuros.
Finalmente, o quarto estudo, que configura o capitulo cinco da tese, refere-se a um
experimento, com teste de trés intervencdes — avaliagdes de desempenho por metas, promocgoes
com base em resultados e continuidade de projetos, isoladas e combinadas, e seu efeito no
engajamento individual no trabalho no setor publico federal brasileiro. O desenho das
intervencdes foi realizado a partir dos resultados dos estudos qualitativos anteriores. O
delineamento do estudo se deu no formato de RCT (Randomized Controlled Trial) e utilizou a
metodologia de vinhetas. Os resultados apontam para os efeitos positivos das intervencoes,
“continuidade de projetos” e “promocgdo por resultado”, e efeito negativo da “avaliacdo de
desempenho por metas”. O estudo contribui para o preenchimento da lacuna de estudos
experimentais no campo do comportamento organizacional, em especial, no contexto
brasileiro. Os resultados fornecem evidéncias relevantes para o desenho de préticas
organizacionais no setor publico brasileiro. O Quadro 1 apresenta uma classificacdo dos

estudos realizados.



Quadro 1

Classificacéo dos Estudos que compdem a Pesquisa
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Estudo | I 1l v
Capitulo 2 3 4 5
Tipo Teorico Empirico Empirico Empirico
Nivelde Individual Individual Individual
analise
Fatores que afetam  Antecedentes de Ciclos de IntervengGes para
0 engajamento no  engajamento no - aumento do
Foco (des)engajamento de :
trabalho na trabalho no setor : engajamento no
. M- servidores -
literatura publico setor publico
Objetode  Literatura Percepcéo de Historias de vida de gg?;?\?{é%':;mo
estudo cientifica especialistas servidores publicos plblicos
Oquedizo Quais sdo 0s . .
. L Como é possivel
conhecimento antecedentes de Como se da o ciclo de aumentar o
. produzido sobre engajamento no (des)engajamento no :
Questdo . engajamento no
central engajamento no trabalho no traba!hp conEexto,da_ trabalho de
trabalho com contexto da Administracéo Publica -
~ L x _— servidores
énfase no setor Administracéo brasileira? tblicos?
publico? Publica brasileira? P '
Tipo Cje R_evlsap . Grupo focal Historias de vida Experimento
pesquisa sistematica
Agenda e Delineamento de . Modelos
Resultado -~ o A Mapas cognitivos com L
esperado proposicdes de variaveis em trés hipéteses causais expll_c_anvos e
pesquisa niveis preditivos

Fonte: elaborado pela autora

A coleta e andlise de dados dos estudos 2 e 3 desta tese, assim como 0s testes

metodoldgicos do estudo 4, foram realizados com apoio da Escola Nacional de Administracdo

Pablica (Enap) em um projeto realizado no GnovaLab - laboratério de inovagéo da Enap.

Além dos estudos apresentados, a tese também contempla uma introducdo e um capitulo

final com conclusdes sobre os resultados dos quatro estudos realizados. Nesse capitulo final,

apresenta-se uma integracdo entre todos os resultados encontrados, com a exposi¢do das
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principais conclusdes, das limitagdes mais relevantes, bem como uma proposta de agenda de

estudos futuros sobre o tema.
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2. Engajamento no Trabalho: Conceitos, Teorias e Agenda de Pesquisa para o Setor
Publico?

Resumo
O objetivo deste estudo é sistematizar o conhecimento produzido, propor um marco analitico
conceitual e uma agenda de pesquisa para o estudo do engajamento no trabalho no setor publico
brasileiro. Foram realizadas duas sistematizacOes na literatura: (a) conceitos, teorias, modelos,
resultados e moderadores de engajamento no trabalho; (b) anélise de 27 estudos sobre
engajamento no trabalho em organizagdes brasileiras. O estudo apresenta a sistematizagdo do
conhecimento produzido a respeito de engajamento no trabalho com énfase no setor pablico;
identifica lacunas na literatura sobre o tema, em especial, no contexto brasileiro; e propde um
marco analitico conceitual e uma agenda de pesquisa para estudos futuros sobre o tema em
organizagbes no setor puablico nacional. Os resultados contribuem para académicos e
practitioners no entendimento das causas e consequéncias do engajamento no trabalho no
ambito da Administracdo Publica, ajudando a nortear a proposicao de intervengdes em politicas
publicas e préaticas de gestdo de pessoas em organizacdes publicas.
Palavras-chave: engajamento no trabalho, antecedentes e resultados, setor publico brasileiro,
agenda de pesquisa.
2.1 Introducao

O engajamento no trabalho tem sido alvo de debate entre académicos e profissionais
dos campos da Psicologia, Sociologia e dos cuidados com a satde nas ultimas décadas (Shuck,
2011). Na Administracdo, o tema também tem ganhado relevancia, tornando-se um dos

conceitos mais significativos nos ultimos anos (Crawford et al., 2014).

! Este artigo foi publicado na Revista de Administracdo Publica e Gestdo Social (APGS) em julho de 2021.
https://doi.org/10.21118/apgs.v13i3.10572.
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A tematica ganhou escala na literatura mundial na década de 2010 (Fletcher, Bailey,
Alfes & Madden, 2019). A razdo para essa alavancagem recente dos estudos sobre engajamento
no trabalho deve-se ao aumento das evidéncias sobre o construto e sua relagéo positiva com
desempenho individual no trabalho (Bailey, Madden, Alfes & Fletcher, 2017), satisfacdo de
clientes, produtividade e lucro (Shuck, 2011). Além disso, altos niveis de engajamento séo
associados positivamente a comportamentos sociais e individuais, como cidadania e bem-estar
individual (Christian, Garza & Slaughter 2011; Hakanen & Schaufeli, 2012; Soane, 2013).

Em levantamento na base de pesquisa Web of Science, em fevereiro de 2020, com o
termo ‘work engagement’, foi possivel observar o aumento do volume de publicagdes no tema
na ultima década (2011-2019) quando comparado com as décadas anteriores.

A Figura 1 mostra a evolucéo histérica da quantidade de publicacGes sobre o tema nos
altimos 40 anos.

Figural

Quantidade de Estudos Publicados na Base Web of Science entre 1980 e 2019 sobre

Engajamento no Trabalho (Work Engagement)

3117

1000

210

1980-1990 1991-2000 2001-2010

Fonte: preparado pelos autores.
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Estudos no setor privado tém demonstrado que engajamento no trabalho é um
importante preditor de desempenho (Borst, Kruyen, Lako & Vries, 2019). No setor publico,
embora receba menos atencdo do que no privado, ja existem evidéncias de que engajamento
no trabalho também é um importante preditor de desempenho em contextos especificos (Borst
etal., 2019).

E possivel afirmar que ha diferencas significativas nos determinantes de engajamento
quando se compara o setor privado com o publico (Borst et al., 2019; Fletcher et al., 2019). As
politicas e praticas para gerar engajamento nos dois setores ndo podem se dar da mesma forma
(Fletcher et al., 2019). Por exemplo, em geral, a remuneracdo varidvel se associa positivamente
ao desempenho no setor privado, 0 que parece ndo ocorrer no setor publico (Bryson, Forth &
Sotkes, 2017).

Ao se considerar essas diferencas como evidentes determinantes de engajamento no
trabalho (Jenkins & Delbridge, 2013), € preciso investir em estudos que levem em conta as
caracteristicas culturais e organizacionais nas quais 0s individuos trabalhadores se inserem.
Assim, torna-se possivel identificar fatores especificos de influéncia, bem como as maneiras
pelas quais o engajamento é vivenciado (Fletcher et al., 2019). Em outras palavras, para se
compreender como ocorre 0 engajamento no trabalho em organizac6es publicas, é necessario
levar em consideracdo as caracteristicas dos contextos social e organizacional, que sdo
peculiares na Administracdo Publica e no pais no qual se inserem.

A literatura de engajamento no trabalho no Brasil é escassa e limitada. Quando se trata
de setor publico, especificamente, ela é praticamente nula, conforme sera apresentado e
discutido. Considerando esse vacuo na literatura nacional, o presente estudo tem como objetivo
propor um marco analitico conceitual a respeito de engajamento no trabalho no setor publico,

gerando com isso uma ampla agenda de pesquisa para pesquisas futuras.
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Para o alcance desse objetivo, inicialmente, foi realizado um apanhado conceitual sobre
engajamento no trabalho e sua evolugéo desde o estudo seminal de William Kahn, publicado
em 1990. Na sequéncia, o texto apresenta as teorias e achados sobre preditores, resultados e
moderadores na literatura. O foco se deu considerando especialmente revisdes sistematicas de
literatura que avangaram em proposicdes tedricas e meta-analises sobre o constructo no campo.
Esse apanhado inicial se torna relevante porque ndo ha na literatura nacional ensaios tedricos
que fazem essa discussdo, muito menos estudos que realizaram uma analise abrangente e
integradora do conhecimento produzido.

Este texto também apresenta um levantamento dos estudos sobre engajamento no
trabalho realizados no contexto brasileiro, considerando as investigacdes realizadas em
organizacOes publicas e privadas em funcionamento no pais. O apanhado explicita as lacunas
de pesquisa do construto no pais.

E possivel perceber, na analise da produgo nacional, que ainda sdo necessarios estudos
empiricos que envolvam antecedentes, moderadores e resultados do engajamento. Da mesma
forma, sdo poucos os estudos que investiguem a influéncia do contexto social no engajamento.
A discussao sobre engajamento no trabalho no setor publico é muito relevante, uma vez que a
organizacao do trabalho, o foco e a trajetoria dos trabalhadores no setor publico se diferenciam
significativamente do setor privado. O risco de generalizar os achados no setor privado para o
setor publico é a adocdo de politicas e praticas de gestdo que nao funcionam. Outro risco é que
essas politicas tragam efeitos contrarios ao previsto (Fletcher et al., 2019).

A contribuicdo deste ensaio também se da em relacéo aos gestores publicos. O Brasil
busca avancar em politicas e praticas de gestdo de pessoas, e estudos no campo podem servir
para direcionar as melhores formas de atuacdo com vistas ao alcance de resultados de
desempenho. Prestam-se a essa finalidade, em especial, os estudos sobre preditores de

engajamento no trabalho. Embora sirvam como fonte de inspiragdo, o uso de resultados de
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outros contextos incorre no risco da adogdo de recomendagdes que ndo sdo especificas o

suficiente para pautar as politicas e praticas de gestdo de recursos humanos no setor publico de

determinado pais.

2.2 Engajamento no Trabalho

Bailey et al. (2017) apontam que a primeira defini¢cdo para engajamento no trabalho foi

desenvolvida por Kahn (1990) com o conceito de “personal engagement”. Passados 30 anos

da publicacéo original de Kahn, ndo ha ainda um consenso sobre a definicdo de engajamento

no trabalho (Bailey et al., 2017). No entanto, h& autores que ja se dispuseram a trabalhar na

formulacdo de um conceito para o constructo. A Tabela 1 apresenta a trajetoria de evolucéo do

conceito engajamento no trabalho com as principais denominagdes utilizadas.

Tabela 1

Evolucgdo Historica do Conceito de Engajamento no Trabalho

Autores

Conceito

Kahn (1990)

“Personal engagement is the simultanecous employment and expression of a
person’s ‘preferred self” in task behaviours that promote connections to work and
to others, personal presence (physical, cognitive and emotional) and active, full role
performance” (p. 700).

Maslach e Leiter
(1997)

Engajamento é caracterizado por energia, envolvimento e eficacia, que sdo
considerados os opostos diretos das trés dimensdes da sindrome de burnout:
exaustdo, cinismo e falta de eficécia profissional. Os trabalhadores engajados tém
um senso de conexdo com suas atividades e se veem capazes de lidar
completamente com as demandas de seu trabalho. Conhecida como abordagem de
antitese ao burnout.

Schaufeli,
Salanova,
Gonzalez-Roma e
Bakker (2002)

Engajamento é definido como um estado mental positivo, gratificante e relacionado
ao trabalho, caracterizado por vigor, dedicacdo e absor¢do. Ndo se trata de um
estado momentaneo e especifico, refere-se a um estado cognitivo afetivo mais
persistente e difuso que ndo esta focado em nenhum objeto, evento, individuo ou
comportamento em particular. O vigor refere-se a altos niveis de energia e
resiliéncia mental durante o trabalho, a vontade de investir esfor¢o no trabalho e a
persisténcia mesmo diante de dificuldades, enquanto a dedicacdo é caracterizada
por sentimentos de importancia, inspiracdo, orgulho, entusiasmo e desafio.
Absorcdo refere-se a estar totalmente concentrado e absorvido no trabalho.

Harter, J. K.,
Schmidt, F. L. e
Hayes, T. L.
(2002)

Engajamento é definido como envolvimento e satisfagdo do individuo com
entusiasmo pelo trabalho.
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Engajamento no trabalho representa o quanto um individuo se V&,
psicologicamente, como membro de uma organizacdo. Reflete até que ponto um
individuo esta psicologicamente presente em uma fungéo organizacional especifica.
Engajamento organizacional é um construto relacional e depende da relacdo de méo

Saks (2006) dupla entre empregador e empregado, que se estabelece a partir de trocas
econdmicas e socioemocionais. As duas fun¢Bes mais dominantes para a maioria
dos membros da organizacdo sdo a funcdo de trabalho e a fungdo de membro de
uma organizagdo. Portanto, o modelo reconhece isso explicitamente, incluindo
compromissos de trabalho e organizacéo.

Engajamento no trabalho é visto como um estado mental positivo cujos niveis sdo

Shuck (2011) suscetiveis a influéncia de fatores contextuais e interpessoais.

Truss, Shantz,
Soane, Alfes e
Delbridge (2013)

Engajamento no trabalho é visto (pela primeira vez) como um subsistema de
praticas de gestdo estratégica de pessoas.

Fonte: preparado pelos autores com base em revisédo da literatura.

Embora Kahn tenha apresentado um modelo psicoldgico tedrico compreensivo para o
engajamento no trabalho, ele ndo prop6s a operacionalizacdo do construto (Schaufeli et al.,
2002). O conceito proposto por Maslach e Leiter (1997) avanca nesse sentido. Ele permite a
mensuracdo de engajamento a partir da auséncia de burnout, sendo esse, segundo os autores,
um estado de exaustdo, cinismo e falta de eficécia profissional, tornando os dois conceitos
antagbnicos de modo que a presenca de um significa a auséncia do outro e vice-versa. Essa
visdo antagonica, aponta Bailey et al. (2017), comecou a ser criticada, pois ndo possibilita a
comparacéo entre os dois construtos (engajamento e burnout).

No intuito de permitir a comparagédo entre engajamento e burnout, Schaufeli et al.
(2002) avancaram para definicbes que permitissem a mensuragdo de ambos 0s conceitos de
maneira independente. Amplamente conhecido como Grupo Utrecht, Schaufeli et al. (2002)
desenvolveram uma escala de mensuragdo para engajamento no trabalho, a Utrecht Work
Engagement Scale (UWES), que se tornou o instrumento mais utilizado nos estudos do campo
em todo o mundo (Bailey et al., 2017).

Usando a abordagem da psicologia positiva, Harter et al. (2002) acrescentam satisfacao
como parte do conceito de engajamento. Harter e seus colaboradores, chamados de Grupo

Gallup, também desenvolveram um instrumento proprio para mensuracdo do construto
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engajamento, denominado de Gallup Work Audit (GWA), utilizado em diversas pesquisas do
campo (Shuck, 2011).

Saks (2006), por sua vez, foi o responsavel pela ampliagdo do conceito de engajamento
no trabalho a um patamar multinivel. Ele propde a diferenciagdo entre o engajamento no
trabalho e o engajamento organizacional. Tendo como base a Social Exchange Theory, Saks
(2006) amplia o conceito para além da usual visdo individual, utilizando uma perspectiva
relacional. Em uma tentativa de unir conceitos, Shuck (2011) prop0s a visao do engajamento
como um estado positivo da mente, que sofre influéncia do contexto e dos fatores interpessoais.

O trabalho de Truss et al. (2013) aponta a necessidade de académicos e practitioners
da chamada gestéo estratégica de pessoas utilizarem o conceito de engajamento para pautar as
politicas e préaticas de gestdo de pessoas nas organizagdes. Diante das evidéncias empiricas da
relacdo entre engajamento e desempenho (Bailey et al., 2017; Borst et al., 2019), o campo de
gestdo de pessoas pode atuar na promocdo do engajamento. Truss et al. (2013), contudo,
ressaltam que ndo é absoluta a visdo de que o engajamento pode ser invariavelmente um cenario
de “ganha-ganha” para funcionarios e empregadores. Segundo esses autores, ha de se
considerar as relagcdes de poder e restricbes contextuais vivenciadas no processo de promocao
de engajamento.

Mas o que diferencia engajamento de outros conceitos encontrados no campo do
comportamento organizacional? Nas analises da evolugdo do conceito de engajamento no
trabalho, parte das criticas deve-se a proximidade com outros conceitos, como satisfacdo com
o trabalho e comprometimento organizacional. No entanto, a diferenca entre 0s conceitos é
explicita. Enquanto individuos engajados vivenciam uma conexdo com seu trabalho em
multiplos niveis — fisico, emocional e cognitivo (Christian et al., 2011), satisfacdo no trabalho,
por sua vez, diz respeito ao julgamento positivo ou negativo sobre o trabalho ou sobre uma

situacdo no trabalho (Weiss, 2002). As definicBes operacionais dos dois construtos, que



32

permitiram o desenho de escalas de mensuracdo, deixam clara a diferenca entre satisfacéo e
engajamento. Satisfacdo envolve condi¢des de trabalho (como “eu gosto do meu pagamento”),
enquanto engajamento se refere a experiéncias individuais resultantes do trabalho (como “eu
me sinto com vigor quando trabalho”) (Christian et al., 2011).

Em relacdo ao conceito de comprometimento no trabalho, a diferenciagdo com o
conceito de engajamento € menos evidente. A literatura aponta trés tipos de comprometimento
no trabalho: (a) afetivo; (b) de continuidade; (c) normativo. O comprometimento afetivo refere-
se ao “apego emocional do empregado, identificagdo e envolvimento na organizagdo”,
enquanto o compromisso de continuidade consiste na “conscientizagdo dos custos associados
a saida da organizagdo”. (Meyer & Allen, 1991, p. 67). Ja o compromisso normativo representa
uma obrigacdo percebida de permanecer na organizacdo (Meyer, Stanley, Herscovitch, &
Topolnytsky, 2002).

Para Robinson, Perryman e Hayday (2004), o conceito de engajamento guarda uma
relagdo préxima com o conceito de comprometimento, especialmente com o
“comprometimento afetivo”. Macey e Schneider (2008), por sua vez, afirmam que
comprometimento é uma das facetas de engajamento, mas ndo é suficiente para sua geracéo.

O que diferencia os dois conceitos é que comprometimento consiste na atitude e apego
dos individuos em relacdo a sua organizacdo, e ndo ao trabalho em si, como ocorre com
engajamento (Saks, 2006; Christian et al., 2011). Engajamento ndo é atitude, mas o grau em
que um individuo esté atento e absorvido no desempenho de seu trabalho (Saks, 2006).

Christian et al. (2011), em uma meta-analise da literatura, demonstraram que
engajamento, diferentemente dos demais conceitos, tem maior valor preditivo em relagdo ao
desempenho no trabalho. Os autores apontam que, a despeito de estarem satisfeitos e

comprometidos com suas organizacdes, individuos podem ndo possuir recursos pessoais para
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persistir em momentos de dificuldade (vigor) ou de concentragdo (absorc¢do). Segundo esses
mesmos autores, tais caracteristicas sdo tipicas de pessoas engajadas.

O avango recente dos estudos sobre engajamento também tem se debrucado em
estabelecer modelos tedricos e testa-los a fim de estabelecer a relagdo do construto com outras
variaveis, o que sera abordado na préxima secao.

2.3 Teorias sobre Antecedentes e Resultados do Engajamento no Trabalho

Os constructos que explicam os diferentes comportamentos no trabalho costumam se
pautar em abordagens tedricas consolidadas. No caso de engajamento no trabalho, conforme
os achados de Bailey et al. (2017), diversas teorias tém pautado os estudos. A primeira delas,
presente na maioria das pesquisas do campo, € a Job Demands-Resources Theory (JD-R) ou
teoria de demandas-recursos no trabalho.

Considerada como uma extensdo do chamado job-demands model, e inspirada nas
teorias de job design e job stress, a teoria JD-R foi elaborada em 2001 por Demerouti, Bakker,
Nachreiner e Schaufeli, e aprimorada 15 anos depois por Bakker e Demerouti (2016). A JD-R
busca explicar como as demandas e recursos (pessoais e organizacionais) nos ambientes de
trabalho desempenham um efeito multiplicador de estresse e motivagao no trabalho (Bakker &
Demerouti, 2016).

Por um lado, os recursos geram energia entre os trabalhadores e promovem motivacéo,
engajamento, comprometimento, que, por sua vez, produzem resultados positivos, como altos
niveis de bem-estar e desempenho (Schaufeli & Taris, 2014). As demandas, por outro lado,
exigem que as pessoas gastem esforcos adicionais que, com 0 tempo, podem causar a
manifestacdo da sindrome do esgotamento profissional, como ansiedade e adoecimento. Como
consequéncia, isso gera resultados negativos de desempenho (Bakker & Demerouti, 2016).

A JD-R busca explicar qual o ponto 6timo entre recursos no trabalho e/ou pessoais

versus volume de demandas no qual se alcanga maior engajamento e produtividade (Bailey et
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al., 2017). Nessa teoria, 0 engajamento no trabalho é apontado como mediador entre

recursos/demandas e o desempenho no trabalho, funcionando como ativador de satisfagdo com

a atividade profissional (Schaufeli & Bakker, 2004; Bakker & Demerouti, 2016). Essa relagdo

pode ser observada na Figura 2.
Figura 2
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Outras abordagens teoricas utilizadas para explicar engajamento no trabalho, embora

em menor quantidade de estudos publicados quando comparada a JD-R, sdo indicadas por

Bailey et al. (2017): Social Exchange Theory (SET), teoria de conservagdo de recursos, e

Broaden-and-Build Theory. A Social Exchange Theory pressup6e que 0s comportamentos sdo

contingentes as reacBes recompensadoras (econémicas e sociais) de outras pessoas

(Cropanzano & Mitchell, 2005). Nas relagdes de trabalho, os empregados, percebendo que
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estdo sendo bem tratados e avaliados pelo empregador, tém maior probabilidade de exercer
esforcos em nome desse empregador por meio de niveis elevados de engajamento (Alfes,
Shantz, Truss & Soane, 2013a).

A teoria de conservagdo de recursos baseia-se na premissa de que os individuos buscam
adquirir e preservar recursos valiosos, que podem ser recursos pessoais, energéticos, sociais ou
materiais (Bailey et al., 2017). De acordo com essa Vvisdo, a provisdo de recursos pode ser
particularmente importante na elevagdo dos niveis de engajamento entre aqueles que estdo
enfrentando altos niveis de demanda, uma vez que 0s recursos amortecem seus efeitos
potencialmente negativos (Bakker et al., 2007).

Por altimo, na Broaden-and-Build Theory o engajamento é mais provavel que ocorra
quando os individuos experimentam resultados positivos ao invés de emogdes negativas, pois
elas criam espaco para uma gama mais ampla de repertdrios de pensamento-acgéo (Fredrickson,
2001). Essa teoria, segundo Bailey et al. (2017), argumenta que individuos que experimentam
emocOes positivas sdo capazes de recorrer a uma gama mais ampla de respostas
comportamentais e s&o mais propensos a se engajar no trabalho.

A partir da multiplicagio de estudos no tema, autores tém buscado sintetizar modelos
preditivos e de resultados a partir de variaveis preconizadas em textos tedricos ou estudos
empiricos especificos no tema. Um dos primeiros trabalhos nesse sentido foi realizado por Saks
(2006), que testou um modelo de antecedentes e consequéncias de engajamento (no trabalho e
organizacional) com base na Social Exchange Theory. A Figura 3 apresenta 0 modelo de

antecedentes e consequentes de engajamento no trabalho testado por Saks (2006).
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Figura 3

Modelo de Antecedentes e Consequentes de Engajamento no Trabalho

Antecedents Consequences

Job characteristics Job satisfaction
] o Employee Engagement L
Perceived organizational support Organizational

Perceived supervisor support commitment

Y
Y

Job engagement

Rewards and recognition Organizational engagement Intention to quit
Procedural justice Organizational citizenship
Distributive justice behaviour

Fonte: Saks (2006, p. 604).

Para Saks (2006), os conceitos de engajamento no trabalho e engajamento
organizacional sdo diferentes, embora relacionados. Ambos explicam uma variancia
significativa na satisfacdo no trabalho, no comprometimento organizacional, na intencdo de
permanecer na organizacdo e no comportamento organizacional cidaddo. O autor também
identificou que a percepcédo de suporte organizacional € preditor de ambos os engajamentos.
“Caracteristicas do trabalho” ¢ preditor de engajamento no trabalho e “justi¢a processual” atua
como preditor de “engajamento organizacional”. Os achados também indicam que ambas as
formas de engajamento estdo relacionadas a atitudes, inten¢fes e comportamentos no trabalho.
Alem disso, o engajamento funciona como varidvel mediadora entre os antecedentes e
resultados do modelo (Saks, 2006).

Outro estudo que avangou no entendimento das relacdes de engajamento com variaveis
preditoras e de resultados foi a meta-analise realizada por Crawford, LePine e Rich (2010) com
foco em testagem da relacdo da teoria job demands and resources e engajamento e burnout.
Os autores demonstraram, conforme modelo da Figura 4, que demandas desafiadoras e recursos
possuem relacdo positiva com engajamento. Por outro lado, demandas vistas como obstaculos
tem relacdo negativa. Os autores ressaltam que € a percepcao do trabalhador que determina se

uma demanda sera vista como desafio ou como obstaculo.
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Figura 4

Relagdo entre Demandas, Recursos, Burnout e Engajamento

Challenge
Demands

Re=.15%
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Demands
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Fonte: Crawford, LePine e Rich (2010, p. 841).

Parece haver consenso de que as demandas de trabalho percebidas pelos funcionarios
como desafiadoras ou potencialmente promotoras de seu crescimento pessoal exibem
resultados positivos; enquanto as demandas de trabalho percebidas como obstaculos, exibem
resultados negativos (Ventura, Salanova & Llorens, 2015). As pessoas com elevado grau de
autoeficacia costumam ver as demandas mais como desafios (Llorens, Schaufeli, Bakker &
Salanova, 2007; Salanova, Llorens & Schaufeli, 2011).

Outro trabalho importante da literatura do campo € o de Peccei (2013), que prop6e um
framework para analise de antecedentes e resultados de engajamento no trabalho a partir da
analise sistematicas de estudos. Esse framework, apresentado na Figura 5, estabelece uma
relacdo entre resultados e antecedentes de engajamento no trabalho e provoca a necessidade de

ampliacdo de estudos empiricos na tematica.
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Figura 5

Framework de Antecedentes e Resultados de Engajamento no Trabalho
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Fonte: Peccei (2013, p. 337).

Além de recursos, demandas desafiadoras e demandas-obstaculo como antecedentes de
engajamento, o modelo de Peccei (2013) acrescenta as diferencas individuais e os fatores fora
do trabalho entre os preditores. A visdo de engajamento € vistacomo um componente atitudinal
(querer fazer) que se traduz em comportamentos no trabalho. Entre os resultados, o modelo
apresenta ndo apenas o desempenho (na tarefa e contextual), mas também salde e intencédo de
sair da organizagdo como consequéncias de engajamento.

O estudo de Bailey et al. (2017) avanca significativamente em relacdo ao de Pecceli
(2013). Os autores realizaram uma analise pormenorizada de 214 artigos sobre engajamento
no trabalho e identificaram um primeiro detalhamento amplo no sentido de relatar antecedentes
e resultados de engajamento no trabalho. O estudo também apontou que algumas intervencoes
como treinamento e desenvolvimento e novas formas de trabalho tém ampliado os niveis de
engajamento nas organizagoes.

Entre os antecedentes de engajamento no trabalho, o estudo de Bailey et al. (2017)
apontou como principais: (a) estados psicoldgicos individuais como autoeficécia, resiliéncia e
recursos pessoais; (b) fatores relacionados ao design de trabalho no contexto da JD-R como

suporte da chefia imediata, suporte dos pares, feedback e autonomia; (c) lideranca percebida e
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gestdo como lideranca transformacional, confianca no gestor/lider e lideranga auténtica; e (d)
percepcOes individuais sobre a organizagédo/equipe de trabalho como suporte organizacional,
contratos relacionais, identificagdo com a organizag&o, nivel de engajamento da equipe, clima
e comunicacao.

Quanto aos resultados do engajamento, duas evidéncias sdo apontadas nos achados de
Bailey et al. (2017). A primeira, relacionada ao desempenho, aponta que o engajamento se
relaciona positivamente ao desempenho em diferentes niveis: dos individuos, das equipes, da
lealdade dos clientes, e da qualidade do cuidado. Além disso, desempenhos para além da tarefa
também sdo associados a engajamento como comportamento cidaddo e inovacgdo. A segunda
evidéncia diz respeito a moral como percepc¢do de bem-estar e satde no trabalho e as atitudes
relacionadas ao trabalho, como rotatividade e inten¢do de permanecer na organizagao (Bailey
etal., 2017).

Diversos autores (Peccei, 2013; Bailey et al., 2017) concordam que ainda ha um vasto
campo a ser explorado nos estudos de engajamento no trabalho. H& limitacfes claras nas
préprias definicdes e estratégias de mensuragdo de engajamento, ainda mais ao considerar que
a maioria dos estudos utiliza a mesma escala, a UWES (Bailey et al., 2017; Pecci, 2013). A
diferenciacdo entre engajamento no trabalho e engajamento organizacional ndo é clara e ha
escassez de estudos analisando os dois conceitos de forma comparada. A visdo de engajamento
como uma préatica de gestdo, proposta por Truss et al. (2013), por exemplo, é um campo ainda
pouco explorado na literatura do campo, e, portanto, com um rico potencial (Bailey et al.,
2013).

Um ponto também apontado pela literatura trata do fato que, embora ndo exista um
consenso conceitual, as evidéncias sdo amplas em reconhecer que fatores contextuais sao
determinantes (Jenkins & Delbridge, 2013). Uma das criticas dos estudiosos sobre

engajamento no trabalho ¢ justamente a visdo com foco individual e ‘psicologizada’ (Purcell,
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2014). Aléem de ignorar as questdes contextuais, essa visdo normativa/prescritiva ignora o
processo decisorio que envolve a escolha do servidor em seu ambiente de trabalho e o0 que o
direciona.

O entendimento de engajamento na literatura, em geral, ndo costuma considerar fatores
contextuais em suas analises (Purcell, 2014), embora autores reconhecam sua relevancia
(Purcell, 2014; Valentin, 2014). Entendendo que a perspectiva contextual é determinante para
0 engajamento (Jenkins & Delbridge, 2013), é possivel afirmar que estudos em determinado
pais devem se pautar, preferencialmente, em pesquisas ja realizadas naquele contexto
especifico. Nesse sentido, considerando que este ensaio pretende estabelecer uma agenda de
pesquisa no contexto brasileiro, a se¢do seguinte traz uma revisdo com 0s avangos e lacunas na
literatura nacional.

2.3 Estudos de Engajamento no Trabalho no Brasil

Os estudos sobre engajamento no trabalho no Brasil ainda s&o escassos. Na busca
realizada na base Web of Science com os termos ‘work engagement’ ou ‘employee
engagement’ e ‘Brazil’ foram encontrados apenas seis estudos realizados no contexto brasileiro
que estudaram ou tiveram engajamento no trabalho como variavel no estudo. Em uma busca
na base cientifica Scientific Electronic Library Online (Scielo), realizada em 16 de abril de
2020, com os termos ‘engajamento no trabalho’, ‘work engagement’ e ‘employee engagement’,
foram encontrados apenas 21 artigos.

Trés estudos se dispuseram a validar a escala de mensuragdo de Utrecht (UWES) no
contexto brasileiro. O primeiro, conduzido por Vazquez, Magnan, Pacico, Hutz e Schaufeli
(2015), realizou validagdo seméntica e de contetido dos 17 itens da escala completa e dos nove
itens da versdo reduzida. Em linha similar, Ferreira, Valentini, Damasio, Mourdo, Porto,
Chinelato, Novaes e Pereira (2016) validaram a versédo reduzida da escala de Utrecht no Brasil

(UWES-9) e recomendaram o0 seu uso em estrutura unidimensional para avaliagdo de
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engajamento no trabalho no contexto nacional. O terceiro, realizado por Sinval, Pasian, Queiros
e Maroco (2018) validou a versao em portugués com trabalhadores no Brasil e Portugal, e 0s
achados sobre a UWES-9 foram similares nos dois paises.

Sobre os achados de preditores e resultados, as evidéncias sdo escassas e alguns estudos
foram realizados em contexto muitos especificos. A despeito dessas especificidades, os estudos
trazem algumas evidéncias sobre varidveis preditivas testadas em trabalhadores brasileiros.
Entre os preditores positivos estdo a articulagdo entre valores pessoais e valores
organizacionais (Andrade, 2019), praticas gerenciais e lideranca (Novaes, Ferreira & Garbado-
Martins, 2019; Andrade, 2019; Silva, Ferreira & Valentini, 2019; Oliveira & Rocha, 2017),
participacdo na tomada de deciséo (Chinelato, Ferreira & Valentini, 2019), percepcéo de justica
no trabalho — distributiva e interpessoal (Andrade, 2019; Oliveira & Ferreira, 2016), resiliéncia
(Oliveira & Ferreira, 2016), avaliacdo autorreferentes, percepcdo de praticas de recursos
humanos (Oliveira & Rocha, 2017; Chambel & Farina, 2015), boas relagdes no ambiente de
trabalho (Santos et al., 2017), autenticidade (Reis, Trullen & Story, 2016), idade e experiéncia
(Silva, Cabrera, Gazetta, Sodre, Cordioli, Cordioli Jr. & Lourencdo, 2020) e redesenho do
trabalho (Chinelato, Ferreira & Valentini, 2015).

Entre os preditores negativos, foram identificados apenas o estresse ocupacional
(Cordioli et al., 2019) e a ambiguidade de papel (Chinelato et al., 2019). Tanto nos resultados
nacionais quanto nos internacionais a agenda de variaveis com relacdo negativa com
engajamento € pouco explorada. No entanto, as praticas de gestdo podem se beneficiar da
entrada de variaveis positivas assim como da retirada de preditores negativos.

Estudos no Brasil com variaveis moderadoras e resultados de engajamento séo ainda
mais escassos. Apenas um estudo trabalhou com a presenca de uma variavel moderadora entre
valores e engajamento no trabalho — satisfagdo no trabalho (Andrade, 2019). Nos demais

estudos nao houve identificacdo de variaveis moderadoras.
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Apenas dois dos 27 estudos encontrados trataram de resultados de engajamento no
trabalho. O artigo de Farina, Rodrigues e Hutz (2018) associa engajamento ao aumento de
desempenho nos negocios, aumento do desempenho do trabalhador e da satisfacdo de vida.
Oliveira e Rocha (2017), por sua vez, encontraram relagdo entre engajamento no trabalho e
reducdo da intencdo de rotatividade.

A despeito de avancgos apresentados nesses estudos nacionais, ainda ndo ha um volume
de estudos que permita delimitar o comportamento do constructo no pais. Além disso, as
andlises contextuais que determinam engajamento ndo se restringem ao pais de atuagdo dos
trabalhadores. A diferenca entre organizagdes publicas e privadas foi raramente considerada
pela literatura especifica, inclusive no contexto internacional (Fletcher et al., 2019). Como sera
abordado na préxima secdo, diferenciar setor publico e privado se justifica uma vez que o
objeto de atuacdo dos dois setores, as formas de organizagéo do trabalho e os determinantes
motivacionais se diferenciam e possuem trajetorias distintas. E isso tende a se refletir nos
determinantes e resultados de engajamento, conforme seré apresentado.

2.4 Estudos de Engajamento no Trabalho no Setor Publico

No setor publico, as praticas de gestdo de pessoas se diferenciam do setor privado e
guardam especificidades contextuais préprias (Harel & Tzafrir, 2002), exigindo estudos
especificos sobre seus efeitos. A prépria origem da forma de organizacdo de pessoal torna as
trajetorias dessas préaticas distintas. Enquanto no setor privado a origem se d& na Revolucao
Industrial e se inspira nos trabalhos de Taylor (1856-1915) e Fayol (1841-1925) (Legge,
2005), na Administragdo Publica as praticas surgem da necessidade de superacdo de um
modelo patrimonialista de Estado e se inspiram nos trabalhos seminais de Max Weber.

Ao tratar a tematica de engajamento no setor publico é fundamental, previamente,
contextualizar sua relacdo com a tradicional Public Service Motivation (PSM), teoria que

avancou enormemente desde o texto seminal de Perry e Wise (1990).
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No campo da economia, a PSM € vista como uma especificacdo do altruismo, ou seja,
uma disposi¢do dos individuos de se envolverem em comportamentos para o bem dos outros,
sem beneficios reciprocos para si mesmos (Perry & Vandenabeele, 2015). Pesquisadores da
area do comportamento organizacional (Carpenter, Doverspike & Miguel, 2012) e da gestdo
estratégica de pessoas (Wright & Grant, 2010) também tém usado a PSM em seus estudos. Na
ciéncia politica, a PSM tem sido amplamente utilizada em anélises de comportamento agente-
principal (Gailmard, 2010).

Nos apontamentos de Perry e Wise (1990), a motivacdo para o servico publico estimula
os individuos a buscarem empregos em organizagdes publicas. Além disso, a motivacao esta
positivamente relacionada ao desempenho das organizagfes publicas, o que torna as
organizacOes publicas menos dependentes de incentivos extrinsecos em sua gestao.

Ap6s uma ampla analise de literatura, Perry, Hondeghem, e Wise (2010) definiram
PSM como “a particular form of altruism or prosocial motivation that is animated by specific
dispositions and values arising from public institutions and missions” (p. 682). Apesar de as
teorias de escolha racional baseadas em suposi¢fes de comportamento de interesse proprio
terem tido uma influéncia importante na teoria e na pratica da Administracdo Publica nas
ultimas décadas, a PSM oferece uma perspectiva alternativa para pesquisa e pratica em gestdo
publica. Isso porque, segundo a PSM, os individuos sdo orientados a agir com o objetivo de
fazer o bem aos outros e a sociedade (Perry, Hondeghem & Wise, 2010).

Um dos aspectos centrais da PSM € que, desde os postulados iniciais de Perry e Wise
(1990), ela é considerada um dos principais preditores para desempenho no setor publico. No
entanto, o avango dos estudos demandou um aumento de analise das variaveis intermediarias,
mediando a relacdo entre PSM e desempenho (Perry, Hondeghem & Wise, 2010). Fletcher et
al. (2019) demonstraram que PSM é uma das chaves motivadoras quando se trata de servidores

publicos, e uma teoria de engajamento no setor publico deve considerar essa questdo. Ha
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evidéncias de que a PSM é um dos antecedentes de engajamento no trabalho (Borst, 2018;
Cooke, Brant & Woods, 2019).

Fletcher et al. (2019) fizeram uma ampla revisdo da literatura de antecedentes,
resultados e moderadores de engajamento no contexto das organizagGes publicas analisando
188 estudos publicados desde 1990 sobre a teméatica. Com base nos achados, esses mesmos
autores construiram um mapa de antecedentes, resultados e contingéncia/moderadores
contextuais, conforme apresentado na Figura 6.

Figura 6
Mapa de Antecedentes, Resultados e Contingéncias/Moderadores de Engajamento

Antecedents

Individual Factors

Personal resources, e.g., self-
efficacy.

Motivated (autonomous/self-
regulated) internal states.
Prosocial/public service
values/motives.

Job factors

Autonotny, social support,

Outcomes

Individual outcomes
Job/career satisfaction
Intention to stay
Positive work-related

opportunities for developtent, > Engagement 'y > atitudes/wellbeing

and skill utilization na key

general job resources.. Performance outcomes
Individual in-role
performance

Organizational/team factors Contextual Organizational

Organizational support and contingencies/moderators: citzenship/contextual

workplace relationship, focus on Chalenge versus hridrance demans performance

building relational contracts.
Strong workgroup identification
and service/safety orientated team
climate; focus on building
strategic alignment.
Contextualider HRM system
orientated towards developmental
and service quality practices;
focus on building strategic
alignment.

Impact of cutback-related reforms
associated with WPM and austerity
Organizational approach to
‘engaging” staff.

Leadership/management factors
Supervisory support and quality
of line manager relationship
Relational/ethical/Exchange
focused leadership style.

Fonte: Fletcher et al. (2019 p. 13).

Public/civic outcomes

Potential for increase quality

of care/service



https://www.tandfonline.com/author/Cooke%2C+Donna+K
https://www.tandfonline.com/author/Cooke%2C+Donna+K
https://www.tandfonline.com/author/Woods%2C+Juanita+M

45

A analise produzida por Fletcher et al. (2019) se diferencia dos modelos anteriores em
alguns aspectos, por exemplo, no fato de as dimensbes contextuais aparecerem como
moderadoras do engajamento e ndo preditivas. Um ponto relevante para o setor pablico é a se
refere ao comportamento pré-social, que se configura como antecedente importante. O mesmo
nédo ocorre com trabalhadores do setor privado. Essas questdes, contudo, aparecem fortemente
nos chamados burocratas de nivel de rua (enfermeiras, policiais, professores etc.), mas o estudo
ndo especifica, explicitamente, a situacdo dos servidores do nucleo central de governo, que tem
menos contato direto com o cidadéo.

E saliente ressaltar que a maior parte dos estudos encontrados por Fletcher et al. (2019)
foi desenvolvido na Europa. Segundo os autores, posic¢des ideoldgicas de como o governo deve
servir aos interesses publicos pode afetar os preditores de engajamento. Os autores perceberam
na analise dos estudos que, a depender do pais e do setor de governo, o engajamento entre
servidores publicos é diferente. Por isso, 0 desenho de solucBGes de gestdo de pessoas no
contexto de um pais deve advir de estudos realizados no contexto especifico.

Uma vez que as varidveis culturais, sociopoliticas e organizacionais podem afetar a
relacdo entre antecedentes e resultados do engajamento de servidores publicos, é problematico
fazer generalizagbes com base em resultados encontrados em outros contextos diferentes da
Administragdo Publica brasileira. O uso de resultados de outros contextos pode incentivar a
adogdo de recomendacdes que ndo sdo especificas o suficiente para pautar as politicas e praticas
de gestdo de pessoas no setor publico de determinado pais (Fletcher et al., 2019).

Considerando que as diferencas contextuais sdo significativas para nivel de
engajamento, torna-se necessaria a proposi¢cdo de um modelo considerando caracteristicas
tipicas do contexto brasileiro. Na analise da literatura nacional, apenas dois estudos com foco
especifico em setor publico foram encontrados: o estudo de Andrade (2019), que fez uma

analise comparada entre o servico publico brasileiro e o portugués; e o estudo de Jackson
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(2015), que se trata de uma revisao de literatura nacional sobre ergonomia da atividade e seu
impacto no engajamento no trabalho no setor publico brasileiro. Embora relevantes, esses
estudos ndo enfrentam questbes béasicas para o engajamento no trabalho, como variaveis
contextuais, organizacionais e institucionais. Na se¢do seguinte serdo abordados possiveis
caminhos para uma agenda de pesquisa sobre engajamento no trabalho no setor puablico
brasileiro.

2.5 Marco Analitico, Agenda e Proposi¢des de Pesquisa

O grande interesse pela tematica do engajamento no trabalho ndo deixa duvidas sobre
arelevancia que o tema tem adquirido na literatura mundial. Essa se¢do apresenta uma proposta
de marco analitico e algumas possibilidades de agenda de pesquisa que podem contribuir para
ampliacdo do conhecimento a respeito do tema e pautar estratégias e decisdes em relacdo as
praticas gerenciais que ampliem o engajamento no trabalho no setor publico. Uma sintese das
reflexdes € apresentada em forma de proposi¢des ao longo da se¢éo.

Seguindo os achados do modelo de Fletcher et al. (2019), exposto na Figura 6,
propomos um marco analitico direcionador para estudos de engajamento no trabalho no setor
publico brasileiro. A Figura 7 apresenta um modelo de multiplos niveis e relagcdes que podem
ser identificadas e estudadas no contexto publico nacional, a fim de construir um modelo

tedrico mais amplo.
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Figura7

Marco Analitico Proposto para Engajamento no Trabalho no Setor Publico
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Contexto do setor publico brasileiro
Cenario Politico

Fonte: elaborado pela autora.

O marco analitico proposto € multinivel, ou seja, o modelo trata de variaveis
antecedentes explicativas do engajamento situadas nos niveis individual (micro), de grupo
(meso), e organizacional (macro). Engajamento no trabalho é entendido também como
antecedente de resultados individuais e organizacionais (desempenho). Por fim, o marco
analitico traz variaveis moderadoras (fatores contingenciais) da relacdo entre antecedentes e
resultados.

O marco analitico proposto ¢ amplo e ndo especifica as diversas possibilidades de
variaveis em cada um dos niveis. Isso porque, considerando a escassez de estudos sobre o
construto no setor pablico brasileiro, entende-se que a agenda deve se debrucar, inicialmente,
em estudos exploratorios. A agenda nacional precisa testar, de forma ampla, as variaveis ja

aferidas em contextos internacionais.
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Identificar de que forma as variaveis nos diferentes niveis se comportam e o que aparece
de forma mais evidente no contexto nacional seria relevante. E provavel que existam variaveis
tipicas da cultura organizacional do servico publico brasileiro, ou variaveis do contexto
politico-institucional mais amplo, que possam ser determinantes importantes do engajamento.
Os valores associados ao servico publico sdo diferentes em todo o mundo, portanto, é provavel
que os significados de engajamento também variem e sejam mais institucionalizados em alguns
paises do que em outros (Perry, Hondeghem, & Wise, 2010).

Os estudos exploratdrios se justificam ainda pela possibilidade de existirem variaveis
especificas ndo amplamente identificadas na literatura internacional que exercam influéncia no
engajamento. Ou seja, sdo variaveis especificas do contexto de analise que determinam o
engajamento. Apenas um levantamento inicial do contexto do setor puablico brasileiro podera
indicar as possiveis determinantes consideradas mais relevantes para a investigacdo. Nesse
sentido, apresenta-se a primeira proposicdo de pesquisa a ser testada no contexto publico
brasileiro.

Proposicdo 1: existem variaveis especificas do contexto do setor publico brasileiro que afetam
0 engajamento no trabalho de servidores publicos.

Entre os antecedentes/preditores ha varidveis nos diferentes niveis que precisam ser
investigadas de forma empirica no contexto publico nacional. Os estudos da psicologia focam
em variaveis do nivel individual, contudo, ha de se explorar também o nivel organizacional. A
andlise de estudos longitudinais, realizada por Lesener, Gusy, Jochmann & Wolter (2019),
demonstrou que os recursos dos niveis individuais, de equipes/lideranga e organizacionais sao
preditores de engajamento. Contudo, as evidéncias encontradas pelos autores demonstram que
a maneira como o trabalho é organizado, designado e gerido, recursos do nivel organizacional,
sdo mais importantes para engajamento no trabalho do que recursos do nivel individual. Essa

analise permite apresentar duas proposic¢oes de pesquisa:
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Proposicao 2: variaveis do nivel organizacional afetam mais o engajamento no trabalho do que
variaveis do nivel de grupo (equipes de trabalho e de liderancas).

Proposicao 3: varidveis do nivel de grupo afetam mais o engajamento no trabalho do que
variaveis do nivel individual.

A agenda de pesquisa ndo pode prescindir de uma vinculagdo com as préaticas de gestao
de pessoas, abordagem pouco explorada inclusive na literatura internacional. Sao necessarios
estudos sobre engajamento enquanto uma préatica de gestdo; estudos que possam investigar
quais intervencdes, no nivel organizacional, sdo mais promissoras no sentido da geracao de
engajamento no trabalho (Lesener et al., 2019). Ja é sabido que praticas de gestdo de pessoas
nas organizagdes sdo preditoras de engajamento no trabalho (Alfes et al., 2013a), e que o
gerente de linha atua como mediador entre essas praticas e o desempenho individual dos
funcionarios (Alfes et al., 2013b). Contudo, faltam evidéncias sobre os efeitos de préaticas de
gestdo de pessoas no comportamento de servidores de uma forma geral, ndo apenas em relagéo
ao engajamento (Oliveros & Schuster, 2017). Estudos recentes tém demonstrado essa relacao
(praticas e comportamentos) no nivel dos individuos, sendo os principais resultados
encontrados a diminuicéo da corrupgdo e do clientelismo (Meyer-Sahling & Mikkelsen, 2016)
e 0 aumento da motivagéo (Oliveros & Schuster, 2017).

Embora ndo existam evidéncias na literatura nacional, o amplo estudo realizado por
Meyer-Sahling, Schuster e Mikkelsen (2018) indica que as praticas de recrutamento, de
promocdo e de desempenho impactam o comportamento de servidores publicos. O estudo
analisou o resultado de uma survey com mais de 23 mil servidores em dez diferentes paises na
Africa, Asia, Europa e América Latina. Os resultados mostraram que os efeitos das praticas de
gestdo de pessoas precisam ser entendidos em cada pais e instituicdes, uma vez que 0S
comportamentos variam conforme o contexto social, politico e cultural. A pesquisa nao

analisou o engajamento como varidvel, e sim variaveis relacionadas com satisfagdo,
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desempenho e comprometimento. Portanto, analisar como essas praticas determinam o
engajamento no trabalho seria uma contribuicdo relevante para o campo. Duas proposic¢oes
finais podem ser elencadas a partir dessas reflexdes.

Proposicao 4: praticas de gestdo de pessoas, como recrutamento, promogdo e gestdo de
desempenho, afetam diretamente o engajamento no trabalho.

Proposicao 5: o gerente de linha tem papel mediador entre as préaticas de gestdo de pessoas e
0 engajamento no trabalho.

Finalmente, recomenda-se a utilizacdo de variados métodos de pesquisa para a
investigacao do tema. Essa variacdo seria importante uma vez que a maioria dos estudos sobre
engajamento no mundo consiste em estudos psicométricos (Bailey et al., 2017). Como se trata
da proposicao de um marco analitico, também seria relevante a realizacdo de estudos fatoriais
exploratorios e confirmatdrios para testagem e confirmacéo de instrumentos psicométricos de
pesquisa. Além disso, a inclusdo de estudos com métodos mistos, combinando pesquisas
qualitativas, como estudos etnograficos com pesquisas quantitativas e estudos inferenciais e
experimentos, contribuiria para a geracdo de novos insights sobre aspectos contextuais de
engajamento no trabalho. Isso certamente suscitaria novos desafios ontolégicos e
epistemoldgicos para os pesquisadores, gerando avancos significativos no campo (Bailey et al.,
2017).

2.6 Consideracdes Finais

Este estudo apresentou um mapeamento e uma sistematiza¢do dos principais achados
na literatura sobre engajamento no trabalho com foco em engajamento no setor publico. O texto
explora diversas questdes que envolvem a contextualizacdo do conceito de engajamento no
setor publico brasileiro, representando, assim, uma primeira proposta de marco analitico
tedrico para orientar estudos futuros sobre o tema no contexto publico brasileiro conforme

explicitado na agenda de pesquisa e proposi¢des apresentadas.
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O estudo contribui de varias maneiras para a teoria e a pratica a respeito do engajamento
no trabalho. Em termos tedricos, o texto descreveu as dimensdes do conhecimento produzido
sobre engajamento no trabalho e no setor publico e props uma representacao grafica da sua
complexidade. Para tal, o estudo mapeou, sistematizou e resumiu os achados da literatura
internacional bem como evidenciou as lacunas no contexto publico brasileiro.

Em termos praticos, o estudo propde a analise de dimensdes que ajudem a explicar o
engajamento no trabalho no setor publico. Esses resultados podem apoiar o desenho de
politicas e praticas de gestdo de pessoas no setor publico com base em evidéncias e ndo apenas
em modelos normativos-prescritivos tradicionais. Estratégias de recrutamento, promocéo,
gestdo de desempenho e desenvolvimento poderdo ser redesenhadas considerando variaveis
que influenciam o engajamento no trabalho. Como preditor de desempenho individual e,
consequentemente, de desempenho organizacional, 0 aumento do engajamento no trabalho
possibilita a melhoria de entregas em politicas e servigos publicos em geral. O aumento de
eficiéncia, eficécia e efetividade no servico publico depende de pessoas engajadas na realizacao
do trabalho cotidiano e o investimento em ac¢des que aumentem o engajamento, possibilitando
melhores resultados e a geracao de valores publicos para a sociedade como um todo.

O ensaio ndo tem a pretensao de exaurir as possibilidades de agenda de pesquisa sobre
a tematica no setor publico brasileiro. Como o construto tem lacunas relevantes, optou-se por
ndo sugerir uma delimitacdo de variaveis a serem exploradas especificamente, resultando na
proposta de uma ampla agenda de pesquisa. Em suma, ha um espectro de estudos que envolvem
antecedentes, moderadores e resultados do engajamento que ainda precisam ser realizados, de
modo que possa ser construida uma teoria do engajamento do trabalho no setor publico no

Brasil.
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As proposigdes de pesquisa oferecidas neste estudo s&o um marco inicial para esse
processo de producdo de conhecimento e suporte a definicdo de politicas e préaticas

organizacionais.
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3. Engajamento no Trabalho de Servidores Publicos na Perspectiva de Especialistas

Resumo

Engajamento no trabalho é definido um estado mental positivo e gratificante em relacdo
ao trabalho realizado. Compreender quais sdo os fatores que influenciam no engajamento de
servidores publicos é essencial para elaborar praticas gerenciais adequadas aos 6rgaos publicos.
O artigo teve como objetivo identificar a percepcéo de especialistas a respeito dos antecedentes
de engajamento e possiveis intervencdes no trabalho de servidores publicos brasileiros. Os
dados foram coletados por meio de grupos focais com servidores publicos federais atuantes em
cargos de gestdo e académicos pesquisadores do tema. Para construcdo do roteiro de
entrevistas, foi realizado um levantamento na literatura sobre antecedentes de engajamento no
setor publico em uma perspectiva multinivel. Os resultados indicam que intervencbes nos
niveis organizacionais, como gestdo estratégica, com metas e resultados organizacionais bem
definidos, assim como mecanismos de continuidade em momentos de transi¢cdo administrativa,
parecem ser as mais promissoras.

Palavras-chave: engajamento no trabalho, percepcdo, servidores publicos,
Administracdo Pablica Federal.
3.1 Introducao

Engajamento no trabalho é um constructo do campo do comportamento organizacional
que vem sendo amplamente estudado desde 2000. Esse constructo diz respeito a conexao fisica,
emocional e cognitiva com o trabalho (Christian, Garza, & Slaughter, 2011). O conceito de
engajamento no trabalho evoluiu significativamente desde a definicdo original de Kahn em
1990. Para fins de investigagdo neste estudo, adotou-se o conceito de Schaufeli et al. (2002),
que define engajamento no trabalho como um estado mental positivo, gratificante e relacionado

ao trabalho, caracterizado por vigor, dedicacgéo e absorcéo.
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Estudos do campo de gestdo de pessoas indicam que problemas de engajamento no
trabalho podem afetar negativamente o desempenho dos individuos. Existe relativo consenso
na literatura de que o engajamento no trabalho é um dos principais preditores de desempenho
individual no setor publico (Bailey, Madden, Alfes & Fletcher, 2017; Borst, Kruyen, Lako &
de Vries, 2019). A despeito da sua relevancia para as entregas das organizacGes — que
dependem das entregas ou desempenho dos individuos — os déficits de engajamento continuam
sendo um desafio para organizacgdes, sejam elas publicas ou privadas (Fletcher, Bailey, Alfes
& Madden, 2019).

O estudo realizado por Hayes et al. (2019) com 19 mil trabalhadores dos setores publico
e privado em 19 paises, inclusive no Brasil, identificou que o nivel de engajamento no trabalho
é baixo — apenas 15,9% dos trabalhadores se sentem totalmente engajados. E esse percentual
vem caindo ao longo dos anos. O mesmo estudo, em 2015, havia identificado 16,2% de
engajamento. No caso dos trabalhadores do Brasil, o valor em 2018 foi de 14%. O estudo
identificou ainda que as préaticas organizacionais, no geral, ndo concorrem para 0 aumento do
engajamento, e isso provavelmente se refere ao desconhecimento dos antecedentes de
engajamento no contexto especifico.

E sabido que fatores contextuais sdo antecedentes do engajamento no trabalho, logo, é
preciso investigar engajamento considerando caracteristicas culturais e organizacionais
especificas (Fletcher et al., 2019). No contexto do setor publico, o debate sobre engajamento
no trabalho se diferencia, uma vez que encontra, na literatura, antecedentes especificos do
contexto das organizagGes publicas, como a Public Service Motivation (Borst, 2018; Cooke,
Brant & Woods, 2019) e o comportamento pré-social (Fletcher et al., 2019). Ou seja, é
essencial conhecer quais sdo os antecedentes dos problemas de engajamento no setor pablico
no contexto nacional, considerando para isso as caracteristicas dos individuos, dos grupos e

das organizagdes, que impactam o engajamento dos individuos no trabalho. Identificar os
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antecedentes ajuda a enfrentar os problemas, uma vez que pode balizar o desenho de politicas
e préaticas de gestdo de pessoas nas organizacdes.

Embora a temética do engajamento no trabalho tenha ganhado relevancia no contexto
mundial, ainda é muito limitada no contexto brasileiro (conferir a reviséo realizada por Camdes
& Gomes, 2021). Quando se trata de setor publico, estudos sobre engajamento sdo ainda mais
escassos. Para preencher essa lacuna, o presente estudo buscou responder as seguintes
perguntas: o que caracteriza servidores engajados no setor publico brasileiro? Quais variaveis
podem ser consideradas antecedentes uma vez que afetam ou se relacionam ao engajamento no
trabalho de servidores publicos? Quais intervencdes podem ser promissoras para aumentar o
engajamento de servidores publicos? Assim, o estudo teve como objetivo identificar a
percepcdo de especialistas a respeito dos antecedentes do engajamento no trabalho de
servidores publicos brasileiros. Os objetivos especificos sdo os seguintes: verificar o
significado de engajamento no trabalho de servidores publicos na opinido de especialistas,
identificar varidveis antecedentes do engajamento no setor publico brasileiro e comparar com
os achados da literatura.

A partir dessa identificacdo, o estudo se propde a contribuir para o entendimento do
construto engajamento no trabalho no contexto especifico do setor publico brasileiro e para o
desenho de intervencgdes com vistas ao aumento do engajamento.

Para o alcance do objetivo, inicialmente, foi realizado um apanhado conceitual sobre
o0s antecedentes de engajamento no trabalho em estudos que tiveram como foco o setor publico
em diferentes niveis de analise (micro, meso e macro). Os resultados desse apanhado sdo
expostos na se¢do seguinte. Depois, é apresentada a metodologia de grupo focal utilizada na
pesquisa, bem como os procedimentos para coleta e analise dos dados. Os resultados obtidos

nos grupos focais sdo discutidos a luz da literatura.
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3.2 Antecedentes de Engajamento no Trabalho no Setor Publico

A literatura sobre antecedentes de engajamento no trabalho no setor pablico apresenta
variaveis de diferentes niveis de andlise. Em uma extensa revisdo da literatura no contexto do
setor publico, Fletcher et al. (2019) identificaram trés niveis de anélise dos estudos do campo:
(a) micro, contemplando as caracteristicas individuais; (b) meso, referindo-se as caracteristicas
do trabalho, das equipes de trabalho e da lideranca, e (c) macro, que diz respeito as
caracteristicas das organizacdes.

No nivel micro, foca-se nas caracteristicas ou recursos individuais no trabalho, que séo
autoavaliacGes positivas que geram resiliéncia e senso de capacidade de um individuo de modo
que ele possa impactar positivamente em seu ambiente de trabalho (Hobfoll, Johnson, Ennis &
Jackson, 2003). Entre as varidveis no setor publico que se destacam no nivel individual
influenciando o engajamento no trabalho, a literatura ressalta as seguintes: recursos pessoais
como autoestima e autoeficéacia (Airila et al., 2014); significado do trabalho (Mostafa & Abed
El-Motalib, 2018); autorregulacdo ou estratégia de enfrentamento (Loon, Heerema,
Weggemans & Noordegraaf, 2018); autogerenciamento com foco em objetivos (Breevaart,
Bakker & Demerouti, 2014); valores associados ao servico publico (Simone, Cicotto, Pinna &
Giustiniano, 2016); e motivacao intrinseca (Vujé¢i¢, Oerlemans & Bakker, 2017).

Autoestima no contexto do trabalho se refere a uma avalia¢do positiva do seu valor,
significado e habilidade como pessoa (Janssen, Schaufeli & Houkes, 1999). A autoeficicia no
trabalho, por sua vez, pode ser definida como as crengas nas capacidades de uma pessoa para
organizar e executar as acdes necessarias para produzir determinadas realizagdes (Bandura,
1997). Alguns estudos (Salmela-Aro & Nurmi, 2007; Airila et al., 2014) mostram que esses
recursos funcionam como antecedentes de engajamento no trabalho porque pessoas que se
consideram dignas, significativas e capazes podem estar mais dispostas a se esforgarem em

suas tarefas e se engajarem no trabalho.
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O significado do trabalho diz respeito ao valor de um prop6sito ou de um objetivo de
trabalho julgado em relagdo aos proprios valores do individuo (May, Gilson & Harter, 2004).
Perry e Hondeghem (2008) argumentam que os individuos geralmente procuram emprego no
setor publico devido ao desejo em realizar um trabalho significativo que possa ajudar a
contribuir com a sociedade. Individuos que possuem alta motivacao para o setor publico, ou
seja, que tém como propdsito construir um servico publico significativo ou servir a
comunidade, tendem a ser mais engajados no trabalho (Simone et al., 2016).

Outro fator individual que afeta o engajamento é o excesso de estresse no trabalho
(Simone et al., 2016). Uma das formas que individuos encontram para lidar com o estresse no
trabalho é a autorregulacdo ou estratégia de enfrentamento. Folkman e Lazarus (1980)
explicitam que os individuos usam a autorregulacdo para reduzir o estresse em ambientes de
alta demanda, dominando ou mudando a situagdo. O autogerenciamento por objetivos, por sua
vez, ocorre quando os trabalhadores gerenciam e monitoram seu préprio comportamento e séo
responsaveis por suas decisdes tomadas (Breevaart et al., 2014). Entre as estratégias de
autogerenciamento estdo a auto-observacao, estabelecimento de metas préprias, autossugestéo,
autorrecompensa e autopunigdo (Houghton & Neck, 2002). Tanto a autorregulacdo quanto o
autogerenciamento encontram relacdo positiva com engajamento no trabalho (Loon et al.,
2018; Breevaart et al., 2014).

No nivel meso, a literatura apresenta como varidveis que afetam o engajamento no
trabalho aspectos relacionados ao ambiente fisico e social imediato, como estimulos
ambientais, relacdes sociais interpessoais e algumas normas sociais. Entre as analises desse
nivel, apresentam-se as caracteristicas do trabalho, das equipes de trabalho e da lideranca
(Bakker & Demerouti, 2008).

Uma das caracteristicas do trabalho no setor publico é o que a literatura denomina de

‘red tape’, iSto €é: 0s encargos burocraticos definidos como regras e procedimentos que
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implicam énus de conformidade, mas ndo avancam os fins legitimos aos quais as regras se
destinam (Bozeman, 2000). Regras, regulamentos ou procedimentos considerados inGteis, mas
onerosos, levam servidores a se tornarem alienados em seu trabalho, menos criativos e menos
produtivos (DeHart-Davis & Pandey, 2005). A cultura do red tape, presente em governos de
todo 0 mundo, configura-se como elemento estressor no trabalho, prejudicando o engajamento
(Crawford, LePine & Rich, 2010).

Autonomia é outra variavel meso que influencia o engajamento no trabalho segundo a
literatura. Autonomia no trabalho significa que o servidor possui poderes discricionarios e
liberdade com respeito aos objetivos de trabalho, podendo estabelecer prioridades, moldar
tarefas e determinar a ordem e o ritmo em que elas seréo realizadas (Runhaar, Konermann &
Sanders, 2013). A autonomia no trabalho permite que os servidores atuem com energia, visto
que podem agir de acordo com seus valores, objetivos e interesses (Tummers & Rocco, 2015).
Além disso, com autonomia, servidores publicos tendem a se sentirem mais orgulhosos de seus
trabalhos (Jansen, Brink & van den Kole, 2010).

O suporte social ou dos colegas de trabalho séo variaveis que também influenciam o
engajamento no trabalho no setor puablico (Vera, Martinez, Lorente & Chambel, 2016;
Christian et al., 2011). Suporte social é a interagdo social positiva ou util disponivel de
superiores, geréncia e colegas de trabalho no local de trabalho (Karasek & Theorell, 1990).
Diversos estudos indicam que os grupos de trabalho com clima de equipe positivo que
compartilham conhecimento e se identificam psicologicamente uns com 0s outros Sdo
provavelmente altamente engajados (Barbier, Dardenne & Hansez, 2013). Em geral, quando
as pessoas percebem nos seus pares muito engajamento, pode haver uma percepc¢éo coletiva de
suporte organizacional (Sora, Caballer & Peiro, 2011).

Na literatura do setor publico, também sdo apontados como antecedentes de

engajamento no trabalho a percepcdo de oportunidades de crescimento e desenvolvimento
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profissional (Bakker & Demerouti, 2008; Bakker & Bal, 2010) e a oportunidade de utilizar
diferentes habilidades no contexto do trabalho (van den Broeck, Vander Elst, Baillien, Sercu,
Schouteden, de Witte & Godderis, 2017).

No nivel meso, o perfil da lideranga também aparece como fator determinante de
engajamento no setor publico (Fletcher et al., 2019). As relagdes dos servidores, em especial
com os chamados gerentes de linha ou as chefias imediatas, sdo particularmente relevantes.
Buch (2015) identificou que relacionamentos de baixa qualidade com a chefia, especialmente
quando a relacdo ocorre apenas com foco contratual, promovem baixos niveis de reciprocidade
e, portanto, os trabalhadores s&o menos propensos a retribuir com resultados de alta qualidade.
Liderancas que oferecem suporte aos servidores geram aumento da percepcdo de suporte
organizacional e, consequentemente, de engajamento no trabalho (Brunetto, Farr-Wharton,
Farr-Wharton, Shacklock, Azzopardi, Saccon & Shriberg, 2017). Estilo de lideranca relacional,
ético e com foco na troca com subordinados amplia o engajamento (Ancarani, Di Mauro,
Giammanco & Giammanco, 2018). Apesar de as evidéncias estarem presentes na literatura,
pouco se sabe sobre estilos de lideranca que influenciam positivamente o engajamento no
trabalho no setor publico (Fletcher et al., 2019).

No nivel macro, no qual se encontram as caracteristicas organizacionais, um aspecto
relevante, embora pouco estudado na literatura, segundo Fletcher et al. (2019), é a percep¢édo
de suporte organizacional, ou seja, 0 quanto o servidor percebe que a gestdo organizacional
aprecia e respeita sua contribuicéo no trabalho e se preocupa com o seu bem-estar (Eisenberger,
Cummings, Armeli & Lynch, 1997). Associada a politicas e praticas de gestdo de pessoas (GP)
nas organizacOes, a percepcdo de suporte organizacional no setor publico guarda relacéo
proxima com as reformas da New Public Management (NPM), que afetaram diretamente as

praticas de GP (Rodwell, Noblet & Allisey, 2011). Ha estudos que demonstram a relacéo entre
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essa percepgéo de suporte organizacional e o aumento do engajamento no trabalho (Brunetto
etal., 2017).

Alguns estudos indicam que praticas de gestdo de pessoas voltadas para entregas de
servico de alta qualidade geram mais engajamento que as préaticas gerais (Liao, Toya, Lepak &
Hong, 2009). Essas praticas de alto desempenho voltadas para o servigo incluem uma equipe
selecionada, amplo investimento em treinamento, desenho de trabalho flexivel, envolvimento
e participacdo na tomada de decisdo e execucdo, gestdo de desempenho com foco em
desenvolvimento e estratégias de compensacédo para o desempenho coletivo (Jiang, Chuang &
Chiao, 2015; Sun, Aryee & Law, 2007). O foco das praticas de GP est& na qualidade da entrega
dos servicos prestados aos usuarios — motivacdo e autonomia estdo no cerne do desenho das
intervencgdes (Luu, 2019). Por outro lado, o estudo de Conway, Fu, Monks, Alfes e Bailey
(2016) demonstrou que algumas praticas modernas do setor publico, como gestdo de
desempenho, podem ter impactos negativos no engajamento devido ao aumento das demandas
de 'fazer mais com menos'.

Brunetto et al. (2017) argumentam que a analise dos impactos das politicas e praticas
de gestdo de pessoas deve ser estudada em cada contexto particular em virtude das extensdes
das reformas gerenciais dentro dos respectivos contextos nacionais. Espagos organizacionais
com situacBes de ma conduta ou assédio tendem a ter efeito deletério no engajamento e isso
pode guardar relagdo com contextos de baixa discricionariedade de dirigentes e orcamentos
reduzidos, que prejudicam a qualidade das relagdes de trabalho (Brunetto et al., 2016).

Ainda no campo organizacional, estudos também apontam que alinhamento entre
valores e propdsitos individuais e organizacionais geram um maior senso de pertencimento e,
consequentemente, de engajamento (Biggs, Brough & Barbour, 2014; Fletcher et al., 2019).

Tais estudos alertam, contudo, que € necessario capturar com mais precisdo o quanto valores e
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objetivos estratégicos em torno do servico a comunidade afetam o engajamento no servico
publico.

Considerando os achados do estudo de Fletcher et al. (2019) e da literatura apresentada,
foi possivel sumarizar esses levantamentos na Figura 8.

Figura 8

Antecedentes do Engajamento no Trabalho no Setor Publico

Nivel micro
AutoavaliagOes positivas
Recursos pessoais (autoestima, autoeficécia,
autorregulagdo e autogerenciamento)
Valores associados ao servico publico
Motivagdo intrinseca

Nivel meso
Caracteristicas do trabalho (red tape, autonomia
e oportunidades de crescimento e

desenvolvimento) Engajamento no
Caracteristicas da equipe (suporte social) [ > |  trabalho no setor
Caracteristicas da lideranca (suporte da publico

lideranga, estilo relacional e ético)

Nivel macro
Caracteristicas organizacionais (cultura e
suporte organizacional)
Politicas e préaticas de gestdo de pessoas
Contexto do setor publico

Fonte: elaborado pela autora adaptado de Fletcher et al. (2019).

A secdo seguinte traz informacGes sobre o método utilizado no estudo empirico, que
teve como base a investigacdo a partir dos trés niveis de antecedentes expostos anteriormente.
3.3 Método

Este estudo teve como objetivo-geral identificar, a partir da revisdo realizada, a
percepcdo de especialistas a respeito dos antecedentes do engajamento no trabalho de

servidores publicos brasileiros e, para alcanca-lo, foram definidos dois objetivos especificos.
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Os objetivos especificos, a caracterizagdo do estudo e os procedimentos de coleta e analise dos

dados utilizados estdo sumarizados no Quadro 2.

Quadro 2

Procedimentos Metodoldgicos da Pesquisa

Objetivos
Especificos

OEL. Identificar o significado de engajamento no trabalho de servidores
publicos na opinido de especialistas

OE2. identificar variaveis antecedentes do engajamento no setor publico
brasileiro e comparar com os achados da literatura.

Caracterizacéo do
estudo

Método

Natureza

Recorte

Abordagem

Grupo focal

Descritiva

Transversal

Qualitativa

Procedimentos
adotados

Fontes de evidéncia

Procedimentos de coleta

Amostragem

Instrumentacao

Procedimento de analise

Relatos de especialistas em gestdo de pessoas

Grupo focal com especialistas

Flexivel

Roteiro semiestruturado

Analise de contelido

Fonte: elaborado pela autora.

Tendo em vista a escassez de estudos sobre engajamento no trabalho no contexto do

setor publico brasileiro, optou-se pela realizagdo de um estudo descritivo, de forma a

possibilitar o aprimoramento de ideias sobre a tematica e a geragdo de hipoteses ou questdes

para pesquisa adicional, conforme os apontamentos de Cooper e Schindler (2003).

A pesquisa foi realizada a partir de dois grupos focais com especialistas, pessoas que

atuam ou atuaram com gestdo de pessoas no contexto da Administracdo Publica Federal
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brasileira ou que tenham estudado o tema no contexto nacional. A escolha dos especialistas se
deu em consulta & Secretaria de Gestdo e Desempenho de Pessoal do Ministério da Economia,
setor do Governo Federal responsavel pelas politicas e praticas de gestdo de pessoas no Poder
Executivo Federal. Além disso, foram realizadas consultas a Escola Nacional de Administracdo
Publica (Enap) sobre seus docentes, pesquisadores e parceiros estratégicos na discussdo de
engajamento de servidores publicos federais. Foram indicados 24 nomes e 13 pessoas se
disponibilizaram a participar — divididas em dois grupos com seis e sete especialistas,
respectivamente.

Os dois grupos focais ocorreram em maio de 2021 de forma on-line por meio da
plataforma Zoom Meeting. A dindmica se deu em quatro blocos de perguntas (consultar roteiro
completo no Apéndice A). O roteiro foi desenhado considerando os diferentes niveis de analise
de antecedentes de engajamento presentes na literatura revisada (destacados na Figura 8) a fim
de ampliar o entendimento de como essas variaveis estdo presentes no contexto especifico deste
estudo. Inicialmente, os participantes responderam individualmente um conjunto de perguntas
do primeiro bloco do roteiro, usando para isso um slide de um arquivo do Google Slides com
0s respectivos nomes designados. Em seguida, foi aberto o debate em grupo sobre as respostas
apontadas, enfatizando convergéncias e divergéncias nas respostas individuais. Durante 0s
grupos focais, uma pessoa ficou encarregada de fazer a mediacdo dos debates e outras duas
pessoas realizaram anotacOes das falas dos participantes, gerando notas na plataforma Miro.
Essa plataforma também foi utilizada para clusterizacdo das respostas similares, de modo a
integrar o que foi escrito nos slides e as falas durante os grupos focais.

Conforme orientagdes de Sampaio e Lycarido (2021), a clusterizacéo foi realizada por
meio de analise de conteldo categorial. Os cddigos foram criados a partir dos multiplos niveis

apresentados na literatura.
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As falas dos especialistas, assim como suas respostas dadas por escrito nos slides, foram

codificadas nas seguintes categorias:

o conceito

o variaveis nivel micro — individuais

o variaveis nivel meso — lideranca

o variaveis nivel meso — equipes e pares
o variavel nivel macro — organizacionais
o varidveis nivel macro — contexto

. intervencdes

Seguindo os passos da diferenciagdo e, em seguida, do reagrupamento a partir de
analogia, foi possivel construir uma simulacdo tedrica para explicacdo das variaveis
antecedentes e intervencfes para 0 engajamento na percepgdo dos especialistas brasileiros.
Também foi realizada a contagem de respostas codificadas em cada nivel. Os entrevistados
foram identificados por siglas para assegurar a confidencialidade das falas.

3.4 Resultados e Discusséo

Esta secdo aponta os principais resultados apds a andlise e clusterizacdo das respostas
dadas pelos especialistas. S&o apresentados como resultados a quantidade de respostas em cada
nivel de antecedente, as varidveis destacadas e os trechos das entrevistas para ilustrar a
percepcao dos especialistas.

3.4.1 Caracterizacdo de Engajamento no Trabalho no Setor Pablico

Ao serem questionados sobre os comportamentos que indicam engajamento, 0S
especialistas trouxeram cinco aspectos relevantes:

1. Orgulho em ser servidor: demonstrado a maneira como o servidor se
refere ao trabalho no sentido de manifestar a apropriacédo do trabalho como algo seu,

r

ajudando a definir quem ele, servidor, ¢é. “O servidor engajado coloca ndo s6 maos €



65

mente, ele coloca o coragdao” (E_LF); “Individuo que enxerga o trabalho como algo seu,

compartilha agdes nas redes sociais” (E_LA).

2. Trabalho coletivo: no sentido de demonstrar disposicdo para atuar de
maneira colaborativa com os colegas de trabalho. "Facilidade e disposicdo para agir no
coletivo para alcangar resultados” (E_MP).

3. Proatividade: o servidor se antecipa as necessidades do trabalho. "Tem
um comportamento proativo. Meu chefe esta precisando de algo, ou o beneficiéario da
politica publica estd precisando de algo, o servidor se antecipa para realizar e
surpreender” (E_JP).

4. Quantidade e qualidade de entrega: tem maior foco nos resultados do
trabalho, nas metas pactuadas e nos processos para o alcance dos objetivos. Servidores
engajados “questionam como resolver algo e demonstram preocupagdo com algo que
precisa ser feito, com entregas, com objetivos” (E_MU); “preocupam-se com 0
andamento dos trabalhos tendo em vista os resultados buscados” (E_VC).

5. Beme-estar: servidores engajados demonstram estar satisfeitos em seus
ambientes de trabalho. “Um servidor engajado ¢ aquele que encontra bem-estar em seu
ambiente laboral, comprometendo-se ndo apenas com o cumprimento das tarefas”
(E_KV).

Um ponto relevante trazido por parte dos especialistas foi relativo ao que ndo se
configura como engajamento. Foram citados: o trabalho individual e competitivo, que pode
ocasionar conflitos; a falta de envolvimento emocional com o trabalho; a sobrecarga de
trabalho. Os trechos seguintes ilustram os achados: “Ha diferenga entre servidores produtivos
que sdo individualistas e competitivos dos engajados, que olham em torno da instituicdo para
melhorar” (E_KV); "algumas pessoas acabam com sua salde para entregar valor publico, é o

hiper engajamento” (E_LF).
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As falas dos especialistas foram convergentes com a definigdo classica e amplamente
utilizada de Schaufeli et al. (2002) sobre engajamento — entendido como um estado mental
positivo, gratificante e relacionado ao trabalho, caracterizado por vigor, dedicacao e absorcao.
Vigor refere-se aos altos niveis de energia e resiliéncia mental durante o trabalho, & vontade de
investir esforco no trabalho e a persisténcia mesmo diante de dificuldades, enquanto a
dedicacdo é caracterizada por sentimentos de importancia, inspiragao, orgulho, entusiasmo e
desafio. Absorcéo diz respeito a estar totalmente concentrado e absorvido no trabalho. Isso fica
razoavelmente claro quando se fala do orgulho de ser servidor, da proatividade e do bem-estar.
Combinados, esses comportamentos evidenciam o estado mental proposto no conceito. As
falas dos especialistas trouxeram elementos de comportamentos observaveis como qualidade e
quantidade de entrega, especialmente a partir do cumprimento de metas pactuadas.

Um aspecto ndo ressaltado na literatura do campo é a questédo do trabalho coletivo como
indicativo de engajamento no trabalho, que foi apontado pelos especialistas para 0 caso
brasileiro. Isso implica que, no contexto publico brasileiro, provavelmente em virtude da
cultura organizacional, colaboragdo seja um componente de engajamento ou um antecedente
relevante, podendo ser investigado em estudos futuros.

Apb6s a apresentacdo dos entendimentos dos especialistas sobre engajamento no
trabalho no setor publico, a partir da segunda pergunta do roteiro, os especialistas foram
solicitados a trazer variaveis antecedentes nos diferentes niveis de analise — micro, meso e
macro. A seguir, apresenta-se a andlise e discussao a luz da literatura.

3.4.2 Variaveis Antecedentes do Engajamento no Nivel Micro

Somando os apontamentos dos dois grupos focais, foram 106 trechos de falas ou textos
escritos codificados como variaveis antecedentes no nivel individual que afetam o engajamento
na percepcao dos especialistas consultados. Apds a clusterizacao, chegou-se a oito antecedentes

principais.
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Os valores associados ao servigo publico — varios especialistas explicitaram o que eles
chamam de “vocagao” para o servico publico, ou identificacdo com o tipo de trabalho realizado
no setor publico. De acordo com os especialistas consultados: “comprometimento com a causa,
servidores que acreditam na missdo de sua instituicdo sdo mais engajados” (E_CZ); “os
profissionais publicos vocacionados se engajam quando veem resultados (e valor publico)
gerados a partir de seus esforcos” (E_JM).

A motivacdo intrinseca (ou a falta de) também apareceu entre as variaveis antecedentes
individuais ao engajamento. Muitos especialistas trouxeram o fato de pessoas que buscam o
setor publico, mas ndo se identificam com o tipo de trabalho:

“Infelizmente uma boa parte das pessoas que vao para o setor publico, especialmente

em lugares em que o emprego é muito dificil, as pessoas vado para o setor publico para

uma protecdo financeira para si e para sua familia. Esse individuo herda uma visdo
sobre o setor publico de que uma vez que se esta & dentro acabou e as organizagdes por
vezes reforcam essa percepgdo” (E_EL).

Os recursos individuais, como autoestima, autoeficicia e autocontrole, foram as
varidveis antecedentes individuais mais citadas. "Pessoas com baixo nivel de autocontrole tém
dificuldade de se manter engajado” (E_TG); “autoeficacia para se reconectar com o servi¢o
publico, entender suas competéncias e quais habilidades quer/precisa desenvolver, descobrir
seu proposito” (E_LF); “a capacidade de perceber que sou capaz de fazer” (E_ MP).

Também apareceu o recurso da autorregulacdo ou estratégia de enfrentamento no
sentido em que o servidor deve desenvolver estratégias de resiliéncia para se adaptar a
mudancas excessivas. “Disposicao em se adaptar as mudancas constantes, enxergar a mudanca
como natural e constante” (E_LF). Os especialistas também destacaram a questao da ambicao
de crescimento e de querer se destacar na sua carreira por meio do alcance de resultados como

relevante para o engajamento.
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Esse bloco acima encontra eco na literatura de engajamento no setor publico que
destaca aspectos, como recursos pessoais, autoestima e autoeficacia, (Airila et al., 2014);
significado do trabalho (Mostafa & Abed El-Motalib, 2018); autorregulacdo ou estratégia de
enfrentamento (Loon et al., 2018); autogerenciamento com foco em objetivos (Breevaart et al.,
2014); valores associados ao servi¢o publico (Simone et al., 2016); e motivacdo intrinseca
(Vujci¢ et al., 2017).

Interessante destacar uma questdo relevante ao contexto brasileiro trazida pelos
especialistas. Considerando a atratividade da carreira publica — em termos salariais e
estabilidade — aliada ao modelo de concurso publico pautado, em geral, em apenas provas de
conhecimento cognitivo, incorre no risco de atracdo de pessoas que ndo possuem O que
chamaram de “vocag¢ao para o servigo publico”. Esse perfil de servidores seria menos alinhado
intrinsecamente aos valores do servigo publico. “Muitas pessoas vdo para o servi¢o publico
para garantir um ganha-pao para si e para sua familia. Esse individuo tem uma visao de setor
publico como se fosse um herdeiro, uma vez que vocé entrou... acabou” (E_EL). Nessa visao,
a porta de entrada do setor publico seria um dos fatores relevantes para o engajamento durante
a vida profissional do servidor.

Surgiram, ainda, outras variaveis antecedentes ndo tdo comuns na literatura
internacional. Uma delas diz respeito a vida pessoal. O tipo de papel que a pessoa tem na
familia, por exemplo, pode influenciar o seu engajamento. “Sobrecarga de trabalho doméstico
(como cuidar dos filhos) afeta fortemente o engajamento” (E_CU); “existem caracteristicas
pessoais de contexto de vida dos servidores que podem influenciar (como € a familia, que
responsabilidades aquele servidor tem, condigdes financeiras, de onde vem etc.)”(E_CZ).

Outra variavel que recebeu destaque entre os especialistas, mas pouco tratada na
literatura, € a confianga para errar. ‘“Pessoas que aceitam erros como alavanca para

aprendizados sdo mais engajadas” (E_TG). Pesquisa realizada por Gargantini, Daly, Sherlock
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e Lazebnik (2022) sobre engajamento no trabalho em governos subnacionais no Brasil,
destacou, entre outros aspectos, a importancia de espacos para erros honestos como
determinante para o0 engajamento.

3.4.3 Variaveis Antecedentes do Engajamento no Nivel Meso

Aqui, em relacdo aos antecedentes do engajamento no nivel meso, optou-se por dividir
a discussdo em duas partes. A primeira trata sobre o papel da lideranca, que recebeu grande
destaque com 122 codificagdes. E, a segunda, em relagdo aos pares, que recebeu 55.

Entre todas as varidveis antecedentes elencadas pelos especialistas, as que se mostraram
mais proeminentes como preditivas de engajamento foram as caracteristicas da lideranca.
Especialmente das chamadas chefias imediatas. A maior parte das citacdes se refere a como o
perfil da chefia pode afetar o engajamento dos servidores. Valido ressaltar que a maior parte
foi referenciada como caracteristicas negativamente relacionadas ao engajamento.

Entre as variaveis antecedentes e citaces apontadas estao as liderancas que:

1. Desumanizam as relagOes: "querer resultado sem entender as questdes pessoais”
(E_LA).

2. Nao confiam na equipe: “chefia ignora a pessoa, desconfiando dela o tempo todo,
acaba com o engajamento” (E_LA).

3. Sdo autoritarias: “gestdo por pressdo” (E_KV).

4. Déo feedback inadequado: “excesso de feedback pode passar a ideia de que 'nada do
que vocé faz é suficiente” (E_LA), “cultura de feedback sem a cultura do
reconhecimento pode dar efeito rebote” (E_KV).

5. Apresentam dificuldade de relacionamento interpessoal: “eu temo muito de que a
maior parte dos gerentes tem medo de se relacionar com os outros” (E_EL).

6. Nao conseguem estabelecer metas e resultados: "quando vocé tem auséncia de cultura

de desempenho, vocé acaba inibindo quem tem iniciativa” (E_EV).
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7. Sdo desengajadas: "tem aquele que esta totalmente desinteressado do trabalho da
equipe. Ele seria pior do que o autoritario, que estd tentando, mas esta errando."
(E_VC).

8. Assedia moralmente a equipe: “ambiente onde ha discriminagédo ¢ assédio” (E_CV)

9. Estdo despreparadas para o cargo: “prejudica quando a chefia ndo tem legitimidade/
conhecimento para ocupar o cargo” (E_VC).

Algumas caracteristicas da lideranca, por sua vez, foram associadas positivamente ao
engajamento: (a) chefias que levam em conta diferengas individuais: “pessoas diferentes
respondem a estimulos diferentes” (E_CU); “tem que saber as competéncias dos membros da
sua equipe” (E_LF); (b) chefias com capacidade de comunicagao e gestdo de conflitos: “acho
que a chefia imediata é a grande responsavel por zelar por uma cultura saudavel da equipe
como um todo, gerindo os conflitos” (E_CZ); (c) chefias que ddo autonomia: “chefia imediata
tem papel fundamental na forma como conduz e empodera a equipe” (E_BE).

Houve, entre os relatos dos especialistas, algumas colocagdes sobre o papel também de
chefias mediatas e da alta direcdo como intervenientes no engajamento: "o chefe principal
alavanca a visdo de toda a instituicdo" (E_JP); "lideranca ndo é a chefia imediata, é a cadeia
toda de lideranca que deve inspirar as pessoas™ (E_JP).

E fato que a literatura destaca a lideranca como fator determinante de engajamento no
setor publico (Fletcher et al., 2019). As relagdes dos servidores, em especial com os chamados
gerentes de linha, ou as chefias imediatas, sdo particularmente relevantes. No relato dos
especialistas deste estudo, o impacto negativo de uma chefia inadequada pode ser bem maior
no engajamento de suas equipes do que o impacto positivo de uma chefia adequada.

Cabe destacar aqui 0 modelo de ocupacdo de cargos de chefia no contexto especifico
deste estudo. Conforme apontam Corréa et al, (2020), os cargos de chefia na Administracao

Publica Federal brasileira ndo se pautam, necessariamente, em competéncias para a funcéo.
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Grande parte dos cargos séo ocupados por political appointment e redes pessoais de influéncia
(Lopez, Bugarin & Bugarin, 2015). Em algumas organizac¢Oes, os cargos sdo utilizados,
inclusive, para recomposicao de forca de trabalho (Lopez et al., 2015). Esse modelo favorece
a presenca de pessoas em posicao de chefias sem as caracteristicas necessarias para a promocao
do engajamento no trabalho.

A relacdo com os pares também foi colocada como importante para que o servidor se
mantenha engajado:

“Bom relacionamento e acolhimento da equipe (facilidade de comunicacdo aberta e

transparente, abertura em tirar davidas, pedir ajuda e ajudar os pares, confiar nos

colegas de equipe, respeitar o trabalho dos outros etc. — tudo isso contribui para um
ambiente de aprendizado e segurancga psicoldgica” (E_CZ).

Além disso, atribui-se importancia as equipes engajadas “eu ja estive em uma equipe
com um chefe que ndo era um lider, mas que a equipe era um timacgo, a propria equipe gerava
0 engajamento uns dos outros" (E_LF) e nas quais o trabalho € realizado de forma colaborativa
"preciso do outro para fazer as atividades e entregar resultados" (E_JP). Esses fatores
relacionados as equipes tambem foram apontados como variaveis antecedentes importantes
para engajamento.

Interessante perceber que o suporte de colegas de trabalho, ressaltado por estudiosos do
tema como fator importante (Vera et al., 2016; Christian et al., 2011), parece funcionar como
estratégia minimizadora dos impactos negativos causados pelas chefias imediatas em seus
times, conforme a visdo dos especialistas brasileiros.

3.4.4 Variaveis Antecedentes do Engajamento no Nivel Macro

Os resultados aqui foram divididos entre aspectos organizacionais e de contexto. No

que tange aos aspectos organizacionais, segundo os especialistas consultados nos grupos

focais, essas varidveis antecedentes, com 119 codifica¢Oes, deveriam ser o foco de atuacao
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quando se trata de engajar servidores no trabalho: “por mais que caracteristicas pessoais
possam afetar os niveis de engajamento, o maior foco deveria ser no ambiente no qual o
servidor estd inserido” (E_TG).

A primeira delas diz respeito a gestdo estratégica. Ter objetivos e metas claras,
prioridades definidas e comunicadas, meios para o alcance dos objetivos e organizacdo do
trabalho séo condicdes para que o servidor se engaje: “Muitas pessoas ndo sao engajadas nas
organizacOes porque elas ndo sabem as prioridades das organizacGes e de seus chefes/lideres
(...) ou as organizacOes tém as metas bem delimitadas, mas ndo d& as condicfes para o seu
alcance” (E_KV); “as pessoas estdo afundadas em processos, urgéncias e pendéncias” (E_JP).
A gestdo por projetos e ndo por rotina também foi apontada como mais propicia ao
engajamento.

Na visdo dos especialistas, a gestdo estratégica é afetada diretamente pela
descontinuidade administrativa. As constantes mudancas politicas geram suspensdes de
projetos e de prioridades. “As pessoas se cansam quando ndo ha uma constancia minima dos
resultados esperados” (E_JP); “E preciso minimizar descontinuidades de politicas, programas
e projetos” (E_JP).

Segundo os dados coletados, as politicas e praticas de gestdo de pessoas também devem
estar diretamente relacionadas a gestao estratégica da organiza¢do como um todo: “Precisamos
de politicas de gestdo de pessoas voltadas para resultados” (E_JP). Aqui, foram elencadas
praticas que ativam motivacao extrinseca, como plano de carreira, critérios para remuneracao
e ocupacédo de cargos e oportunidades de ascensdo profissional: “Institucionalizar processos
seletivos para ocupacéo de cargos de chefia/comissionados, seja aberto ou fechado (exclusivo
para servidores)” (E_EL). Ha também as praticas que possibilitam que o servidor adquira as
competéncias necessarias para as entregas como programas de capacitacdo e oportunidades

diversas de desenvolvimento de novas competéncias, ocasionando no melhor aproveitamento
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do servidor dentro das organizagdes, como flexibilizacdo para mobilidade, melhora na alocagéo
de pessoas e ndo ter determinadas posi¢des de trabalho como punigéo.

Condicdes de trabalho também aparecem como questdes que afetam o engajamento
segundo os especialistas. Um hiato entre objetivos propostos e 0s meios para alcangé-los, carga
de trabalho inadequada e formas inadequadas de organizacdo do trabalho séo relatados como
pontos de atencdo nas préaticas organizacionais.

Recebeu destaque, ainda, politicas e praticas de valorizagdo do servidor. Essas praticas
implicam em ac6es, como o reconhecimento publico ndo pecuniério, que ativam a motivacdo
intrinseca: "precisam existir iniciativas de valorizagdo e reconhecimento do servidor,
reconhecimento publico do bom trabalho e conquistas” (E_CZ). Também sdo ressaltadas
aquelas politicas relacionadas a satde fisica e mental dos trabalhadores, como apoio em
situacdes complexas como assédio, programas de salde do trabalhador, programas de
qualidade de vida no trabalho e afins: “Estabelecimento de politicas voltadas a saude e
seguranca do trabalhador, considerando os conceitos de carga fisica e psiquica de trabalho”
(E_KV).

Em relacdo a cultura organizacional, foram elencados aspectos que podem afetar o
engajamento de forma positiva ou negativa. A cultura de inovacdo, pautada em
responsabilidade ética, que fomente espacos de seguranca psicoldgica para participacao e de
aprendizado constante foi apontada como engajadora. Por outro lado, excesso de hierarquia,
pressdo por entrega a qualquer custo, com foco em comando e controle e contendo muito
volume de trabalho rotineiro e repetitivo, sdo celeiros para o desengajamento.

Quando olhamos para a literatura do setor publico, fica evidente que as préaticas de
Gestdo de Pessoas, em especial aquelas advindas dos movimentos reformistas da New Public
Management (NPM), de fato interferem no engajamento de servidores (Rodwell et al., 2011).

Nos resultados acima, é evidente que o olhar dos especialistas brasileiros também se pauta
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fortemente nessas praticas como estratégias eficazes de intervencao e ressalta a relevancia do
suporte organizacional, como apontado em estudos internacionais (Brunetto et al., 2017).

Em geral, h& concordancia sobre a relevancia do alinhamento de multiplas préaticas para
a melhoria do engajamento no trabalho. O foco restrito a préaticas de avaliacdo de desempenho,
comuns em diversas organizacdes publicas brasileiras, pode gerar o efeito contrério ao
esperado, como apontado por Conway et al. (2016), embora muitos dos especialistas tenham
citado a relevancia de politicas de desempenho para o0 engajamento no trabalho.

As anélises dos especialistas evidenciam aspectos ressaltados na literatura analisada
como relevancia de préticas que, por um lado, geram alinhamento de propdsito (Luu, 2019) e
aumentam o senso de pertencimento (Biggs et al.,2014) e, por outro lado, elevam a percepcao
de oportunidades de crescimento e desenvolvimento profissional (Bakker & Demerouti, 2008;
Bakker & Bal, 2010).

Em relacdo ao contexto especifico brasileiro, quando questionados, os especialistas
trouxeram 57 respostas. No que se refere a relacdo entre os Poderes Executivo e Legislativo,
os respondentes indicaram que na estrutura brasileira existe cooptacdo de cargos, mesmo de
médio escaldo, para atendimento de demandas relacionais entre os dois poderes. As seguintes
falas ilustram esse entendimento: “Infelizmente isso esta na esfera politica. Muitos cargos sao
usados como moeda de troca politica e os lideres ndo séo selecionados por competéncias com
compromisso de metas a serem alcancadas” (E_EL); “ainda h& muitos cargos comissionados
que nem sempre correspondem a expertise necessaria, tem uma relacdo mais politica que de
expertise” (E_KV).

Outro aspecto levantado foi o desalinhamento politico ideoldgico em relacdo ao que
estd sendo proposto pela gestdo do 6rgéo. “Todos os dias eu recebo diversos pedidos de pessoas

querendo se movimentar por ndo concordarem com 0s posicionamentos da gestdo do seu
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6rgao” (E_MU). Por vezes, os valores individuais ndo se alinham aos valores do dirigente e
isso pode afetar diretamente 0 quanto o servidor se engaja.

No que se refere a reputacdo dos servidores, o excesso de debates publicos envolvendo
servidores e falas estigmatizadas de atores estratégicos afetam a imagem dos servidores perante
a sociedade e geram impacto no engajamento: “Quando se fala de funcionario publico, as
pessoas ja associam com os politicos e acham que tudo é uma porcaria (...) € um estigma
preconceituoso em relagdo ao servidor” (E_CZ).

Outro ponto trazido foi relacionado ao sentimento de injustica entre os servidores em
questdes salariais, em especial por conta das diferencas de carreiras e entre carreiras similares
nos trés poderes: “As pessoas precisam ter a percep¢do de que sdo tratadas de forma justa nas
suas carreiras, nos seus salarios” (E_MP). O estudo realizado por Corréa et al. (2020)
demonstrou o impacto dessa percepcao de injusti¢ca na motivacdo e desempenho de servidores
brasileiro e, segundo os especialistas, também afeta o engajamento no trabalho.

O Quadro 3 sintetiza as principais variaveis antecedentes apontadas nos dois grupos
focais.

Quadro 3

Visdo dos Especialistas sobre Conceito e as Variaveis Antecedentes Criticas ao

Engajamento no Trabalho dos Servidores Publicos

. Variéveis antecedentes de engajamento no trabalho no setor publico
O que sé@o

servidores . . . .
Nivel micro Nivel meso Nivel macro

engajados?

Individuos Lideranca Pares Organizacional Contexto
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Demonstram
orgulho em relagéo
ao trabalho;

S&o mais abertos ao
trabalho
colaborativo com os
colegas;

Possuem um senso
de antecipacéo e
proatividade;

Geram maiores
quantidades e
melhores qualidades
nas entregas;

Possuem maior
bem-estar e
satisfacdo no
trabalho.

Valores associados
ao servico publico;

Motivacdo
intrinseca;
Recursos
individuais —
autoeficacia,

autoestima e
autocontrole;

Autorregulacéo;

Papel da pessoa na
familia;

Confianca para
errar;

Ambicéo.

Humanizag&o das
relagdes;

Confianca na
equipe;

Feedback;

Relacionamento
interpessoal;

Estabelecimento
de metas e
resultados;

Engajamento;

Preparacéo para o
cargo;

Respeito as
diferencas
individuais;
Comunicacao;
Autonomia;

Assédio moral;

Autoritarismo.

Relacionamento
interpessoal
entre 0s
membros;

Colaboragdo;

Engajamento da
equipe.

Gestao
estratégica;

Descontinuidade
administrativa;

Senso de
proposito
organizacional;

Politicas e
praticas de
gestdo de
pessoas;

Condicdes de
trabalho;

Valorizagdo;

Programas de
salde e
qualidade de
vida;

Cultura e clima
organizacional.

Cooptagao de cargos
pelo modelo
politico;

A reputacéo dos
servidores perante
0s atores externos;

Percepcdo de justica
salarial e de
oportunidades;

Visdo dos atores
governamentais;

Conjuntura politica;

Alinhamento
politico.

Fonte: Elaborado pela autora.

O panorama de variaveis apresentado possibilita observar as convergéncias em relacéo

a sintese de literatura demonstrada na Figura 8, construida a partir do trabalho de Fletcher et

al. (2019). No nivel micro, recursos individuais, valores e motivacdo intrinseca também séo

apontadas como relevantes ao setor publico brasileiro. O papel que a pessoa exerce na familia,

confianca para errar e ambicdo sdo variaveis agregadas neste estudo.

No caso do nivel meso, as questBes de lideranca se destacaram e diversos

comportamentos das chamadas chefias imediatas foram apontados como positivos ou,

principalmente, negativos para o engajamento de seus subordinados. Essas variaveis podem

ser insumos para investigacdes mais especificas envolvendo lideranca e engajamento no

trabalho no contexto publico. A relacdo com a equipe também apareceu como relevante neste

estudo. Um ponto interessante é que caracteristicas do trabalho, como red tape e oportunidades
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de crescimento, ndo apareceram tao fortemente no nivel meso; os especialistas aqui consultados
trouxeram essas varidveis como organizacionais, talvez em virtude do modelo mais
centralizado de tomada de decisdo das organizagdes publicas brasileiras.

O nivel macro parece ser o0 aspecto no qual o estudo mais se diferencia dos achados da
literatura internacional. O modelo de cooptacdo de cargos, a (md) reputacdo de servidores e a
descontinuidade administrativa que implica em interrupcdo de projetos relevantes, sdo
variaveis bem especificas do contexto nacional. As carateristicas do contexto, no modelo
desenhado por Camdes e Gomes (2021) a partir da revisao de literatura, aparecem como
varidveis moderadoras. Na fala dos especialistas neste estudo, essas caracteristicas parecem ser
varidveis independentes que afetam diretamente o engajamento. Essas relacbes merecem
investigagdo mais aprofundada em estudos futuros no servigo publico brasileiro.

No caso das caracteristicas organizacionais, os especialistas trouxeram diversos
aspectos que, em geral, sdo voltados para intervencOes cuja presenca pode aumentar o
engajamento, ou sua auséncia, reduzi-lo. Ao final da pesquisa, foi realizada uma pergunta
especifica sobre intervengdes, e mais uma vez as questdes organizacionais se destacam, como
apresentado a seguir.

3.4.5 Intervencg0es para Engajamento no Trabalho

Ao serem questionados sobre as principais intervengdes com vistas a0 aumento do
engajamento, os especialistas trouxeram as necessidades do que a literatura de Gestdo de
Pessoas denomina alinhamento vertical e horizontal. Para Wright e McMahan (1992), a
integracdo horizontal prevé uma atuacgéo coordenada das diversas intervencdes de gestdo de
pessoas, tais como recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento, remuneracao,
avaliacdo de desempenho, entre outras. Por outro lado, afirmam os autores, o alinhamento
vertical prevé que essas intervengdes tenham como referéncia as metas e objetivos

organizacionais.
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Nesse sentido, na leitura dos especialistas, as intervenc¢des ndo podem prescindir de que
as organizagOes tenham um sistema de planejamento, orcamento e resultados previstos. De
forma alinhada a esses resultados, os diferentes subsistemas de GP devem se pautar em praticas
que contribuam para esse alcance. Assim como apontado por Camdes e Gomes (2021), para 0s
especialistas entrevistados neste estudo, as interven¢des mais promissoras para o engajamento
se dao no nivel organizacional.

Em relacdo a selecdo de pessoas, os especialistas reforcaram a ampliacdo dos modelos
de ingresso no servigo publico, mensurando ndo apenas competéncias cognitivas, mas vocacao
e interesse em trabalhar com a coisa publica.

Os modelos de ascensdo profissional, como promocao e progressao, também devem ser
repensados com critérios, pautados em resultados, para ocupacgdo dos cargos. E fundamental
que existam oportunidades de ascensdo e aprendizado com foco nos resultados a serem
alcangados: “Tem que ter processo seletivo de A-Z nas organizagdes publicas. Desde o lider
do almoxarifado até o alto dirigente” (E_EL); “ndo basta treinar liderancas, € preciso selecionar
pessoas com as competéncias para o cargo. Isso faz parte de um ‘“compromisso com a
profissionalizacdo das chefias e compromisso com os resultados das organizagdes publicas”
(E_EL).

Outro aspecto destacado diz respeito a gestdo do desempenho. Os especialistas
destacam a necessidade de que os resultados e metas sejam claras, compartilhadas e
mensuradas: "Medir desempenho por metas é fundamental para o engajamento, para valorizar
0 que estd engajado e evidenciar o desengajado” (E JP). Além de medir o desempenho
individual, é também necessario mensurar resultados organizacionais: “os profissionais
publicos vocacionados precisam perceber que seu trabalho gera resultado, agrega valor puablico

para as pessoas, precisamos mensurar resultados dos projetos e programas” (E_JP).
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A medida de desempenho deve estar atrelada a interveng¢es com vistas a salde e bem-
estar dos servidores, como reconhecimento no trabalho, oportunidades de participagédo no
processo decisorio e programas de combate ao assédio moral: “As formas de reconhecimento
ainda sdo muito limitadas e focadas em receitas de bolo; o reconhecimento vai muito além do
retorno pecuniario” (E_KV); “fala-se muito em satde mental no trabalho e em uma cultura
mais horizontal, mas isso ¢ muito dificil de implementar na pratica” (E_LA).

Para além das intervengBes no nivel organizacional, os especialistas também
ressaltaram a necessidade de intervencdes que assegurem a continuidade de politicas mesmo
em momentos de transi¢cdo governamental, contudo, entendem que esse risco estd mais no nivel
politico do que gerencial, e que as intervencGes precisam ser de natureza mais ampla, e ndo no
nivel das organizacBes publicas em si. Segundo os especialistas entrevistados, buscar
mecanismos para essa questdao € uma lacuna nos modelos de gestdo que se tem hoje no pais.

Finalmente, os especialistas trouxeram que € preciso investir em multiplas
intervengoes: “Nao existe uma bala de prata, as organizacdes precisam investir em multiplas
intervengdes para o alcance dos resultados” (E_TG). O estudo de Gargantini et al. (2022)
demonstra uma certa equidade entre diferentes intervencgdes para o engajamento no trabalho e
aponta para melhor eficiéncia em projetos implementados simultaneamente.

3.5 Consideragdes Finais

O estudo a partir da percepcao dos especialistas trouxe contribuigdes relevantes para o
entendimento do engajamento no trabalho no contexto do setor publico brasileiro. A discussao
do conceito de engajamento no trabalho pode se beneficiar de apontamentos de
comportamentos observaveis para os niveis de vigor, energia e dedicacdo do conceito de
Schaufeli et al. (2002) legitimado pela literatura. No caso brasileiro, o conceito trouxe um

componente de trabalho coletivo ndo previsto na literatura internacional.
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A confirmagdo de antecedentes em multiplos niveis também é um achado relevante do
estudo. De fato, aspectos pessoais, perfil de lideranga e relacionamento com os pares sdo
determinantes para que o servidor se mantenha engajado. Investigagdes mais detalhadas a partir
das variaveis aqui mapeadas podem possibilitar, por exemplo, um melhor modelo de selecéo e
desenvolvimento de liderancas no setor publico.

As intervenc6es no nivel organizacional e de contexto, por sua vez, foram apontadas
pelos especialistas como determinantes para, eventualmente, melhorar situages de baixo
engajamento no trabalho. Esse achado torna-se particularmente relevante tendo em vista que
as politicas e praticas de Gestdo de Pessoas no ambito do Governo Federal brasileiro séo
centradas em agOes sobre os individuos — vide politicas de gestdo de desempenho, de gestao
por competéncias, programas de formacéo de liderancgas etc. Essas intervencgdes parecem ser
pouco proficuas se ndo forem, por exemplo, relacionadas a uma politica de gestdo estratégica,
com metas e resultados organizacionais bem definidos.

No nivel das implicacfes de gestdo, este estudo com o0s especialistas reuniu alguns
aspectos relevantes que devem ser considerados nas intervencdes em todo o decorrer da vida
profissional dos servidores. Fazer um desenho de intervencdo que englobe mdultiplas
intervencdes, centradas no alcance de resultados organizacionais e que abranja desde 0s
modelos de ingresso, de gestdo de desempenho, reconhecimento, bem-estar e valorizacao,
parece ser 0 caminho mais promissor.

A despeito de ndo identificarem intervencGes possiveis, a questdo da descontinuidade
de projeto parece ser questao central no engajamento no trabalho e é uma temaética que merece
ser investigada em estudos futuros.

Os achados deste estudo podem ser complementados por analises a partir da perspectiva

dos servidores publicos e de intervengdes no processo de engajamento dos servidores.
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4. Os Ciclos de Engajamento no Trabalho conforme Relatos de Servidores Publicos

Federais

Resumo

Servidores publicos tém diferentes niveis de engajamento no trabalho ao longo de sua
vida laboral. Essas variagdes, denominadas de ciclos de engajamento no trabalho, ocorrem
devido aos recursos disponiveis e demandas do ambiente de trabalho. Diante disso, o presente
trabalho buscou descrever os ciclos de engajamento no trabalho de servidores pablicos federais
com base em suas historias de vida profissional, evidenciando demandas e recursos relevantes
do ambiente de trabalho na trajetoria de trabalho dessas pessoas. Usando o modelo Job
Demands-Resources (JD-R) e a metodologia de mapas cognitivos, foi possivel identificar: (a)
um ciclo positivo do engajamento no trabalho; (b) um ciclo refor¢ador — relacionado a
oportunidades e valorizacao; e (c) dois ciclos de desequilibrio —um relacionado a produtividade
disfuncional e outro a descontinuidade administrativa. A analise dos ciclos de engajamento
permitiu a identificacdo de recursos do ambiente de trabalho que interferem de diferentes
maneiras no engajamento de servidores publicos. Por fim, foi utilizado o conceito de “ciclo de
enfrentamento” como subsidio de politicas para servidores desengajados.

Palavras-chave: Engajamento no trabalho; ciclos de engajamento; servidores pablicos,
mapas cognitivos.
4.1 Introducéo

Existe um relativo consenso na literatura de comportamento organizacional que o
engajamento no trabalho € um dos mais robustos preditores de desempenho e satisfacdo no
trabalho (Christian, Garza, & Slaughter., 2011), inclusive no setor publico (Fletcher et al.,
2019). Os estudiosos do engajamento no trabalho defendem, com base em estudos empiricos,
que demandas e recursos do trabalho s&o determinantes nos momentos de maior ou menor

engajamento de trabalhadores, seja no setor publico ou privado, base do chamado Job
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Demands-Resources (JD-R) model (Bakker, 2015). Esses momentos de maior ou menor
engajamento s&o, neste estudo, denominados ciclos de engajamento. Apesar do avanco de
estudos em todo 0 mundo, a literatura ainda é escassa quando se trata do contexto brasileiro
(Camdes & Gomes, 2021).

O presente estudo trata de importantes questdes ndo respondidas no contexto do setor
publico brasileiro: por que em alguns momentos da vida profissional os servidores estdo
altamente engajados e em outros ndo? Quais demandas e quais recursos do ambiente das
organizacOes publicas brasileiras afetam os ciclos positivos e negativos de engajamento ao
longo do tempo? Quais estratégias os servidores utilizam para permanecer engajados ou para
lidar com o desengajamento?

A resposta para essas questdes é relevante para a criacdo de politicas voltadas para
aumentar o engajamento no trabalho no setor publico e, consequentemente, melhorar a entrega
de servigos e politicas publicas. Isso porque o desenho de intervencbes nos ambientes de
trabalho, em especial aquelas focadas em gestdo de pessoas, buscam intencionalmente
aumentar o desempenho no trabalho. Sendo engajamento preditor de desempenho,
compreender o que determina ciclos positivos e negativos de engajamento, é um aspecto
relevante a ser considerado. O desconhecimento sobre como demandas e recursos no trabalho
influenciam os ciclos positivos e negativos de engajamento no trabalho gera um risco de
intervencdes inadequadas ou pouco eficazes. Essas intervengdes podem gerar desperdicio de
recursos, como tempo e orcamento; e medidas que, na pratica, nesse contexto especifico, ndo
funcionam ou, pior ainda, podem gerar o efeito contrario ao esperado originalmente.

O presente estudo pretende, a partir do entendimento dos ciclos positivos e negativos
de engajamento no trabalho, contribuir para a reducédo dessa lacuna sobre quais demandas e
recursos do ambiente de trabalho se relacionam ao engajamento no contexto do setor publico

brasileiro. Propbe-se uma investigacdo a partir da escuta de servidores e pretende jogar luz a
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pontos especificos ndo delimitados por especialistas ou pela literatura do campo. Nesse sentido,
0 objetivo deste artigo é descrever os ciclos de engajamento no trabalho de servidores
publicos federais com base em suas historias de vida profissional e em demandas e
recursos relevantes do ambiente de trabalho.

Para realizar a pesquisa optou-se pela base tedrica 0 modelo JD-R, base de grande parte
dos estudos sobre engajamento no trabalho (Camfes & Gomes, 2021). Nesse modelo, as
demandas de trabalho, segundo Demerouti et al. (2001), referem-se a aspectos do contexto de
trabalho que custam energia e que levam a ciclos negativos de engajamento no trabalho. Por
outro lado, os recursos do trabalho, segundo os autores, referem-se a aspectos do contexto de
trabalho que ajudam os trabalhadores a lidar com as demandas do trabalho, satisfazer as
necessidades e atingir 0s objetivos organizacionais. Os recursos do trabalho sdo os iniciadores
de um processo motivacional e sdo os preditores mais importantes dos ciclos positivos de
engajamento (Bakker, 2015). As demandas e recursos podem ser pessoais ou organizacionais
e desempenham um papel motivador (ou estressor) nos ambientes organizacionais (Bakker &
Demerouti, 2016).

O presente trabalho analisa os ciclos de engajamento a partir das demandas e recursos
organizacionais e ndo pessoais. Isso porque além de contribuir para a ampliacdo do
conhecimento do campo, o estudo pretende apoiar decisdes gerenciais no campo da
Administracdo Publica. O olhar para 0 ambiente de trabalho permite entendimentos que possam
balizar a formulacdo de intervencdes com vistas a0 aumento do engajamento. O estudo
realizado com especialistas, no capitulo anterior desta tese, aponta a relevancia de alguns desses
fatores do ambiente de trabalho — perfil da lideranca, praticas organizacionais e situa¢fes do
contexto de setor publico mais amplo — como focos de intervencéo relevantes quando se

pretende aumentar o engajamento de servidores.
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O presente estudo se justifica, entdo, ao ampliar a compreensdo de demandas e recursos
organizacionais do engajamento no contexto especifico no setor publico federal brasileiro.
Entende-se que encontrar os melhores caminhos para engajar servidores significa, como
consequéncia, a melhoria na entrega de servicos e politicas publicas, considerando o seu valor
preditivo para desempenho no trabalho (Bailey, Madden, Alfes, & Fletcher, 2017; Borst
Kruyen, Lako & de Vries, 2019).

Inicialmente, o estudo apresenta um apanhado tedrico sobre a teoria JD-R e sua relacdo
com os ciclos de engajamento de servidores, mediada pela motivacgéo extrinseca e intrinseca,
ambas determinantes de engajamento no trabalho (Schaufeli & Bakker, 2004). Na sequéncia,
é apresentado o0 método de mapas cognitivos, utilizado para levantamento e analise desses
ciclos de engajamento e desengajamento entre servidores publicos do poder executivo federal
brasileiro. A metodologia permite um olhar sisttmico dos ciclos identificados. Nos resultados
apresentamos os diferentes ciclos identificados, suas relacdes e 0s recursos e demandas
proeminentes. Os insights gerados a partir dos resultados sdo discutidos a luz da literatura.
Finalmente, levantamos algumas conclus@es e hipbteses para estudos futuros.

4.2 Teoria JD-R e os Ciclos de Engajamento no Trabalho

O modelo Job-Demand Resources (JD-R) tem sido uma das mais importantes bases
para o0 estudo do engajamento no trabalho, uma vez que 0s recursos séo 0s principais preditores
de engajamento (Schaufeli & Bakker, 2004; Camfes & Gomes, 2021). Em outras palavras, o
modelo JD-R afirma que a presenca de recursos organizacionais prediz 0 engajamento no
trabalho por meio de um processo motivacional (Hakanen et al., 2006; Schaufeli & Bakker,
2004). Os recursos assumem, por um lado, um papel de motivacgéo intrinseca, uma vez que
promovem desenvolvimento, aprendizado e crescimento no ambiente de trabalho e, por outro
lado, extrinseco, pois apoiam no alcance de metas e resultados (Schaufeli & Bakker, 2004). As

demandas, por sua vez, se forem consideradas desafiadoras, podem ter relacdo positiva com
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engajamento (Crawford, Lepine & Rich, 2010). Contudo, se forem percebidas como
obstaculos, as chamadas job hindrance demands, a relacdo se da de forma negativa (Ventura,
Salanova & Llorens, 2015). Neste artigo traduzimos as chamadas job hindrance demands como
obstaculos organizacionais.

A literatura do campo possui diversos estudos relacionando recursos pessoais dos
individuos e sua relacdo preditiva com engajamento no trabalho (e.g. Salanova et al., 2012a;
Salanova, Schaufeli, Llorens, Peird, & Grau, 2000; Salanova, Martinez, & Llorens, 2012b).
Contudo, h& ainda poucos estudos relacionando como os obstaculos e recursos organizacionais
predizem engajamento ao longo do tempo de vida laboral das pessoas (Llorens-Gumbau &
Salanova-Soria, 2014). J& h4 algumas evidéncias que recursos e obstaculos podem gerar ciclos
positivos e negativos de engajamento, uma vez que eles mudam ao longo do tempo. Estudo
longitudinal realizado por Llorens-Gumbau e Salanova-Soria (2014) evidenciou o papel dos
recursos do trabalho nos ciclos positivos de engajamento entre professores. Guo, Kang, Shao
e Halvorsen (2019), por outro lado, defendem que obstaculos sdo tdo ou mais importantes nos
ciclos de engajamento no trabalho que recursos, o que eles denominam condicGes
organizacionais tdxicas ao engajamento. Para Bakker (2015), a presenca desses recursos ou
obstaculos determinam a motivacdo dos servidores publicos, funcionando como combustivel
para ciclos negativos e positivos de engajamento relacionados ao trabalho.

Quando se trata de setor publico, os servidores também passam por periodos de maior
ou menor engajamento durante a vida profissional — os ciclos positivos e negativos. Uma
pergunta essencial € a seguinte: o que funciona como recurso ou como obstaculo gerando ciclos
positivos e negativos de engajamento ao longo da vida laboral dos servidores publicos
brasileiros? A analise da literatura de engajamento no trabalho no setor publico aponta a
importancia de recursos que ativem a motivacgéo intrinseca, em especial, aqueles pautados nos

pressupostos da Public Service Motivation. Em contrapartida, os desenhos de intervencao, em



86

especial relacionados a gestdo de pessoas, sdo pautados em movimentos reformistas que tém a
motivacdo extrinseca como fonte de recursos para 0 aumento do engajamento, como tratado a
sequir.

4.3 A Motivagdo Intrinseca e Extrinseca no Setor Publico

A motivagdo intrinseca pode ser definida como “fazer uma atividade por suas
satisfacdes inerentes ao invés de alguma consequéncia separavel”, bem como “fazer algo
porque ¢ inerentemente interessante ou agradavel” (Ryan & Deci, 2000, pp. 55-56). O conceito
inclui diversdo, prazer, interesse, novidade, valor estético e desafio (Kim, 2018). No setor
publico, a motivagdo intrinseca estd associada aos estudos da chamada Public Service
Motivation (PSM). Ap6s uma ampla analise de literatura, Perry, Hondeghem e Wise (2010)
definiram PSM como “a particular form of altruism or prosocial motivation that is animated
by specific dispositions and values arising from public institutions and missions” (p. 682).

A PSM afirma que o foco do engajamento no contexto do setor publico ocorre na
medida em que um individuo é altruisticamente e prd-socialmente motivado para servir outras
pessoas e a sociedade (Perry & Wise, 1990). Em suas derivacoes, como a PSV (Public Service
Values), essa corrente afirma ser necessario mensurar valores organizacionais € como esses
coadunam com os valores individuais dos servidores e o quanto eles encontram nos ambientes
organizacionais espacgo para exercer esses valores (Meyer et al., 2013; Jacobson, 2011).

A PSM sustenta uma cadeia de valor de servico publico que liga funcionarios engajados
com a satisfacdo do cliente ou usuario do servi¢co (OCDE, 2015). Estudiosos tém defendido a
relacdo positiva entre PSM e engajamento no trabalho em servidores publicos (Bakker, 2015;
Jin & Mcdonald, 2016; Vigoda-Gadot et al., 2013). A literatura sobre processo politico, por
exemplo, afirma que os servidores — 0s chamados burocratas — n&o sdo mobilizados apenas por
regras e interesses personalistas, mas também por alinhamento politico e convergéncia de

valores, 0 que rompe com a ideia de um servidor meramente técnico e o insere como ator
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politico (Abers, 2021). Nos modelos classicos de politicas publicas sdo identificados grupos de
servidores publicos que se unem em determinados espagos organizacionais para defender
crencas compartilhadas, as chamadas “coalizdes de defesa” de Sabatier (1988). Ou podem
assumir papéis de empreendedores publicos, exercendo um papel central na formacdo de uma
agenda publica (Kingdon, 1995); ou ainda atuam alterando o curso de implementagdo de
determinadas politicas publicas na burocracia do nivel de rua (Lipsky, 2010).

Hé evidéncias de que ambientes no setor publico nos quais ha um clima organizacional
orientado para o servigo, e que coloca as necessidades do usuério/beneficiario em primeiro
lugar, tendem a ser mais engajadores (Abdelhadi & Drach-Zahavy, 2012). H& autores que
sugerem que o investimento em praticas para o0 aumento do engajamento deveria ser centrado
em estratégias que aumentem o significado do trabalho no setor publico (Mostafa & Abed El-
Motalib, 2018). Se considerar que normas sociais e expectativas em torno da prestacdo de
servigos publicos, bem como as motivac6es dos funcionarios do setor publico, tendem a ter
como foco o atendimento da sociedade, € provavel que o maior recurso para engajamento sejam
os préprios resultados do servico, programa ou politica publica, embora essa relacdo precise
ser melhor evidenciada empiricamente (Fletcher et al., 2019).

A despeito dessas evidéncias da relevancia da motivacdo intrinseca, ainda ha um
investimento em geragdo de recursos organizacionais com vistas a mobilizar a motivagédo
extrinseca dos servidores, ou seja, acdes que pressupde que os servidores atuam com foco em
ganhos pessoais (Kim, 2018). Muito pautada em uma logica racional do comportamento, 0s
motivadores extrinsecos tém sido balizadores dos modelos de gestéo de servidores publicos em
todo o mundo. Esses modelos se tornaram fortes nos movimentos reformistas do movimento
chamado New Public Management — NPM (Esteve, Schuster, Albareda & Losada, 2017) que,
centrado na melhoria do desempenho e responsabilidade, buscou impor politicas orientadas

para resultados e na adocao de praticas gerenciais do setor privado centradas em incentivos e
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punicdes claras e relacionadas ao desempenho (Verbeeten & Spelke, 2015). Elas pautaram
diversas politicas e préaticas da chamada gestdo estratégica de pessoas no setor publico (Pollitt
& Bouckaert, 2000).

As andlises de reformas em diferentes contextos mundiais indicaram que existem uma
série de limitacBes nas experiéncias de reforma fundamentadas na NPM (Pollitt & Bouckaert,
2011; O’Flynn; 2007; Shaw, 2013). Na pratica, as reformas influenciam o comportamento de
servidores publicos, mas foram desenhadas sem evidéncias empiricas do comportamento
burocratico (Oliveros & Schuster, 2017). Por exemplo, o estudo conduzido por Esteve et al.
(2017) com servidores de 34 paises europeus sobre o modelo “fazer mais com menos”, mantra
das reformas NPM, demonstrou efeitos negativos sobre satisfacdo e motivacdo, conceitos
relacionados a engajamento no trabalho (Camdes & Gomes, 2021). Esse olhar de austeridade,
muito presente nas préaticas ligadas a NPM, podem minar experiéncias que, de fato, engajam
servidores publicos (Esteve et al., 2017).

No caso brasileiro as praticas oriundas desse movimento NPM, aqui chamado de
gerencialismo, se centraram fundamentalmente na avaliacdo de desempenho e na gestdo por
competéncias (Camdes, 2019). Assim como em outros paises, ha evidéncias de que sua
implantacdo ndo ocorreu conforme o esperado no contexto brasileiro (Camdes & Meneses,
2016; Elvira & Bruno-Faria, 2021). Se essas praticas de mobilizacdo de recursos
organizacionais que afetam a motivacdo extrinseca sdo efetivas no setor privado, por que sua
apropriacdo pelo setor pablico ndo funcionou da mesma maneira? Olhando os estudos da JD-
R, constata-se que 0S recursos organizacionais que engajam servidores nos setores publico e
privado sdo diferentes. Revisdo de literatura realizada por Baarspul e Wilderom (2011)
demonstrou diferencas significativas na motivacdo entre trabalhadores do setor publico e

privado. Servidores publicos, comparados aos privados, sd0 mais engajados para 0 Servigo
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comunitario, tem preferéncia por recompensas intrinsecas sobre extrinsecas e énfase na
seguranca do emprego (Bakker, 2015).

Os criticos do modelo racional do comportamento dos servidores, segundo Fletcher et
al. (2019), enfatizam que essa légica de mercado e focada em desempenho individual
minimizou o sentido maior do ethos do servi¢co publico — a entrega de resultados para a
sociedade. Esses criticos afirmam que, segundo essa ldgica do ator racional, os servidores
publicos sdo resumidos a seguidores de regras e que buscam apenas o préprio bem-estar (Abers,
2021). Assim, os servidores teriam como foco Unico, entdo, maximizar utilidade em busca de
melhores salérios e menos esforco (Lane, 2005). Os estudos da PSM sdo insumos empiricos
para essas criticas.

Os recursos e obstaculos que ativam motivadores tanto intrinsecos quanto extrinsecos
e sua relacdo com ciclos positivos e negativos de engajamento ainda precisam ser estudados
(Noesgaard & Hansen, 2017). Sem novos estudos, acabam sendo incentivados investimentos
apenas em praticas de gestdo de pessoas voltadas para recrutamento e promog¢do com base em
mérito, uma vez que elas geram melhoria de resultados em politicas publicas, mesmo sem
evidéncias sobre seu efeito no comportamento dos servidores (Oliveros & Schuster, 2017).

Por outro lado, a PSM também precisa encontrar um caminho nas intervencoes,
incluindo praticas de gestdo de pessoas, enquanto recursos mobilizadores de engajamento nas
organizacOes publicas, afirmam Ritz, Brewer e Neumann (2013). Em uma revisdo sistematica
realizada pelos autores eles encontraram algumas tentativas de praticas nesse sentido como
agregar a medida de PSM no processo de selecdo de pessoal; usar sistemas de recompensa
atraentes e justos, incluindo elementos ndo monetarios (por exemplo, pacotes de assisténcia
médica); e usar préaticas de gestdo que apoiem a PSM, como lideranca participativa e tratamento

justo dos funcionarios. Bakker (2015) aponta para a relevancia de gerar significado no trabalho
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diariamente e que essas acOes devem ser responsabilidades das chefias imediatas, mas
reconhece que as préaticas ainda séo incipientes.

O apanhado de literatura apresentado leva a hipo6tese de que 0s recursos oriundos de
motivadores intrinsecos sejam mais relacionados aos ciclos de engajamento no trabalho,
quando comparados a motivadores extrinsecos. Considerando a ja relatada auséncia de estudos
nesse sentido no contexto brasileiro, torna-se justificvel a realizacdo de pesquisa com vista a
investigar se essa hipotese se confirma na Administracdo Pablica federal brasileira.

Para compreender quais recursos (ou obstaculos) mobilizam os ciclos positivos e
negativos de servidores no contexto brasileiro, essa pesquisa se prop0s a investigar historias de
vida profissional de servidores publicos federais no Brasil e os contextos envolvidos nos
periodos de maior ou menor engajamento desses servidores. A secdo seguinte traz o método
utilizado na pesquisa empirica.

4.4 Método

Optou-se neste estudo pelo uso de mapas cognitivos, que propdem a representacao da
cognicdo de processos e produtos organizacionais a partir das cognigdes individuais (Bastos,
2002). Os mapas cognitivos permitem representar possiveis relagdes entre 0s conceitos
(Bougon, 1983). Construidos a partir de palavras e frases que os individuos enunciam para
expressar ideias ou conceitos em um dado contexto, os mapas séo ferramentas que possibilitam
dar sentido a realidade de forma sistémica (Swan, 1997). Nesse sentido, 0s mapas cognitivos
sistémicos sdo ferramentas Uteis para investigacdo de processos organizacionais (Bastos,
2002), como os recursos e obstaculos organizacionais para os ciclos de engajamento no

trabalho. O Quadro 4 sintetiza os procedimentos metodoldgicos adotados neste estudo.



Quadro 4

Procedimentos Metodoldgicos da Pesquisa
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Objetivos
Especificos

OEL1. Descrever os momentos de vida de maior engajamento dos servidores e 0s
obstaculos e recursos determinantes

OE2. Descrever os momentos de vida de menor engajamento dos servidores e 0s
obstaculos e recursos determinantes

OES3. Delinear personas tipicas a partir das variaveis comuns

OEA4. Delinear os mapas sistémicos de engajamento/desengajamento de

servidores.
Método Mapeamento cognitivo

Caracterizacéo do Natureza Descritiva

Estudo Recorte Transversal com perspectiva longitudinal
Abordagem Qualitativa

Procedimentos
Adotados

Fontes de evidéncia

Servidores publicos

Procedimentos de coleta

Entrevistas em profundidade

Amostragem

23 entrevistas

Instrumentacéao

Roteiro de entrevistas semiestruturado

Procedimento de analise

Clusterizacéo, personas e mapas causais

Fonte: elaborado pela autora.

A coleta de dados se deu por meio de entrevistas semiestruturadas (segue o roteiro

completo no Apéndice B) com servidores publicos federais. Foram entrevistados 23 servidores

entre 13 e 25 de maio de 2021. A selecdo dos entrevistados levou em consideracéo os seguintes

critérios: (a) setor de atuacdo dentro do Executivo Federal (econdmico, social, infraestrutura

ou orgdos centrais); (b) area de exercicio (area meio ou finalistica do 6rgao); (c) carreira de

origem; e (d) ocupacao de cargo de direcdo. O objetivo desses critérios foi garantir diversidade

no publico entrevistado.

Apds contato telefonico inicial, as entrevistas foram realizadas por meio da plataforma

Google Meet. Todas as entrevistas foram gravadas com o consentimento dos entrevistados,

apos serem informados sobre a confidencialidade dos dados. No presente trabalho, optou-se

por analisar servidores do Poder Executivo Federal brasileiro, exceto aqueles que atuam em
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universidades, agéncias reguladoras e institutos federais, pois esses trés tipos de organizacGes
possuem caracteristicas e modelos de carreira especificos.

Entre os 23 servidores entrevistados, eram 10 homens e 13 mulheres. As pessoas
entrevistadas atuam em dez diferentes areas do governo de federal: Inmetro (4); Enap (4); MEC
(3); CGU (3); SPU (1); Receita Federal (1); Cemaden (1); MME (1); MMA (1); e Ministério
da Cidadania (1). Sobre a area de atuacdo, 15 pessoas atuam nas areas finalisticas de seus
6rgdos e quatro delas tém contato direto com o cidaddo. As demais, (oito), atuam nas areas
meio. Dentre os entrevistados, nove ocupavam algum cargo gerencial no momento da
entrevista e 14 ndo estavam ocupando cargo, embora alguns ja tenham ocupado em algum
momento da vida profissional.

A andlise de dados foi realizada seguindo as diretrizes de Laukkanen (1998) de
construcao de mapas causais. O primeiro passo foi a identificacdo dos temas ancora agrupando
sinbnimos. Para isso, cada uma das entrevistas foi categorizada considerando os seguintes
aspectos: (a) caracteristicas sociais e demograficas; (b) motivacdo para ingresso no servico
publico; (c) situacdes que levaram ao maior engajamento; (d) situacdes que levaram ao
desengajamento; (e) estratégias para lidar com o desengajamento; e (f) explicagcdes para
engajamento de outros servidores em contextos similares.

A etapa seguinte consistiu na clusterizacdo de sujeitos, segundo a similaridade dos
conceitos enunciados. Os relatos nas entrevistas foram agrupados em trés personas, sendo que
uma persona representa um grupo de pessoas que compartilham necessidades, caracteristicas
e objetivos comuns usando um personagem ficticio (Cooper 1999; Pruitt & Adlin, 2006). As
trés personas foram definidas com base nas similaridades de acontecimentos, nos padrfes de
comportamento e nos modelos mentais. O foco foi descrever os momentos de inflexdo nas
jornadas de (des)engajamento dessas personas e possiveis causalidades entre 0s

acontecimentos relevantes.
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Na sequéncia, seguindo cada uma das historias criadas, representadas pelas trés
personas, foram identificadas as variaveis mais criticas e as relagdes entre elas. Cada uma das
variaveis identificadas formou o que se chama de “nd” do sistema e foram ligadas por setas e
sinais positivos e negativos para descrever os vinculos entre elas e representar graficamente as
possiveis causalidades. Os vinculos causais sdo “vinculos que os individuos estabelecem entre
acoes e resultados ao longo do tempo, assim como 0s pressupostos subjacentes aos julgamentos
de que uma acdo levara a um resultado esperado” (Bastos, 2002, p.71).

Ap06s a construcdo dos trés mapas, um para cada persona, foram identificadas as
variaveis comuns e foi realizada a unificacdo dos mapas em um Unico mapa cognitivo. Por fim,
0s mapas cognitivos gerados na andlise foram delineados, validados e refinados em dois
encontros com um grupo de outros oito servidores publicos federais, ndo pertencentes a
amostra inicial dos entrevistados. Essa dupla validacédo, seguindo as recomendacdes de Shaw
et al. (2017), foi importante para garantir a acuracia das andlises realizadas. A secao seguinte
traz os resultados das analises.

4.5 Resultados

A primeira questdo do roteiro de entrevista foi referente a motivacao para o ingresso no
servico publico. Os achados indicam que os entrevistados buscaram o servico publico por duas
razdes principais: (a) estabilidade financeira e poder proporcionar uma vida digna para a
familia, (b) identificacdo com a carreira publica - alguns se declararam filhos de servidores e
entraram na vida publica por vocacdo. Alguns relataram as duas motivacdes, que ndo sao
mutuamente excludentes.

O que apareceu em comum, independente da motivacao de entrada, foi um sentimento
negativo nas respostas, indicando uma decep¢éo ao longo do tempo com o trabalho. Alguns

trechos das entrevistas ilustram isso.



94

“A oportunidade de trabalhar com o que gosto em algo relevante para a sociedade e ter

estabilidade financeira. Satisfacdo e reconhecimento no trabalho” (E1).

“(...) muitas pessoas que ingressam no servi¢o publico apenas pelo salario ou pela

estabilidade, elas encaram o trabalho como um fardo” (E2).

“No servico publico trabalhamos para a coletividade e isso pra mim é importante” (E3).

“Eu me formei para ajudar as pessoas e eu queria continuar usando isso que acumulei

nos anos antes do servigo publico” (E4).

“Cheguei cheia de planos e sonhos, mas a gente vai se deparando com algumas

realidades que véo nos desanimando (...) passei por um processo de ""desromantizacéo”

do servigo publico” (E10).

A despeito desse processo de decepgéo, todos os entrevistados conseguiram identificar
momentos de grande engajamento na vida laboral. O questionamento sobre as situagdes ao
longo da sua vida ou de outros colegas que se configuraram como periodos de grande
engajamento permitiram estruturar o que se denominou ciclo positivo do engajamento,
representado na Figura 9.

Figura 9

Mapa Cognitivo do Ciclo Positivo do Engajamento

Engajamento
no trabalho

Motivacio
intrinseca
(PSM)

Produtividade

Percepcio de
resultados

Fonte: elaborada pela autora.

Em geral, os servidores relataram que, nos momentos de grande engajamento no

trabalho se sentiam altamente produtivos e, com isso, percebiam a realizacdo de projetos
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relevantes para a sociedade ou para a sua organizacgdo. A realizagdo, por sua vez, segundo 0s
entrevistados, aumenta a percep¢do de estar gerando resultados — nos programas, politicas ou
projetos em que estiveram envolvidos, e um sentimento de motivacdo para continuar
trabalhando por perceber o significado do trabalho. Em resumo, no ciclo positivo do
engajamento, a motivacado de servir ao publico impacta diretamente o proprio engajamento. Os
trechos abaixo das entrevistas ilustram a ideia do ciclo positivo do engajamento:

“Mantive 0 engajamento muito por (...) realmente ser movido pela coisa de entregar

resultados para a sociedade, de tentar fazer as coisas de um jeito diferente” (E12).

“Me senti parte de algo maior, com propésito” (E11).

“Tinha a sensacéo de estar construindo algo de forma coletiva e que isso iria impactar

a vida das pessoas” (E6).

“Toda vez que eu sinto um desafio que vai impactar a vida das pessoas ou de uma

instituicdo eu me sinto muito engajado” (E9).

“Eu trabalho por objetivo e ndo s6 para ganhar um salario no final do més” (E4).

Além do ciclo positivo, foi possivel identificar no relato dos entrevistados um segundo
ciclo do engajamento, chamado de ciclo reforcador, apresentado na Figura 10. O recurso mais
relevante que aparece no ciclo reforgcador sdo as oportunidades profissionais. Isso porque € a

partir delas que o sistema se mobiliza.
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Figura 10

Mapa Cognitivo do Ciclo Refor¢ador do Engajamento
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Motivagdo
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Oportunidades
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Percepgdo de
resultados

Fonte: elaborada pela autora.

Os servidores produtivos que percebem que os resultados do seu trabalho impactam

diretamente nas oportunidades profissionais que recebem, se sentem mais engajados. Exemplos

dessas oportunidades sdo a ocupacdo de um cargo ou funcdo; receber uma gratificacdo

especifica; ter prioridade em um programa estruturado de capacitacao oferecido; ou mesmo ser

relacionado em um projeto relevante. O recebimento dessas oportunidades gera um sentimento

de valorizacdo que ativa a motivacdo extrinseca e, consequentemente, o engajamento no

trabalho. A auséncia de oportunidades, por outro lado, pode desequilibrar o ciclo positivo e

funcionar como um obstaculo para o engajamento. Alguns trechos das entrevistas ilustram a

ideia de ciclo refor¢ador do engajamento.

“Quando fui convidada para um cargo de lideranca foi quando mais me engajei, pois
tinha autonomia, espacgo para fazer o que acreditava” (E13).

“A equipe estava desmotivada por ndo ver possibilidade de crescimento,
principalmente devido ao quantitativo limitado de gratificagdes” (E5).

“Muita gente jovem, na faixa dos 35/40 anos e tem vontade de crescer na organizacao.

E isso acontece quando ha possibilidade de ocupacéo desses cargos” (E1).
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“Chega uma hora que a pessoa desanima: Entdo, ndo da em nada mesmo, para qué que

eu vou me dedicando? Eu vou fazer o feijdo com arroz” (E6).

Quando questionados sobre os momentos de desengajamento, as respostas dos
entrevistados permitiram construir outros mapas cognitivos que afetam diretamente o ciclo
positivo do engajamento no trabalho, o interrompendo ou desequilibrando. O primeiro desses
mapas cognitivos traz o conceito de produtividade disfuncional, e como isso influencia
negativamente no ciclo positivo do engajamento, como pode ser visto na Figura 11. O principal
obstaculo apresentado neste ciclo € a carga de trabalho excessiva.

Figura 11

Mapa Cognitivo da Relacéo da Produtividade Disfuncional no Ciclo Positivo do

Engajamento no Trabalho
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Fonte: elaborada pela autora.

O servidor altamente produtivo acaba recebendo uma carga de trabalho superior ao
possivel de ser realizado durante a sua jornada de trabalho. Isso acaba gerando um desequilibrio
entre a vida pessoal e profissional e, consequentemente, aumento de adoecimento e sofrimento
no trabalho. Esse ciclo gera um desequilibrio nos demais ciclos positivos, quebrando assim o

circulo positivo do engajamento, uma vez que o sofrimento no trabalho reduz o engajamento.
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Os relatos dos entrevistados indicam que, no longo prazo, a carga de trabalho excessiva ndo é
sustentavel. Alguns trechos das entrevistas deixam claro essa ideia.

“Quando voceé vive uma situacao de pressdo no trabalho e ndo consegue enxergar saida

vem um processo de adoecimento e isso aconteceu pela primeira vez na minha vida. Eu

fiquei doente por causa do trabalho” (E8).

“Esse engajamento tem um limite para nao te sobrecarregar...” (E6).

“Tem sempre essa questdo de vida pessoal e profissional. Nesse momento eu estava

muito engajada, mas também muito sobrecarregada. E bom quando vocé esta engajado,

mas com a vida equilibrada” (E6).

Outro mapa mental que pode ser desenhado pelos relatos coletados nas entrevistas com
servidores publicos federais diz respeito a relacdo entre dois fatores com o ciclo positivo do
engajamento no trabalho, (a) a descontinuidade administrativa e (b) a nomeacéo de chefias,
como mostrado na Figura 12. Dois obstaculos mais relevantes podem ser observados nessa
relacdo: a interrupcdo de projetos que geram resultados relevantes e a nomeagdo por critérios

politicos ou personalistas de pessoas despreparadas para cargos de chefia.
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Figura 12
Mapa Cognitivo da Relagéo Entre Descontinuidade Administrativa e Nomeacéao de
Chefias no Ciclo Positivo do Engajamento no Trabalho
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Fonte: elaborada pela autora.

O ciclo apresentado na Figura 12 tem inicio na alta rotatividade de gestores estratégicos,
muito comum no governo brasileiro ainda mais se considerando que o tempo médio de
permanéncia de um ministro de estado no Brasil sdo 20 meses (Perissinotto, Gonato & Gené,
2020). Segundo os entrevistados, a cada mudanca de gestdo ha uma grande rotatividade nos
diversos niveis hierarquicos nas organizacGes. Essa rotatividade de dirigentes estratégicos
acaba aumentando a quantidade de chefias intermediarias que sdo nomeadas por critérios
exclusivamente politicos ou personalistas. Isso gera uma deslegitimacdo dessas pessoas no
cargo que ocupam. Isso porque, muitas vezes, sdo pessoas que ndo detém as competéncias
minimas requeridas para a posi¢do ocupada, 0 que gera comportamentos inadequados dessas

chefias, ampliando o sentimento de injustica entre os servidores. Além disso, 0s servidores
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percebem que a ascensdo profissional ndo se relaciona com desempenho ou entregas,
aumentando ainda mais o sentimento de injustica, afetando assim negativamente o
engajamento. A rotatividade de chefias intermediarias também gera, com frequéncia,
interrupgdo de projetos estratégicos, o que afeta diretamente a percepcdo de resultados e,
consequentemente, o engajamento. Os trechos abaixo ajudam a ilustrar esse mecanismo ciclo
negativo.

“Um momento de muito desgaste foi a nomeagdo de um politico para ocupar uma

posicdo técnica, quebrando uma tradicdo de indicacdo interna. Alteracdo no ambito

ministerial causa impacto negativo porque muda os rumos das prioridades que ja

estavam mapeadas” (ES8).

“Mudangas politicas sdo as piores. E sempre uma expectativa que causa uma

instabilidade muito grande. E isso gera um momento muito dificil. Por que a maquina

publica para” (E7).

“Houve uma mudanca de governo que mudou as diretrizes da area e eu senti que ndo

fazia mais sentido estar ali, a area ja ndo era mais relevante para o governo existente”

(E6).

“Pois muitas vezes o camarada ndo recebeu uma formacédo adequada para assumir um

determinado cargo e chega cru. Ou mesmo sem ter perfil para isso, mais causando

problemas do que entregando solugdes” (E7).

“Quando uma pessoa é promovida ndo por ser a melhor pessoa, mas por ser amiga de

alguém (...) e essa pessoa é capaz de boicotar ou interferir no meu trabalho, colocava

em risco a qualidade do meu projeto... isso me adoecia” (E12).

Quando os entrevistados foram perguntados sobre as estratégias para lidar com o
desengajamento, as respostas que mais apareceram foram: (a) sair da organizacao; (b) parar de

trabalhar no setor; e (c) abandonar o servigco publico. Esse ciclo do desengajamento, bem
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como as estratégias de enfrentamento relacionadas a ele estdo representadas na Figura 13.

Nesse ciclo, a mobilidade aparece como o principal recurso, e a impossibilidade de mobilidade,

por outro lado, como o principal obstaculo.

Figura 13

Mapa Cognitivo do Ciclo do Desengajamento no Trabalho e as Estratégias de
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Fonte: elaborada pela autora.
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A interrupcao de projetos estratégicos acarreta sentimento de impoténcia e desejo de

saida daquela situacdo, como mostram os relatos dos servidores entrevistados. O servidor

desengajado pode se movimentar para outro setor ou outra organizacgdo, e voltar a perceber

resultados do seu trabalho; ou, por outro lado, se ndo consegue fazer esse movimento, muitas

vezes por restricdes de carreira, acaba se acomodando e se resignando com a situa¢do. Em
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alguns casos o servidor busca meios de se desligar do servico publico, ou por uma licenca de
interesse particular ou mesmo buscando alternativas profissionais fora do servi¢o publico.
Nesse ciclo de desengajamento, os entrevistados que sdo servidores das chamadas carreiras
transversais, com maior possibilidade de mobilidade entre organizagdes, claramente foram os
que conseguiram se manter mais engajados ao longo da vida profissional. Alguns trechos
mostram isso:

“A falta de mobilidade interna é um problema, a organizacg&o te prende porque o ciclo

de aprendizagem na minha érea € longo. Eu brinco que ndo tem alforria”.(E4) .

“Ja estou tentando sair do meu setor faz trés anos, mas como falta mé&o de obra, ndo

consigo sair” (E4).

“O afastamento foi necessario para me desligar emocionalmente e profissionalmente”

(E13).

“Houve uma troca de ministro a época que repercutiu muito ruim no ambiente em que

eu trabalhava. Entdo ndo tive ddvidas nenhuma que estava na hora de desligar e dar

uma oxigenada na cabega e fui estudar fora. Existia uma postura de arrogancia por parte

dos dirigentes que entraram, de desrespeito as pessoas que trabalhavam comigo...”

(E9).

“N&o me vejo no servigo publico daqui a 5 anos, pois quero fazer algo sem tantas dores

e obstaculos e que ndo dependa de outras pessoas para alcancar. Percebo um movimento

significativo de servidores nessa dire¢do...” (E12).

“Noés ndo temos voz e nossa voz nao € escutada. Ai vem o desanimo, uma revolta... faz

com gue voce so esteja ali aguardando uma aposentadoria” (E10).

Por fim, a Figura 14 traz uma juncdo de todos os mapas cognitivos apresentados
anteriormente. Essa juncdo permite criar um quadro geral sobre recursos e obstaculos que

influenciam no engajamento e no desengajamento no trabalho na Administracdo Publica.
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Interessante notar que essa visualizacao sistémica permite identificar intervences em variaveis
especificas do sistema, mesmo que ndo diretamente vinculadas ao engajamento no trabalho, e
que podem levar a mudancas importantes nesse sentido.

Figura 14

Mapa Cognitivo do Engajamento e do Desengajamento no Trabalho na

Administracéo Publica Federal
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Fonte: elaborada pela autora.

4.6 Discussao

Os resultados deste estudo permitem a geracdo de insights sobre a tematica no contexto
da APF brasileira. Um primeiro resultado do estudo realizado diz que: (a) o engajamento no
trabalho antecede produtividade, mas desde que o servidor perceba a geragdo de
resultados para a organizacdo ou para a sociedade.

Como apontado na literatura, engajamento no trabalho tem relacdo positiva com

produtividade, que no setor publico se relaciona com melhores entregas de servigos ou politicas
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para a organizagdo ou para a sociedade (Bailey et al., 2017; Borst et al., 2019). Contudo, a
percepcao da geracdo de resultados positivos para a sociedade ou para a organizagédo precisa
estar presente. Se 0s servidores perceberem o trabalho como mero encargo burocrético definido
por regras e procedimentos, o chamado red tape, os resultados alcangados podem se tornar
obstaculos, prejudicando o engajamento (Crawford, LePine & Rich, 2010).

Um segundo resultado relevante da pesquisa é o seguinte: (b) o engajamento tende a
aumentar a produtividade, mas a carga de trabalho excessiva pode gerar desequilibrio
na vida pessoal e consequente desengajamento.

Embora ndo tenha aparecido como varidvel central nos estudos sobre engajamento no
setor pablico na literatura internacional, ha evidéncias da relagdo entre engajamento no trabalho
e equilibrio com a vida pessoal na literatura mais ampla. Revisao realizada por Wood; Oh; Park
e Kim (2020) encontrou 37 estudos correlacionando as duas varidveis, embora ndo tenha sido
conclusivo em determinar a diregdo desta relagcdo. No presente estudo essa relacdo ciclica
multidirecional também se confirmou.

O estudo com especialistas desta tese também trouxe o equilibrio com questdes da vida
pessoal como determinante para o engajamento no setor publico. Os individuos engajados
sabem parar para recuperar os esforcos relacionados ao trabalho e se tornam mais eficazes ao
longo do tempo que os chamados workaholics (Gorgievski, Bakker & Schaufeli, 2010).

Outro resultado importante do estudo aponta que: (c) o sentimento de desvalorizacéo
pode neutralizar o engajamento.

O destaque desse resultado séo as praticas de gestdo de pessoas — como oportunidades
de treinamento, promocdo por meio de ocupacdo de cargos, reconhecimento a partir do
recebimento de uma gratificacdo — que se configuram como oportunidades profissionais, serem
apontadas como recurso importante no sentido de geracdo de incentivos, em especial quando

se relacionam as entregas e resultados. O que se observa no contexto da Administracdo Publica
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federal brasileira, contudo, é a ndo integracdo entre essas oportunidades e 0s resultados
alcancados, o que gera um excesso de procedimentos considerados proforma e sem
consequéncias positivas para os servidores (Camdes & Fonseca, 2012). Além disso, existe uma
énfase excessiva em praticas de avaliagdo de desempenho individual, que podem ser
consideradas inclusive como estratégias punitivas pelos servidores (Elvira & Bruno-Faria,
2021). Somam-se ainda distor¢Ges nas praticas de promo¢do que ndo sdo vinculadas aos
resultados do trabalho (Corréa et al., 2021). A consequéncia disso pode ser o sentimento de
desvalorizacédo no trabalho, que pode acabar neutralizando o ciclo positivo do engajamento.

Outro resultado do estudo diz respeito aos critérios de nomeacao de chefias: (d) os
critérios de nomeacdo de chefias, em especial pessoas despreparadas para o cargo,
reduzem o engajamento no trabalho.

A relacdo entre o perfil de lideranca e o engajamento no trabalho é um dos temas mais
relevantes ressaltados pela literatura do campo, inclusive no setor publico (Fletcher et al.,
2019). No contexto brasileiro a cultura do political appointment aparece como modelo
relevante de ocupacdo de cargos (Lopez, Bugarin & Bugarin, 2015). O presente estudo reforca
0 efeito negativo dessas nomeacdes inadequadas no ciclo positivo do engajamento. Todos 0s
servidores entrevistados apontaram algum aspecto desse subsistema como determinante no
momento de desengajamento. No estudo com especialistas também foi apontada a relevancia
de critérios para ocupacao de cargos de chefias, inclusive com a implementacao de processos
seletivos, como intervengdo fundamental para o engajamento no contexto brasileiro.

O estudo também traz como resultado que: (e) a percepcao de que projetos relevantes
e que geram resultados importantes para a sociedade ou para a organizacgao estdo sendo
interrompidos geram desengajamento no trabalho.

Esse resultado estd no cerne da Public Service Motivation e seus impactos no

engajamento. Os momentos de maior engajamento dos servidores brasileiros estdo vinculados
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a percepc¢do de resultados de projetos relevantes, como afirmam Mostafa e Abed EI Motalib
(2018). Esse parece ser 0 recurso mais relevante na geragdo de engajamento, uma vez que
impacta no significado do trabalho. Esse achado coaduna com os achados do presente estudo.

Os estudos de Abers (2021) sobre o ativismo dos burocratas brasileiros é reforcado nos
achados do presente estudo, uma vez que os relatos dos entrevistados indicaram que para além
de ganhos personalistas, os servidores se veem como atores relevantes no processo de entrega
de servigos e politicas publicas para melhorar a vida da populagéo.

Mais um resultado do estudo indica que: (f) a rotatividade entre setores ou entre
organizacOes € um recurso relevante para ampliar o engajamento de servidores.

O turnover, em geral, é apresentado como aspecto negativo na literatura de GP no setor
publico, pois gera custos e necessidades de recrutar e treinar novos servidores, o que pode
acarretar efeitos negativos no desempenho das organizagdes (Dharmawan et al., 2015). Embora
a saida do servico publico possa acarretar nessas questdes negativas, no contexto brasileiro, a
mobilidade intencional de servidores entre drgdos parece ser uma pratica positiva e estratégia
de enfrentamento para se manter engajado, conforme a fala dos servidores deste estudo. Estudo
conduzido por Equeter, Jepsen e Hellemans (2017) demonstrou um efeito positivo na
mobilidade intencional no engajamento no trabalho.

No caso brasileiro, 0 modelo de carreiras em que o servidor para se movimentar precisa,
em muitos dos casos, passar em outro concurso publico, impede essa mobilidade (Corréa et al.,
2020). Os servidores entrevistados neste estudo e pertencentes as carreiras ditas transversais,
com prerrogativa de mobilidade, pareceram ser 0s que mais conseguiram se manter engajados
ao longo da vida profissional por meio dessa estratégia.

Por fim, outro resultado relevante do estudo €: (g) o investimento em oportunidades
profissionais ao longo da carreira e em liderancas e perenidade de projetos relevantes

parecem ser as intervengdes mais promissoras para evitar o desengajamento.
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As intervencdes comportamentais em gestdo de pessoas no Brasil ainda sdo tratadas
como se existisse uma “receita de bolo”, seguindo a l6gica do modelo racional, para determinar
0 comportamento humano no trabalho e, consequentemente, o engajamento (Camdes &
Fonseca, 2012). Olhando para 0 mapa cognitivo geral, apresentado na Figura 14, percebe-se
que essas acOes racionais — que no Brasil, em geral, giram em torno de avaliagdes individuais
de desempenho (Elvira & Bruno-Faria, 2021) e gestdo de competéncias individuais (Camdes
& Meneses, 2016) — tém como foco mobilizar o servidor que estd acomodado ou resignado,
portanto, desengajado. Seguindo as narrativas apresentadas pelos servidores, o investimento
em oportunidades profissionais ao longo da carreira, ou investimento em liderancas e
perenidade de projetos relevantes, parecem ser intervencbes mais promissoras para O
engajamento que as atualmente utilizadas.

Contudo, o estudo com especialistas realizado no capitulo anterior desta tese aponta
que as avaliacbes de desempenho, caso fossem vinculadas a metas e a oportunidades
profissionais, poderiam contribuir positivamente para o engajamento, no sentido de aumentar
0 sentimento de justica entre os servidores. Entretanto, isso ndo foi observado nas entrevistas
com os servidores.

4.7 Consideracdes Finais

Este artigo teve como foco descrever os ciclos de engajamento no trabalho de servidores
publicos federais com base em suas historias de vida profissional e o contexto de atuacao. Foi
possivel delinear o ciclo positivo do engajamento no contexto do servico publico federal
brasileiro e ciclos positivos e negativos a ele associados. A analise também permitiu identificar
0S recursos e os obstaculos ao engajamento e como é possivel inspirar o desenho de
intervencdes para aumentar o engajamento.

Retomando as perguntas realizadas no comeco deste artigo, o estudo realizado leva a

algumas reflexdes relevantes. Os servidores ndo tém o mesmo nivel de engajamento durante
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toda a sua vida profissional. E essas discrepancias podem variar conforme o momento de vida
que a pessoa esta passando, mas, principalmente, se relaciona aos recursos e obstaculos
presentes no contexto organizacional.

Percebe-se que ha recursos organizacionais que podem amortecer o impacto negativo e
indesejavel dos obstaculos, pois ativam a motivacdo intrinseca e extrinseca e,
consequentemente, o engajamento no trabalho. As oportunidades profissionais, o equilibrio da
carga de trabalho, os processos justos e transparentes de nomeacdo de dirigentes e chefias
imediatas e a mobilidade intencional aparecem como 0s recursos mais promissores para o
engajamento no contexto publico brasileiro. A interrupcéo de projetos relevantes em momentos
de transi¢do administrativa surge como o maior obstaculo. Para lidar com esses momentos de
transicdo, 0 que parece ser mais promissor é a nomeacao de chefias preparadas e com interesses
vinculados as entregas para a sociedade.

Os fatores contextuais extrinsecos sdo importantes — como oportunidades profissionais
e reconhecimento da chefia —, contudo, eles ndo podem estar isolados dos fatores intrinsecos
da percepcdo dos resultados do trabalho. Ou seja, intervengbes que combinem ganhos
individuais e aumento do significado do trabalho parecem ser as mais adequadas se para o
proposito de manter as pessoas engajadas.

Para se manter engajado, 0s servidores buscam se movimentar. Pensar em estruturas
mais flexiveis de trabalho, como carreiras transversais que possam ser alocadas por projetos,
parece ser um caminho de intervencgédo gerencial mais promissor que investir em meios de punir
ou recompensar individuos que estdo acomodados.

Como todo modelo construido é uma sintese simplificada da realidade, este estudo néo
pretendeu esgotar todas as variaveis envolvidas no engajamento no trabalho no servigo puablico
brasileiro. No entanto, o estudo joga luz em pontos relevantes que podem ser explorados em

estudos futuros, inclusive estudos experimentais e quase-experimentais. Este estudo contribui
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ao apresentar um olhar sistémico para 0 engajamento no trabalho no setor publico e abre espaco

para uma extensa agenda de pesquisa sobre o engajamento de servidores no setor publico.
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5. Efeitos da Avaliagdo de Desempenho, da Promocgéo por Resultados e da Continuidade
de Projetos no Engajamento no Trabalho de Servidores Publicos

Resumo

Este estudo tem como objetivo testar o efeito de trés importantes praticas gerenciais no
engajamento no trabalho de servidores publicos: a avaliacdo de desempenho, o resultado como
critério para promocao e a continuidade de projetos. Para isso, foi realizado um experimento
com servidores da Administracdo Publica Federal brasileira. Foram utilizadas duas medidas de
engajamento no trabalho: a percepcdo de engajamento e a quantidade de horas produtivas. Os
resultados mostram que a continuidade de projetos é a intervengdo que gera maior efeito no
engajamento. A avaliacdo de desempenho, por sua vez, gera efeito negativo nas medidas
adotadas. Quando as intervengdes sdo combinadas, os resultados mostram que adotar a
promogcao por resultados e garantir a continuidade de projetos parecem ser as alternativas mais
eficazes para reforcar o engajamento no trabalho de servidores pablicos. O estudo inova ao
utilizar vinhetas na coleta dos dados.

Palavras-chave: engajamento no trabalho; experimento; servico publico; vinhetas.
5.1 Introducao

Ha relativo consenso na literatura que diferentes intervencGes nos modelos de gestdo
do capital humano nas organizac@es, as chamadas praticas de Gestdo de Pessoas (GP) devem
ser tratadas como elemento central para o sucesso das organizagdes, pois elas influenciam
positivamente no desempenho no trabalho (Ahmed, Ahmad & Joader, 2016). Levantamento
realizado por Jiang, Lepak, Hu e Baer (2012) identificaram que as praticas de GP podem ter
como foco (a) garantir pessoas qualificadas no trabalho — como recrutamento abrangente,
selecdo rigorosa e treinamento continuo; (b) aumentar a motivagdo — como gestéo e avaliagdo
de desempenho, incentivos e recompensas, promoc¢do e desenvolvimento de carreira; e (C)

garantir que as pessoas usem suas habilidades e motivagdo para atingir objetivos
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organizacionais — como design flexivel de trabalho, equipes de trabalho e compartilhamento
de informacdo. As préticas que tém como foco o aumento da motivacdo costumam ter relagdo
positiva e direta com o engajamento no trabalho (Karatepe, 2013; Salanova, Agut & Peiro,
2005; Rich, Lepine & Crawford, 2010) uma vez que possibilitam recompensar as pessoas ao
longo da sua vida profissional (Vogel, 2016).

No setor publico, especificamente, 0 engajamento estd amplamente associado a
motivacao intrinseca, em especial & denominada Public Service Motivation — PSM (Fletcher et
al., 2019). Dentre as préticas de gestdo de pessoas que mais determinam a PSM estdo aquelas
que visam ampliar o significado do trabalho (Vogel, 2016). Vandenabeele, Leisink e Knies
(2013) argumentam que essa geracdo de significado se da por meio de praticas que garantam a
percepcdo dos objetivos estratégicos da organizagdo e sua entrega de resultados por meio dos
projetos estratégicos. Para 0s autores, essas praticas aumentam a percepcao de estar gerando
valor publico e, consequentemente, a PSM e o0 engajamento no trabalho.

A despeito da relevancia, ha insuficiéncia de pesquisas sobre quais praticas de GP sdo
mais preditivas para 0 engajamento no trabalho (Arrowsmith & Parker, 2013). Embora haja
autores que afirmam que o engajamento no trabalho depende da eficacia de implementacéao de
praticas de GP (Truss et al., 2013), ha poucas evidéncias robustas sobre as relacdes empiricas
entre as diversas praticas de GP em suas diferentes finalidades, e o engajamento e o
desempenho no trabalho (Arrowsmith & Parker; 2013). Além disso, praticas aplicadas de
maneira inadequada podem gerar efeitos contrarios ao esperado em relacdo ao engajamento de
funcionarios (Guo, Kang, Shao & Halvorsen, 2019).

No segundo estudo desta tese, que apresentou os resultados apontados pelos
especialistas, entre as intervengdes mais citadas como relevantes na geragdo de engajamento
estdo a gestdo de desempenho e as oportunidades de promocao na carreira, praticas de GP com

foco em aumento de motivacao (Jiang et al., 2012). E existe um esfor¢co da Administragdo
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Publica brasileira no sentido de implementar essas duas intervengdes. A analise dos normativos
brasileiros, desde a criacdo do antigo Departamento Administrativo do Servigo Publico DASP
em 1938, demonstra diversos movimentos regulatorios no sentido de propor a instituicdo dessas
praticas de GP2. No que tange a avaliacido de desempenho, Elvira e Bruno-Faria (2021)
evidenciaram a sua ineficicia de implementacdo e uma rejeicdo do processo por parte dos
servidores e supervisores. Os autores apontam que seguir todas as etapas do ciclo de avaliagéo,
assegurando a pactuacao de metas e as consequéncias para os resultados, é recomendavel para
que essa pratica surta os efeitos desejados no contexto publico brasileiro.

O estudo realizado por Corréa et al. (2020) aponta como a auséncia de critérios para
promoc¢do na Administracdo Publica Federal brasileira afetam negativamente a motivacédo de
desempenho de servidores. N&o ha, contudo, estudos analisando os efeitos dessas praticas no
engajamento no trabalho no contexto brasileiro (Camdes & Gomes, 2021). No terceiro estudo
desta tese ndo houve referéncia a préaticas de avaliacdo de desempenho e a possiveis efeitos no
engajamento. Contudo, as oportunidades profissionais, em especial de ocupagédo de um cargo
ou funcdo, apareceram como antecedentes de engajamento.

Outro achado relevante, ressaltado nos estudos dois e trés desta tese, é de que 0s
momentos de transi¢do administrativa, nos quais ocorrem as mudancas de posi¢oes gerenciais
e, consequentemente, a interrupcao de projetos relevantes, foram apontados por grande parte
dos entrevistados como 0os momentos de maior desengajamento. Na literatura esse fenémeno
foi descrito no trabalho de Bauer, Jordan, Green-Pendersen e Héritier (2012) como policy
dismantling. No campo da Administragdo Publica brasileira é apontada como uma das
consequéncias da descontinuidade administrativa (Spink, 1987). Embora esse fendmeno nao

apareca como uma das variaveis relevantes na literatura de engajamento no trabalho no setor

2 Vide Lei 3.780 de 1960; Lei 5.467 de 1970; Decreto 80.602/1977; Decreto 84.669/1980; Lei 8.112/1990; MP
1.548/1995; EC 19/1998; Decreto 4.247/2002; Lei 11.784/2008; Decreto 7.133/2010.
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publico (ver meta-andlise de Flecther et al., 2019), por se mostrar tdo presente nos estudos
qualitativos apresentados nos capitulos anteriores desta tese, justifica-se sua investigagdo mais
aprofundada neste artigo. Além disso, é preciso ressaltar que os resultados dos projetos podem
afetar a percepcéo de significado do trabalho e, consequentemente, a PSM (Vandenabeele et
al., 2012) preditora de engajamento no trabalho no setor publico.

Tendo em vista a relevancia de compreender o efeito de praticas gerenciais no
engajamento no trabalho a partir da analise de um contexto especifico, esse estudo tem como
objetivo testar trés intervencdes, de forma isolada e combinadas, e seus efeitos no engajamento
no trabalho. Considerando os achados dos estudos anteriores desta tese, optou-se pelo teste das
intervencdes: (a) avaliacdo de desempenho individual por metas; (b). resultados dos projetos
como critério para promog¢do por meio de ocupacdo de cargos e fungdes; e (c). continuidade de
projeto que gere resultados relevantes no momento de transi¢cdo administrativa. Para isso optou-
se pelo desenho de estudo experimental junto a servidores do poder executivo federal
brasileiro.

Este estudo se justifica no sentido de ampliar o conhecimento sobre os efeitos dessas
praticas gerenciais especificas no engajamento no trabalho. Além disso, pode pautar os
policymakers e responsaveis por praticas de GP nas organizacdes federais sobre escolhas mais
promissoras a partir de evidéncias. O artigo apresenta o levantamento de literatura e as
hip6teses de pesquisa, o delineamento metodoldgico e principais achados e contribui¢fes do
estudo.

5.2 Preditores de Engajamento no Trabalho
5.2.1 Avaliacao de Desempenho e Engajamento no Trabalho

A literatura de engajamento no trabalho tem evidenciado a relacdo positiva entre

engajamento e indicadores de desempenho, como a produtividade individual (Christian et al.,

2011). Entre as medidas utilizadas para mensurar os resultados no trabalho em relacdo ao
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engajamento estdo o autorrelato (Alfes, Shantz, Truss & Soane, 2013b; Matta, Scott, Koopman
& Conlon, 2015) e as notas de avaliacdo de desempenho dadas pelas chefias imediatas
(Halbesleben & Wheeler, 2008; Matta et al., 2015). Embora existam evidéncias de associa¢ao
positiva entre engajamento no trabalho e resultados de avaliagdo de desempenho realizada pela
chefia imediata (Rich, Lepine & Crawford, 2010) e pelos pares (Bakker, Tims e Derks, 2012),
a relagdo entre o engajamento no trabalho e os resultados de avaliagdo de desempenho
individual merecem uma investigacdo mais profunda, porque os padrdes comportamentais das
chefias podem influenciar essa relacdo (Schoorman, 1988; Zivnuska et al., 2004).

Estudo de Guo et al. (2019) demonstrou que, em organizagfes caracterizadas como
altamente politicas, a relacdo entre avaliacdo de desempenho individual e engajamento no
trabalho pode se dar de forma negativa. 1sso ocorre porque a politica organizacional pode
influenciar as chefias, impedindo-as de avaliar os funcionarios com precisdo e objetividade
(Guo et al., 2019). Se os funcionarios percebem que as decisdes sao tomadas politicamente —
como avaliacOes e promocdes — essas politicas sdo vistas como demandas obstaculo (hidrance
demands) e podem acarretar a reducéo do engajamento no trabalho (Karatepe, 2013). Uma das
formas de minimizar essa distorgdo seria a avaliacdo se pautar em metas pactuadas entre a
chefia imediata e o servidor, conforme o estudo realizado no servigo publico brasileiro por
Elvira e Bruno-Faria (2021). Para os autores, assegurar avaliagdo por metas é condicdo para
que a préatica surta os efeitos desejados no contexto publico brasileiro, podendo alterar a
percepcao negativa no sentido de tornar a avaliacdo realmente eficaz para o proposito.

Considerando as evidéncias de estudos anteriores e o fato de a avaliagcdo de desempenho
individual ser uma das mais relevantes praticas de gestdo de pessoas na Administracdo Publica
brasileira (Camdes, 2019), é importante testar o seu efeito no engajamento no trabalho de
servidores publicos brasileiros. Assim, a primeira hipdtese (H1) deste estudo € apoiada nos

achados de Elvira e Bruno-Faria (2021), sustentando que, caso seja pautada em metas, pode
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existir uma relagdo positiva entre avaliacdo de desempenho e o engajamento no trabalho. 1sso
porque as metas minimizam a subjetividade da avaliacdo e, supostamente, fazem com que a
avaliacdo se associe aos resultados que precisam ser entregues para a organizagao ou para a
sociedade, a depender do setor de atuacdo do servidor.

H1. A avaliacdo de desempenho por metas tem efeito positivo no engajamento no
trabalho de servidores publicos.

5.2.2 Promog&o por Resultados e Engajamento no Trabalho

Existem diversos estudos que buscam compreender a relacdo entre engajamento no
trabalho e desenvolvimento na carreira por meio de promocdes (James, McKechnie, &
Swanberg, 2011; Simon, 2012) e oportunidades profissionais (Bakker & Demerouti, 2007). No
mesmo sentido, ha evidéncias de correlacdo positiva entre desenvolvimento na carreira e
engajamento (Simon, 2012; Ahmed, Ahmad & Jaaffar, 2017).

Estudo de Anitha (2014) demonstrou que politicas de promocédo consideradas justas
incentivam os funcionérios a se engajarem na organizacdo. Oportunidades de promogao no
cenario organizacional geram alto nivel de engajamento dos funcionarios em seu trabalho
(Choo, Mat & Al-Omari, 2013). A falta de oportunidades, da mesma forma, pode ser fator
desengajador relevante. Como afirmam Sardar, Rehman, Yousaf e Aijaz (2011), trabalhadores
certamente estariam mais engajados em seu trabalho se houvesse uma politica de promocao
justa e transparente com oportunidades mais amplas de serem promovidas. Assim, a
oportunidade de ser promovido funciona como uma arma para aumentar o nivel de
engajamento dos funcionarios nas organizacdes (Schaufeli & Salanova, 2010)

Na APF brasileira 0 modelo de progressdo se da por meio de regras especificas de
carreiras e, em sua maioria, dependem apenas de senioridade (Correa et al., 2020). As
oportunidades de promogao, por sua vez, ocorrem por meio da ocupacao de cargos e funcdes

comissionadas. Como se trata de nomeacdes discricionarias, ha grande espaco para o chamado
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political appointment, ou grande influéncia das redes de relagdes pessoais na ocupagédo desses
cargos (Lopez, Bugarin & Bugarin, 2015). Os estudos anteriores desta tese (2 e 3) mostraram
também que a ocupagdo desses cargos por pessoas consideradas despreparadas pode ser fator
mobilizador de uma reducdo no engajamento no trabalho.

Estudo de Corréa et al. (2020) apontou indicios negativos da falta de uso de resultados
como critérios para promogao e a motivagdo e desempenho no servico publico brasileiro. Os
autores apontam o fato de que, na Administragdo Publica Federal brasileira, os servidores tém
trés alternativas caso queiram um aumento real de salério: esperar as progressées automaticas
de carreira, que em geral finalizam antes dos 20 anos de trabalho; ser aprovado em um concurso
publico mais bem remunerado; ou ocupar um cargo ou funcdo comissionada. Como essa Ultima
se da, prioritariamente, por redes de relacionamento, ndo h4 mecanismo formal dos resultados
do trabalho impactarem nos ganhos pecuniérios dos servidores, aponta o estudo.

Os estudos anteriores dessa tese demonstraram, contudo, um fendmeno néo
formalizado. Quando os servidores percebem que houve uma oportunidade, em geral ofertada
pelas chefias, de ocupacdo de um cargo ou fungédo a partir de resultados do trabalho, isso
aumenta o engajamento. Ou seja, oportunidades de promoc¢do a partir dos resultados do
trabalho aparece como variavel antecedente do engajamento no trabalho. Com isso, a segunda
hip6tese (H2) da pesquisa sustenta uma relagdo positiva entre resultados como critérios para
promogado, ou promog¢do por resultados, e 0 engajamento no trabalho de servidores publicos.
No caso especifico deste estudo, pretende-se testar uma pratica organizacional formal, ou seja,
0 uso dos resultados como critérios em processos seletivos para ocupacgéo de cargos e funcoes
comissionadas.

H2. A promocgé&o por resultados tem efeito positivo no engajamento no trabalho de

servidores publicos.
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5.2.3 Continuidade de Projetos e Engajamento no Trabalho

A interrupcéo de politicas e projetos que geram resultados relevantes tem sido alvo de
estudos e foi amplamente descrito no trabalho de Bauer et al. (2012). Segundo os autores, esse
processo do chamado “desmantelamento de politicas publicas” trata de “uma mudanca de
natureza direta, indireta, oculta ou simbdlica que diminui o ndmero de politicas numa
determinada area e reduz o nimero de instrumentos de politica utilizados e/ou diminui a sua
intensidade” (p. 35). Ainda segundo os autores, esse processo de desmantelamento pode se dar
a partir de cortes, reducdes ou até extin¢do de politicas, programas ou projetos relevantes e, em
geral, ocorrem em momentos de austeridade fiscal (Bauer et al., 2012).

No contexto da Administracdo Publica Federal brasileira, o desmantelamento de
politicas publicas ocorre, em especial, nos momentos logo apds as transicGes de governo,
quando ocorrem as nomeag0es de cargos e funcGes (Freire et al., 2014). Na literatura que trata
da Administracdo Publica no Brasil, relata a existéncia de forte presenca do fenbmeno do
desmantelamento de politicas publicas, descrito, as vezes, como descontinuidade
administrativa, e ocorre, em especial, como consequéncia da necessidade de distribuicdo dos
cargos de confianga nas organizagdes publicas como parte das estratégias do presidencialismo
de coaliséo (Spink, 1987).

A descontinuidade de projetos teve destaque nos estudos 2 e 3 desta tese, realizados
com especialistas e com servidores. Muitos dos entrevistados apontaram uma relacéo negativa
entre descontinuidade de projetos e engajamento. Além disso, estudo de Sa e Silva (2021) sobre
0 desmantelamento de politicas no Brasil, demonstrou forte efeito negativos da
descontinuidade de projetos no comportamento de servidores. Segundo a autora, esse efeito
pode gerar desarranjos na burocracia federal e, consequentemente, eroséo da capacidade estatal

na entrega de politicas publicas.
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E preciso também ressaltar que quando se fala de projetos relevantes séo aqueles que
de fato estdo impactando, direta ou indiretamente, as entregas para a sociedade, como relatado
no estudo trés desta tese. Esses resultados, entdo, acabam se tornando ativadores da Public
Service Motivation e, consequentemente, preditores de engajamento no trabalho (Fletcher et
al., 2019). Em muitos dos relatos do estudo trés da tese, os servidores apontaram como o
momento de maior engajamento quando estavam em um projeto gerador de significado para o
trabalho pois percebiam a relevancia das entregas para agregar valor para a organizacdo ou
para a sociedade em geral. Por outro lado, nos momentos de transi¢cdo administrativa em que
uma nova gestao interrompe um desses projetos relevantes, foram apontados como momentos
de maior desengajamento. Assim, com base nesses achados dos estudos anteriores desta tese,
a terceira hipotese (H3) deste estudo aponta uma relacdo positiva entre a continuidade de
projetos e o0 engajamento no trabalho de servidores publicos. A proposta é testar o efeito no
engajamento do momento de chegada de uma nova gestdo que, a partir da percepgdo dos
resultados positivos de um projeto, opta pela sua continuidade com 0 mesmo suporte — pessoas,
orgamento e cargos.

H3. A continuidade de projetos tem efeito positivo no engajamento no trabalho de
servidores publicos.

5.2.4 Combinacao de Préaticas e Engajamento no Trabalho

Além de testar as intervences isoladas, optou-se por testar também as intervencdes de
forma combinada, em especial, devido aos resultados dos estudos anteriores desta tese. Como
relatado no terceiro estudo, tanto as estratégias extrinsecas (avaliacdo e promocdo) quanto
intrinsecas (continuidade dos projetos) s@o relevantes no engajamento no trabalho. Assim,
parece razoavel supor que a implementacdo de praticas combinadas, nesse sentido, aumentaria

o efeito no engajamento.



119

O estudo de Elvira e Bruno-Faria (2021) aponta que uma das razdes da baixa
efetividade da avaliagdo no contexto do setor publico brasileiro, além de ndo ser relacionada a
metas, esta no fato de ndo haver consequéncias concretas para a avaliagdo. Nesse sentido, a
avaliagdo por metas combinada com resultados como critérios para promocéao pode ter efeito
ainda mais positivo no engajamento. Da mesma forma, a continuidade do projeto pode gerar
maior significado na avaliagdo, uma vez que as metas pactuadas se relacionam aos resultados
do projeto. O fato de o projeto ndo ser interrompido pode gerar significado diferente para a
avaliagéo.

Em outras palavras, a continuidade do projeto — que gera significado no trabalho —
somada a promocao por resultado, que atua como mobilizacdo extrinseca, ambos resultados
relevantes do estudo trés desta tese, apresentados de forma combinada também podem gerar
maior efeito no engajamento no trabalho.

Estudo recente de Gargantini, Daly, Sherlock e Lazebnik (2022) demonstrou que
intervencdes combinadas sdo mais efetivas para o engajamento no trabalho quando comparadas
a investir esforcos em apenas uma Unica estratégia. Considerando os achados dos estudos
anteriores desta tese e 0s apontamentos de literatura, a quarta hipdtese deste artigo, e suas
hip6teses derivadas, apontam para uma relacdo positiva entre a combinacdo das intervengoes
propostas e 0 engajamento no trabalho.

H4. As intervencgdes combinadas — avaliacao de desempenho por metas, promocgao por
resultado e continuidade de projetos — geram maior efeito positivo no engajamento no trabalho
de servidores publicos, se comparada com a presenca isolada de cada intervengao.

H4.1 A avaliacéo de desempenho por metas combinada com a promocéao por resultado
gera maior efeito no engajamento no trabalho de servidores publicos, se comparado com a

presenca isolada de cada intervencao.
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H4.2 A promocéo por resultado combinada com a continuidade de projetos gera maior
efeito positivo no engajamento no trabalho de servidores publicos, se comparado com a
presenca isolada de cada intervencgéo.

H4.3 A avaliagdo de desempenho por metas combinada com a continuidade de projetos
gera maior efeito no engajamento no trabalho de servidores publicos, se comparado com a
presenca isolada de cada intervencgéo.
5.3 Método

A pesquisa experimental foi desenhada para explicar como trés intervengdes —
avaliacdo de desempenho por metas, promocao por resultado e continuidade de projetos —
afetam o engajamento no trabalho de servidores publicos federais. O experimento foi projetado
com base na revisdo inicial da literatura, na pesquisa com especialistas (descrita no artigo 2), e
na escuta a servidores publicos pertencentes ao publico-alvo (resultados descritos no estudo 3).
O desenho do experimento realizado nesta pesquisa foi guiado pelo formato de Randomised
Controlled Trial (RCT), proposto por Haynes, Service, Goldacre e Torgerson (2012).
5.3.1 Variaveis e Delineamento

A Variavel Dependente (VD) é o engajamento no trabalho, e foi operacionalizada por
meio de duas medidas. A primeira é a percep¢do dos servidores, e tem como base a versao
reduzida em portugués da Utrecht Work Engagement Scale (UWES), validada no Brasil por
Vazquez et al. (2015) e ampliada por Ferreira et al. (2016). Foi realizada uma adaptacéo no
instrumento uma vez que a escala foi desenhada originalmente para ser respondida a partir de
uma autopercepc¢éo de engajamento. Neste estudo, o instrumento foi utilizado para responder
como seria a percepcdo da personagem criada para o experimento, como sera detalhado
posteriormente.

A segunda medida de engajamento no trabalho utilizada no experimento € a quantidade

de horas produtivas, que considera um comportamento observavel mensuravel e esta
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relacionada com a dimenséo absorcdo de engajamento no trabalho, que diz respeito ao nivel
intenso de concentracédo e atencdo no trabalho, conforme a definicdo de Schaufeli et al. (2002).
Os instrumentos de coleta estdo detalhados no Apéndice D.

As Variaveis Independentes (VI) sdo as trés intervengdes, apresentadas de forma
isolada e combinadas: (a) a presenca de avaliacdo de desempenho individual por metas
(avaliacdo); (b) a presenca de resultado como critério para promogdo, ou seja, 0s servidores
com melhores resultados teréo prioridade na ocupagéo de cargos e funcGes (promocgao); e () a
presenca de continuidade de projetos relevantes em contextos de mudangas administrativas
(continuidade de projeto). Para a mensuragao das Vs foi utilizada a metodologia de vinhetas
(Silva, Campos-Silva, Gouvea & Farina, 2018), seguindo as recomendacdes de Atzmiller e
Steiner (2010).

A Tabela 2 mostra o delineamento testado na pesquisa, com as variaveis independentes
dispostas de forma isoladas ou combinadas, bem como os diferentes grupos formados.

Tabela 2

Delineamento Experimental

Grupo  HipdtEse e P metas deprojetos  por resulados
Gl H4 Presenca Presenca Presenca
G2 H1 Presenca Auséncia Auséncia
G3 H4.1 Presenca Auséncia Presenca
G4 H4.3 Presenca Presenca Auséncia
G5 H4. 2 Auséncia Presenca Presenca
G6 Controle Auséncia Auséncia Auséncia
G7 H2 Auséncia Auséncia Presenc¢a
G8 H3 Auséncia Presenca Auséncia

Nota. Sendo: G1 — Presenca das trés intervengdes; G2 — Presenca de avaliagcdo de desempenho por
metas; G3 — Presenca de avaliagdo de desempenho por metas e promocéo por resultados; G4 —
Presenca de avaliacdo de desempenho por metas e continuidade de projetos; G5 — Presenca de

promogcdo por resultado e continuidade de projetos; G6 — Auséncia de intervencdo; G7 — Presenca de
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promocdo por resultado; e G8 — Presenca de continuidade de projetos.

Fonte: elaborada pela autora.

5.3.2 Amostra e Coleta dos Dados

A populacéo foco do estudo é formada por servidores da Administracdo Publica Federal
brasileira, ou seja, servidores publicos efetivos do Poder Executivo Federal, excluindo
servidores de universidades e institutos federais, em virtude de peculiaridade dos modelos de
gestdo dessas organizacdes. A coleta foi realizada utilizando a base de alunos da Escola
Nacional de Administracdo Publica (Enap), que contém dados de mais de 300 mil servidores
federais. Inicialmente, foi feito um sorteio aleatdrio que selecionou, dentre a populacéo total,
15 mil servidores para participar do estudo. Apds a limpeza dos dados, com exclusdo de nao
pertencentes ao publico-alvo da pesquisa e de e-mails nao validos, foram selecionados 14.261
participantes.

Entre os dias 10 e 20 de abril de 2022 foi enviado o instrumento de pesquisa por e-mail,
utilizando a ferramenta Qualtrics, que sorteia aleatoriamente os respondentes a cada um dos
grupos descritos na modelagem do experimento. Apos a retirada de respostas incompletas
(missings), foram obtidos 846 instrumentos com respostas completas, significando cerca de
100 respondentes por grupo. Todos os participantes assinaram um termo de livre consentimento
na participacdo da pesquisa e foram informados sobre a possibilidade de desisténcia a qualquer
momento.

O perfil dos respondentes foi diversificado. O sexo feminino foi representado por
50,8% dos participantes. Foram 47 respondentes entre 20 e 30 anos de idade (5,6%); 253 entre
31 e 40 anos (29,9%); 276 entre 41 e 50 anos (32,6%); 189 entre 51 e 60 anos (22,3%) e 81
maiores de 60 anos (9,6%). Quanto ao tempo de trabalho, 12,5% tinham entre O e 5 anos de
servico publico; 20,8% entre 06 e 10 anos; 28,7% entre 11 e 15 anos; 16,8% entre 16 e 20 anos

e 21,1% com mais de 21 anos de tempo de servico publico.
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5.3.3 Vinhetas e Aplicagdo do Experimento

O método de vinhetas pode ser delineado a partir de um texto controle e a insercédo de
cenarios especificos para cada intervencdo que se pretende testar no experimento (Silva et al.,
2018). Os resultados do estudo trés foram importantes na construcdo do texto controle e das
vinhetas usadas no experimento. Vinhetas sdo descrigdes de pessoas ou situagdes sociais e que
apresentam fatores para que o respondente possa fazer um julgamento e tomar uma decisao.
(Wason, Polonsky & Hyman, 2002). Podem ser descritas como “a brief descriptions of
hypothetical situations about people’s lives, and which are important for a certain domain of
interest” (Silva et al., 2018, p. 17).

O texto controle usado neste estudo simula um cenério ficticio, mas verossimil, de uma
servidora publica que foi denominada Ana. Esse texto foi validado semanticamente com um
grupo de sete servidores publicos, buscando verificar se o texto gerava identificacdo, se o
cenario construido era compreensivel e se foi possivel perceber diferenca entre as histérias
apresentadas — com e sem a intervencdo (ver roteiro do pré-teste no Apéndice C). O texto
controle foi ajustado com base nos resultados do pré-teste. Em seguida, foi realizada uma nova
rodada de testes, com aplicacdo em 77 servidores publicos. O objetivo foi verificar o tempo de
resposta, o entendimento do instrumento e a diferenciacdo entre as respostas. Essas etapas de
teste possibilitaram o aprimoramento do texto controle e das vinhetas utilizados no
experimento (disponiveis no Apéndice E).

Na aplicacdo do experimento, 0s servidores em cada grupo receberam, inicialmente, o
texto controle com a historia de Ana e foram convidados a responder as duas medidas de
engajamento — percepcao sobre o engajamento e quantidade de horas produtivas, sempre com
base na percepcdo de como seriam as respostas de Ana. Na sequéncia, o texto controle era

novamente apresentado, mas dessa vez com 0 acréscimo de uma ou mais vinhetas, a depender
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do grupo (ver Tabela 1). Os servidores respondiam novamente as duas medidas, dessa vez
considerando 0 novo cenario em que Ana se encontrava.
5.3.4 Andlise dos Dados

Para a deteccgdo de diferenca do nivel de engajamento intra sujeitos nas duas medidas
de engajamento utilizadas, foi realizada anélise de covariancia de medidas repetidas (Ancova).
Para a medida da diferenca entre sujeitos, foi realizada analise de covariancia de medidas
independentes (Anova), considerando as respostas dadas as vinhetas, uma vez que todos 0s
grupos responderam o mesmo texto controle. O grupo controle (G6) respondeu apenas o texto
controle e esse dado foi utilizado na comparagdo entre grupos para o teste de nenhuma
intervencdo. Na base de dados, foi atribuida codificagdo binaria (0 e 1) para identificacdo das
informacfes de cada variavel independente. Além disso, em ambas as andlises, foram
controladas as seguintes varidveis que poderiam exercer influéncia nas relagdes: sexo, idade e
tempo de servico publico.

Foram realizados testes relacionados com o0s pressupostos para realizacdo da Ancova
(Dancey e Reidy, 2013). No teste inicial, constatou-se a ndo homogeneidade da variancia e,
para que a Ancova fosse possivel, optou-se pela transformacéo das variaveis dependentes em
escore Z, e pelo posterior ranqueamento por postos como medidas de ajuste, procedimento
sugerido por Conover e Iman (1982). O teste de Levene teve como resultado ndo significativo
tanto nos rankings de percepgdo de engajamento (RZEngaj_Controle: F= 1.01, p > 0,05;

RZEngaj_Vinheta: F=1.55, p>0.05) quanto nos rankings de horas produtivas
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(RZProd_Controle: F=0.329, p>0.05; RZProd_Vinheta: F=0.950, p>0.05), de modo que foi
possivel a realizagdo das Ancovas ndo paramétricas.

5.4 Resultados

5.4.1 Ancova de Medidas Repetidas — Intra Sujeitos

No teste intra sujeitos para a medida da escala de engajamento no trabalho foi possivel
constatar significancia de diferenca entre o cenario controle e o cenario com a vinheta de
intervencdo (p<0.05) nas medidas de avaliacdo de desempenho por metas, continuidade de
projetos e na presenca conjunta de promocao por resultado e continuidade de projetos. Houve
interferéncia da variavel sexo, indicando que as pessoas do sexo masculino atribuem escores
maiores a escala de percepcao de engajamento.

Como pode ser visto na Tabela 6, usando a medida do Eta ao quadrado parcial,
conforme recomendacdo de Keppel (1991), percebe-se que a presenca de continuidade de
projetos relevantes mostrou o maior efeito em relagdo a medida de percepgdo de engajamento
(F=123.246; n2p = 0,130). Na presenca da variavel avaliagdao por metas, esse efeito foi n2p =
0,010 (F=8.141) e, na presenca conjunta de promocdo por resultado e continuidade dos
projetos, n2p = 0,033 (F=27.719). Nao houve efeitos significativos (p < 0,05) para as relagdes
da variavel independente de medidas repetidas com as demais variaveis (covariantes).

Tabela 3

Medidas Intra Sujeitos da Média da Escala de Percepcao de Engajamento

~ Soma dos Quadrado .
Intervencdes quadrados df Médio F p 1%
Percepcao de engajamento 388605 1 388605 10.205 0.001 0.012
Percepcao de engajamento *k Promogdo 126273 1 126273 3.316 0.069 0.004
Percepcao de engajamento *k Avaliacdo 310008 1 310008 8.141 0.004 0.010
Percepcdo de engajamento =k 123.34
470e+6 1 4.70e+6 <.001  0.130

Continuidade 6
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~ Soma dos Quadrado )
Intervencdes quadrados df Meédio F p 1%
Percepcdo de engajamento * Faixa
29099 1 29099 0.764 0.382 0.001
Etaria
Percepcao de engajamento *k Tempo de
18708 1 18708 0.491 0.484 0.001
Servigo
Percepgdo de engajamento >k sexo 303323 1 303323 7.966 0.005 0.010
Percepcdo de engajamento *k Promocdo
22488 1 22488 0591 0.442 0.001
* Avaliagéo
Percepcao de engajamento *k Promogdo
1.06e+6 1 1.06e+6 27.719 <.001  0.033
*k Continuidade
Percepcao de engajamento *k Avaliacdo
4339 1 4339 0.114 0.736  0.000
*k Continuidade
Percepcéao de engajamento >k Promogéo
29300 1 29300 0.769 0.381 0.001
* Avaliacdo *k Continuidade
82
Residual 3.13e+7 38079
3

Fonte: elaborada pela autora.

Nota-se no Grafico 1 que, na presenca da avaliacdo de desempenho por metas ha uma

reducdo da percepcdo de engajamento no trabalho, quando comparadas as respostas dadas ao

texto controle e ao texto com vinhetas (Médias 603 e 575, e erros-padrdo 15.5 e 15.2,

respectivamente). A continuidade de projeto € a intervencdo com maior efeito positivo na

média, quando comparados os dois grupos (médias 572 e 679, erros-padrdo 15.5 e 15.2,

respectivamente). A presencga conjunta de continuidade de projetos e promocao por resultado

também gerou efeito positivo no aumento da média em relacdo & auséncia dessas duas variaveis

combinadas, embora menor que continuidade isolada (médias 577 e 652, erros-padrdo 21.5 e

21.5, respectivamente).
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Gréfico 1
Comparacdo de Médias da Percepcdo de Engajamento do Texto Controle e do Texto

com Vinheta nas Trés IntervencGes Significativas
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Fonte: elaborado pela autora.

Na medida de horas produtivas, houve significancia de diferenca de médias (p<0.05)
na presenca das varidveis promog¢do por resultado (n2 parcial = 0,010), continuidade de
projetos (n2 parcial = 0,078), e na presenga conjunta de promogao por resultado e continuidade
de projetos (n2 parcial = 0,078). O maior efeito foi o observado em continuidade dos projetos.

Tabela 4

Medidas Intra Sujeitos para Medida de Horas Produtivas

i o O £,
Horas Produtivas 368962 1 368962 114.654 <.001 0.014
Horas Produtivas % Avaliagdo 2725 1 2725 0.0847 0.771  0.000
Horas Produtivas >k Continuidade 2.25e+6 1 2.25e+6  698.373 <.001 0.078
Horas Produtivas * Faixa Etaria 90715 1 90715 28.189 0.094 0.003
Horas Produtivas * Tempo de servico 3747 1 3747 0.1164 0.733  0.000

Horas Produtivas ¢ sexo 237142 1 237142 73.691 0.007 0.009
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Medidas Intra Sujeitos para Medida de Horas Produtivas

Soma dos Quadrado = )
quadrados Médio P e
Horas Produtivas * Promocao 268341 1 268341 83.386 0.004 0.010
Horas Produtivas *k Avaliacdo
54989 1 54989 17.088 0.192 0.002
Continuidade
Horas Produtivas *k Avaliacdo
1903 1 1903 0.0591 0.808 0.000

Promocao

Horas Produtivas = Continuidade
257889 1 257889 80.138 0.005 0.010

Promogéo
Horas Produtivas >k Avaliacdo >k

20668 1 20668 0.6423 0.423 0.001
Continuidade * Promog¢&o

Residual 2.65e+7 823 32181

Fonte: elaborada pela autora.

O Gréfico 2 mostra que os efeitos das trés medidas significativas foram positivos. A
presenca de continuidade com o maior efeito de aumento de média, quando comparado a média
do numero de horas produtivas entre as respostas ao texto controle e ao texto com a vinheta
(médias 552 e 627, erros-padrdo 15.6 e 15.6, respectivamente). A presenca conjunta de
continuidade e promocao também gerou efeito significativamente positivo em rela¢do a nao
presenca (médias 571 e 628, erros-padrdo 21.7 e 22.0, respectivamente). E a intervencao
promocao por resultado isolada também significou aumento na média entre as respostas dadas

ao texto controle e a vinheta (médias 580 e 608, erros-padréo 15.8 e 15.8, respectivamente).
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Grafico 2
Comparacédo de Médias das Horas Produtivas do Texto Controle e do Texto com

Vinheta na Presenca das Trés IntervengGes Significativas
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Fonte: elaborado pela autora.

5.4.2 Ancova de Grupos Independentes — Entre Sujeitos

A partir da constatacdo da significancia do modelo (p<0), os resultados do teste Post
Hoc demonstraram significancia em parte das relacdes (Ptukey<0.05). Como pode ser
observado na Tabela 5 e ilustrado no Grafico 3, assim como nos resultados anteriores, a
presenca da continuidade do projeto foi a intervengdo com maior efeito na percepcdo de
engajamento no trabalho, sendo seu resultado significativamente maior que as outras duas
intervencdes isoladas — avaliacdo de desempenho por metas e promocao por resultado. Quando

comparada as intervencdes combinadas, contudo, ndo houve significancia.



Tabela 5

Média dos Grupos em Relacéo a Percepg¢do do Engajamento no Trabalho
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Comparacéo
Intervencéo Grupos Dife;;ggg: de SE df t Prukey
Avaliacéo e Continuidade -281.01 435 823 -6.462 <.001
Trés intervengdes -249.24 43.4 823 -5.738 <.001
Avaliacdo e Promocgéo -178.20 43.4 823 -4.107 0.001
Avaliacéo Continuidade e Promogéo -257.75 43.9 823 -5.868 <.001
Nenhuma intervencédo -8.31 42.2 823 -0.197 1.000
Promogéo -131.98 45.2 823 -2.920 0.070
Continuidade -333.96 44.0 823 -7.592 <.001
Trés intervengdes 31.77 42.6 823 0.746 0.996
Avaliacdo e Promocéo 102.81 42.5 823 2.422 0.232
Avaliacéo e Continuidade e Promogéo 23.26 43.1 823 0.540 0.999
Continuidade Nenhuma intervencéo 272.70 41.3 823 6.604 <.001
Promog&o 149.03 44.5 823 3.352 0.019
Continuidade -52.95 43.2 823 -1.227 0.924
Avaliacéo e Promocéo 71.04 425 823 1.672 0.705
Continuidade e Promocéo -8.51 42.9 823 -0.198 1.000
TreS Nenhuma intervencédo 240.94 41.2 823 5.849 <.001
intervencgdes
Promogéo 117.26 44.3 823 2.647 0.141
Continuidade -84.72 43.2 823 -1.962 0.508
Continuidade e Promocéo -79.55 43.0 823 -1.851 0.586
Avaliacéo e Nenhuma intervengéo 169.89 41.1 823 4.130 0.001
Promocéo Promogéo 46.22 44.4 823 1.041 0.968
Continuidade -155.76 43.0 823 -3.619 0.008
Continuidade e~ Nenhuma interven¢do 249.45 41.7 823 5.979 <.001
Promogéo Promogéo 125.77 44.8 823 2.808 0.094
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Continuidade -76.21 43.7 823 -1.745 0.657
Nenhuma Promocéo -123.67 43.1 823 -2.869 0.080
intervencédo Continuidade -325.66 41.9 823 -7.781 <.001
Promog&o Continuidade -201.99 44.9 823 -4.495 <.001

Fonte: elaborada pela autora.

A avaliacdo de desempenho, por sua vez, se mostrou, de forma isolada, a intervencgéo
com maior efeito negativo na percepcdo de engajamento no trabalho, com efeito
significativamente menor em relacdo a quase todas as demais intervencdes, isoladas e
combinadas. Em relacdo a promocdo por resultado e nenhuma intervencao, embora as médias
sejam menores, ndo houve significancia estatistica no tamanho do efeito. A intervencao
promocdo por resultado, por sua vez, mostrou efeito significativamente maior na combinacao
entre avaliacdo de continuidade, contudo, significativamente menor que continuidade isolada.
As intervencbes combinadas apresentaram diferenca significativa em relacdo a nenhuma
intervencao.

Gréfico 3

Box Plot Percepcéo de Engajamento Entre Sujeitos

t F £

RZEngajamento

v ' v . B ' ' '
Avaliacigo  Avaliagdo e Tres Avaliacio ¢ Continuidade ~ Nenhuma Promogdo  Continuidade
Continuidade intervencdes  Promogdo ¢ Promogdo  Intervencdo

Fonte: elaborado pela autora.

A anélise de horas produtivas demonstrou resultado similar (vide Tabela 9 e Gréfico

4). A partir dos resultados do teste post hoc foi possivel perceber diferencas significativas
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(Ptukey<0.05) entre as intervencGes. A intervencdo continuidade do projeto se teve efeito
significativamente maior em termos de horas produtivas quando comparada a avaliacdo de
desempenho e a nenhuma intervencgao.

Tabela 6

Média dos Grupos em Relacéo a Horas Produtivas

Comparacéo

Intervencgdes Grupos géfi;eég?: SE df t Prukey
Avaliacdo e Continuidade -169.67 446 823 3.808 0.004
Trés intervengdes -203.58 445 823 4575 <.001
Avaliacdo e Promocéo -156.52 445 823 3521 0.011

Avaliacdo de
Continuidade e Promogéo -178.46 450 823 3.965 0.002

Desempenho
Nenhuma intervencéo -23.29 432 823 0.539 0.999
Promogao -143.10 46.3 823 3.090 0.043
Continuidade -208.90 451 823 4.635 <.001
Trés intervengdes -33.90 43.6 823 0.777 0.994
Avaliacéo e Promocéo 13.16 435 823 0.302 1.000
Avaliacdo e Continuidade e Promog&o -8.79 441 823 0.199 1.000
Continuidade Nenhuma intervencgéo 146.39 423 823 3.460 0.013
Promocéo 26.57 456 823 0.583 0.999
Continuidade -39.23 442 823 0.887 0.987
Avaliacdo e Promocéo 47.06 435 823 1.081 0.961
Continuidade e Promogéo 25.11 440 823 0571 0.999
Trés intervengdes Nenhuma intervencéo 180.29 422 823 4.271 <.001
Promocdo 60.48 454 823 1.333 0.886
Continuidade -5.32 442 823 0.120 1.000
Continuidade e Promog&o -21.95 440 823 0.498 1.000
Avaliacéo e Nenhuma intervencéo 133.23 422 823 3.161 0.035
Promogéo Promocdo 13.42 455 823 0.295 1.000

Continuidade -52.39 441 823 1.188 0.935
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Média dos Grupos em Relacéo a Horas Produtivas

Comparacéo
~ Diferenca
Intervencgoes Grupos de Média SE df t Ptukey
Nenhuma intervencgéo 155.18 42,7 823 3.630 0.007
Continuidade e
Promogéo 35.36 459 823 0.771 0.995
Promocao
Continuidade -30.44 447 823 0.680 0.997
Nenhuma Promocéo -119.81 442 823 2.713 0.120
intervencéo Continuidade -185.62 429 823 4.329 <.001
Promog&o Continuidade -65.80 46.0 823 1.429 0.844

Fonte: elaborada pela autora.

A avaliacdo isolada, por sua vez, teve efeito negativo em relacdo ao numero de horas
em comparacao com quase todas as intervencdes. Apenas em relacdo a nenhuma intervencéo
e na combinacéo de avaliacdo com promocao que, embora as médias sejam maiores do que a
avaliacdo isolada, ndo houve diferenca significativa. A presenca de promoc¢do isolada nao
demonstrou diferenca significativa em comparacdo com nenhuma outra intervencdo, exceto
avaliacdo de desempenho. As intervencbes combinadas também apresentaram diferenca
significativamente superior em relacdo a nenhuma intervencao.

Gréfico 4.

Box Plot da Produtividade por Grupos
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Fonte: elaborado pela autora.
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5.5 Discussao

Os diferentes achados do experimento demonstram rejeicdo da hipotese 1 (H1), que
afirma que a prética avaliacdo de desempenho individual, sendo realizada por metas, aumenta
0 engajamento no trabalho na Administracdo Publica Federal. Em praticamente todas as
medidas, o efeito da presenca da avaliagdo de desempenho foi significativamente negativo,
quando comparado ao controle ou aos demais grupos. Avaliacdo de desempenho apenas nao
teve significancia em relagdo a horas produtivas intragrupo.

Apesar da énfase dada por Elvira e Bruno-Faria (2021) de que que a avaliagdo de
desempenho, caso pautada por meta, poderia gerar um efeito positivo, isso ndo se confirmou
no experimento realizado. Uma das possiveis explicacfes talvez seja o fato de chefias serem
nomeadas sem as competéncias necessarias para 0s cargos, conforme explicitado no estudo trés
desta tese. Esse fendbmeno gera uma deslegitimacao dessas pessoas e, consequentemente, um
ndo reconhecimento positivo no préprio processo de pactuagdo e alcance de metas. Além disso,
0 Poder Executivo brasileiro € um ambiente altamente politico e, como afirma Guo et al.
(2019), nesses ambientes a relacéo entre avaliacdo de desempenho e engajamento pode se dar
de forma negativa. A insercdo de metas ndo foi suficiente para inverter a relacéo.

Os achados permitem uma confirmacdo parcial da segunda hipétese (H2). O uso de
resultados do trabalho como critério para promocao gerou efeito positivo em engajamento com
base em horas produtivas, mas ndo houve significancia na percep¢do de engajamento. Ha
algumas explicacdes possiveis para esse resultado. Os resultados dos projetos servirem como
um critério para ocupacdo de um cargo pode ter um efeito apenas de curto prazo, ou seja,
impacta na absor¢do — uma das dimensdes do conceito proposto por Shaufeli et al. (2002).
Contudo, néo parece ser suficiente para um estado mental mais gratificante e perene em relacéo
ao trabalho como um todo, como propde o conceito completo. E provavel que o fato da

organizacdo adotar essa medida nédo seja suficiente para gerar um sentimento de justica entre
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0s servidores, como apontado como relevante por Anitha (2014). Isso ocorre, provavelmente,
em virtude das distorgdes inerentes aos modelos de carreira na Administragéo Publica Federal
brasileira, como aponta Correa et al., (2020).

A terceira hipOtese deste estudo (H3) foi confirmada em todas as medidas e
comparacgOes realizadas, intra e entre sujeitos. A continuidade de um projeto relevante nos
momentos de descontinuidade administrativa se mostrou a intervengdo mais efetiva para o
aumento do engajamento no trabalho dos servidores investigados. As evidéncias mostram o
efeito positivo do ndo desmantelamento, ou da continuidade do projeto, na percepcdo de
engajamento e nas horas produtivas. Corroborando nos achados de Sa e Silva (2021), este
estudo aponta para o efeito negativo do desmantelamento de politicas no Brasil no
comportamento dos servidores publicos. Esse resultado provavelmente esta associado ao fato
dos resultados dos projetos relevantes serem importantes propulsores do significado do
trabalho no servico publico e, consequentemente, da Public Service Motivation (Fletcher et al.,
2019). Esse achado confirma os apontamentos dos estudos dois e trés desta tese, realizados
com especialistas e com servidores, que enfatizaram a relevancia da continuidade de projetos
para o0 engajamento no trabalho no contexto brasileiro.

No que diz respeito a quarta hipotese (H4) e suas derivadas, que sustentam que as
intervencdes combinadas teriam efeito maior no engajamento quando comparadas com
intervencdes isoladas ou nenhuma intervencao, foi possivel apenas uma confirmacéo parcial.
A presenca das trés intervengfes combinadas ndo demonstrou significancia nas medidas intra
sujeitos na comparagdo com as intervencdes isoladas. Nas medidas entre sujeitos, contudo,
mostrou maior efeito que avaliagdo isolada e quando comprada a nenhuma intervencao, em
ambas medidas.

A presenca da avaliacdo de desempenho aliada com promocéo por resultado (H 4.1)

mostrou uma relacdo mais positiva com engajamento do que a avaliacdo isolada ou nenhuma
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intervencdo, quando comparados os diferentes grupos na percepcéo de engajamento. Contudo,
ndo houve confirmagdo da hipdtese 4.1, uma vez que nas medidas intra sujeitos e em horas
produtivas, ndo houve diferenca significativa. O fato de a avaliagdo ser associada a um
resultado especifico — possibilidade de ocupar um cargo — neutralizou o efeito negativo da
avaliagdo de desempenho isolada, mas n&o foi suficiente para gerar efeito positivo no
engajamento. Elvira e Bruno-Faria (2021) ressaltam a importancia do ciclo completo para surtir
o efeito necesséario. Contudo, é importante ressaltar que a presenca de promogao por resultado
de forma isolada, como demonstrado anteriormente, se mostrou uma intervengdo mais
promissora que atrelada a avaliacdo. Essa evidéncia reforca a rejeicdo da hipotese 4.1.

Quando associada a continuidade de projetos, a avaliacdo gerou efeito maior que a
avaliacdo isolada na medida entre grupos. Contudo, ndo houve diferenca significativa nas
medidas intra sujeitos e ndo apresentou nenhuma outra significancia nas medidas entre 0s
grupos. O que nos leva a rejeitar a hipotese 4.3. Pode-se perceber que a continuidade de projetos
minimiza os efeitos negativos da avaliacdo de desempenho. Contudo, sua presenca isolada gera
maior efeito que combinado com avaliacéo.

Esses resultados de intervencGes com uso da avaliacdo de desempenho, a despeito de
ser realizada por metas e combinadas com outras préaticas, demonstra que a intervencao nao
produz os efeitos esperados no setor publico brasileiro e ndo se justifica o alto investimento
como pratica de GP téo relevante na Administragdo Publica Federal (Camdes, 2019).

A combinacgéo de promocéo por resultado e continuidade de projetos apresentou efeito
positivo em relagdo as medidas intra sujeito, confirmando parcialmente a hipotese 4.2. Nas
medidas entre sujeitos, a combinacdo se mostrou mais significativa que nenhuma intervencao
e que avaliacdo isolada, em ambas medidas. Importante ressaltar que a combinacdo de
promocdo por resultado e continuidade de projetos afeta simultaneamente a motivacao

intrinseca e a extrinseca, como Vvisto no estudo 3.
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Os achados deste estudo sustentam a necessidade de mudanca dos formatos de préaticas
de gestdo de pessoas adotadas na Administracdo Publica Federal brasileira, ainda muito
centradas em intervencdes nos individuos, como a avaliagdo de desempenho e a gestdo por
competéncias (Camdoes, 2019). Intervencdes centradas em resultados de projetos, que foquem
no aumento da motivacao intrinseca, e que sejam voltadas para as entregas do servico publico,
embora ainda incipientes na literatura de GP (Kim, 2018), sdo necessarias e promissoras no
sentido de aumentar o engajamento no trabalho e, consequentemente, o desempenho. Como
argumentam Leisink et al. (2013) a geracdo de significado pode ocorrer por meio de préaticas
que garantam a percepcao dos objetivos estratégicos da organizacao e sua entrega de resultados
por meio dos projetos estratégicos. Esse seria um caminho promissor para aumentar a
percepcdo de geracdo de valor publico por parte do servidor, resultando em aumento da
motivacao e do engajamento no trabalho.

5.6 Concluséo

O estudo experimental com uso de vinhetas aqui relatado cumpriu com o propdsito de
testar o efeito da (a) avaliacdo de desempenho, do (b) uso de resultado como critério para
promocao e da (c) continuidade de projetos no engajamento no trabalho de servidores publicos
da Administracdo Federal Brasileira. O estudo ajuda a suprir a lacuna de estudos experimentais
no campo do comportamento organizacional na Administracdo Publica, em especial, no
contexto brasileiro. Os resultados fornecem evidéncias relevantes para o desenho de politicas
e préaticas de gestdo de pessoas no setor publico brasileiro.

Em resumo, os resultados indicam que avaliacdo de desempenho, mesmo pautada em
metas, implementada de forma isolada, como geralmente ocorre, pode gerar um efeito contrario
ao esperado em relacdo ao engajamento no trabalho. No experimento realizado, mesmo sua
aplicacdo combinada com outras praticas ndo pareceu justificar o investimento necessario para

que ela ocorra. A avaliacdo de desempenho, tal qual é utilizada hoje, gera desperdicio de
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recursos orgamentarios e de equipes dedicadas a uma intervencao que tem efeito negativo no
engajamento dos servidores.

Por outro lado, buscar intervengbes que assegurem que projetos com resultados
relevantes para a sociedade ou para organizacdo sejam continuados, principalmente nos
momentos de mudangas administrativa, se mostrou uma intervencdo promissora e
suficientemente relevante para aumentar o engajamento. Os servidores tendem a ser
mobilizados por resultados e geralmente buscam servir a sociedade. Os principais recursos para
0 engajamento, como afirmam Fletcher et al. (2019), sdo os préprios resultados do servico, do
programa ou politica pablica executada, o que foi evidenciado no presente estudo.

Os resultados aqui apresentados permitem recomendar a utilizacdo de resultados de
projetos como mecanismo para pautar a ocupacdo de cargos e fungdes no setor pablico. Um
desafio que se faz presente é o desenvolvimento de estratégias robustas para mensuracdo de
resultados de projetos. Essa mensuragéo, inclusive, bem publicizada e transparente, pode ser

uma possivel intervencdo para que nao haja interrupcao nas trocas de chefia.
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6. Conclusdo

Esta tese partiu de duas perguntas de pesquisa: “o que influencia o engajamento no
trabalho de servidores de organizagdes publicas?” e “como € possivel aumentar o engajamento
dos servidores que atuam nessas organizacgdes?”. Para respondé-las, foram propostos quatro
objetivos: (a) explorar a temética do engajamento por meio de analise da producdo nacional
sobre o tema, para entender o estado da arte no contexto brasileiro, em especial, no setor
publico (estudo 1); (b) identificar as varidveis que afetam o engajamento no trabalho de
servidores publicos federais brasileiros, com base na percepcao de especialistas (estudo 2); (c)
identificar as varidveis que afetam o engajamento no trabalho de servidores publicos federais
brasileiros, com base na percepcéo, nas historias de vida profissional e no contexto de atuacao
de servidores publicos (estudo 2); e (d) realizar experimento com servidores para testar o efeito
de diferentes intervences (praticas gerenciais) no engajamento no trabalho.

Importante ressaltar que, embora os estudos sejam independentes entre si, eles foram
desenhados para serem complementares, de modo que os resultados gerados em um estudo
fossem usados como subsidios para a elaboracdo dos estudos posteriores. Assim, ao longo dos
quatro estudos realizados, as perguntas foram sendo respondidas e 0s objetivos alcangados.
Como em todo processo de pesquisa, novas perguntas foram sendo formuladas e outras lacunas
sendo explicitadas.

O primeiro objetivo foi alcancado por meio do estudo 1, apresentado na andlise do
estado da arte do engajamento no trabalho no contexto do setor publico brasileiro. Os resultados
desse primeiro estudo mostram que, a despeito do interesse da comunidade cientifica
internacional sobre a temaética, ainda ha grandes lacunas de conhecimento sobre o tema no
contexto brasileiro. O estudo 1 possibilitou identificar também a relevancia do conceito
proposto por Schaufeli et al. (2002), que foi utilizado nos estudos subsequentes e do modelo

Job Demand-Resources, base tedrica para o estudo trés da tese. Nos resultados foi possivel
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identificar trés niveis de andlise para o constructo do engajamento no trabalho: (a) micro —
individual; (b) meso — lideranca e pares; e (C) macro — organizacional e contexto. Esses niveis
foram a base para a construcdo do roteiro de grupo focal, que foi realizado no estudo 2 da tese.

O primeiro estudo realizado também possibilitou levantar proposic¢Ges a serem testadas
em estudos empiricos, as principais foram as seguintes: (a) existem variaveis especificas do
contexto do setor publico brasileiro que afetam o engajamento no trabalho de servidores
publicos; (b) variaveis do nivel organizacional afetam mais o engajamento no trabalho do que
varidveis do nivel de grupo (equipes de trabalho e de liderancas); (c) variaveis do nivel de
grupo afetam mais o engajamento no trabalho do que varidveis do nivel individual; (d) praticas
de gestdo de pessoas, como recrutamento, promogdo e gestdo de desempenho, afetam
diretamente o engajamento no trabalho; e (e) o gerente de linha tem papel mediador entre as
praticas de gestdo de pessoas e 0 engajamento no trabalho. A principal conclusao deste primeiro
estudo foi a constatacdo de que ha um espectro de estudos que envolvem antecedentes,
moderadores e resultados do engajamento que ainda precisam ser realizados, de modo que
possa ter uma compreensdo sobre o engajamento do trabalho no setor publico no Brasil. Ao
longo da tese foi possivel investigar algumas dessas proposicdes, enquanto outras permanecem
como lacunas relevantes para estudos futuros.

Os objetivos dois e trés foram alcangados por meio dos estudos dois e trés, apresentados
nos capitulos trés e quatro desta tese. Os resultados dos estudos apontaram a relevancia de
diversas variaveis ja identificadas na literatura cientifica internacional sobre engajamento no
trabalho no setor publico. Evidenciou também algumas variaveis caracteristicas do contexto
brasileiro, como os modelos de nomeagéo de chefias e a ndo continuidade de projetos em
momentos relevantes. Os resultados do estudo trés permitiram ainda estabelecer uma
modelagem sistémica e proposi¢des causais sobre os ciclos de engajamento ao longo da vida

profissional dos servidores. Sobre as intervencgdes, houve énfase nas respostas dos especialistas
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sobre a gestdo de desempenho que, no Brasil, é realizada historicamente por meio de avaliacbes
individuais. Em ambos os estudos qualitativos surge a questao das oportunidades profissionais
e da continuidade de projetos como antecedentes relevantes para 0 engajamento. Essas
evidéncias serviram de base para o desenho do estudo 4.

As conclusfes dos estudos dois e trés ressaltam a importancia de aspectos pessoais,
perfil de lideranca e relacionamento com os pares como determinantes para que o servidor se
mantenha engajado. Ambos os estudos apontam, contudo, para que as intervengdes sejam
realizadas no nivel organizacional ou de contexto. O investimento em gestdo estratégica, metas
e resultados bem definidos, mensurados e publicizados parecem ser mais promissores para a
geracdo de engajamento no trabalho que intervengdes no nivel individual como avaliacéo
individual de desempenho, gestdo de competéncias individuais ou programas de formagéo de
liderancgas etc. Essas Ultimas s6 fazem sentido se estiverem relacionadas aquelas. Sem essa
vinculacdo se tornam praticas pro forma sem impacto no engajamento e, consequentemente,
no desempenho.

O ultimo objetivo desta tese foi tratado no estudo 4. Os resultados demonstraram que a
avaliacdo de desempenho ndo é uma intervencdo positiva para o engajamento. Mesmo pautada
em metas e associada a resultados como critérios para promogdo e ocupacao de cargos, nao se
mostrou promissora. Por outro lado, ter resultados como critério para promocao, parece ter
relacdo positiva com o engajamento dos servidores. Contudo, a evidéncia mais robusta do
estudo diz respeito a continuidade dos projetos nos momentos de transi¢cdo administrativa. Em
todos os cenarios e em todas as medidas, essa intervencao se mostrou positivamente associada
com o engajamento no trabalho. Assim, pode-se concluir com o estudo quatro que, conforme
apontado nos estudos anteriores, o investimento em uma intervengdo individual — como é o
caso da avaliacdo de desempenho — pode gerar o efeito contrario ao esperado no engajamento.

Concluiu-se tambem que os servidores sdo mobilizados pelos resultados dos projetos em que
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estdo engajados. E que investir em metodologias para mensuracdo desses resultados pode ser
uma intervencdo promissora e suficientemente relevante para aumentar o engajamento.
Considerando os resultados e conclusbes especificas de cada um dos estudos
apresentados, esta tese chega a algumas conclusdes gerais:
1. Servidores publicos ndo possuem o mesmo nivel de engajamento ao longo da
vida profissional e 0 ambiente profissional € determinante para esses diferentes niveis.
A despeito de caracteristicas individuais ou momentos de vida em que a pessoa se
encontra serem relevantes, sdo aspectos externos aos individuos que mais impactam no
maior ou menor engajamento;
2. Resultados positivos dos projetos em que estdo inseridos é fator engajador dos
servidores publicos brasileiros. Embora o Brasil tenha questfes de mercado de trabalho
que possam atrair pessoas em busca apenas de salario e estabilidade, os estudos da tese
demonstram que a motivacdo intrinseca — PSM —, ativada pela percepcao de resultados
para a organizacdo ou para a sociedade, € aspecto relevante e deveria ser o centro das
intervencdes com vistas ao engajamento;
3. Chefias importam. Ter pessoas consideradas competentes e legitimadas pelas
equipes nos cargos de lideranca das organizacGes € fator relevante para o engajamento.
E principalmente pessoas que saibam fazer uma analise de projetos que geram
resultados relevantes e ndo queiram apenas “deixar sua marca”,;
4. Oportunidades profissionais a partir dos resultados do trabalho engaja os
servidores. Perceber consequéncia dos resultados do seu trabalho, em especial por meio
de oportunidades de promocéo, € importante para que o servidor se mantenha engajado.
Considerando essas conclusdes no &mbito da tese, este capitulo final apresenta algumas
contribuicdes teoricas e praticas alcancadas nesta tese e explicita algumas limitacdes e

possibilidades de estudos futuros na tematica.
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6.1 Contribuigdes Tedricas

Esta tese trouxe algumas contribuicdes tedricas relevantes. A primeira contribuicdo
advém do mapeamento do estado da arte sobre estudos que tratam de engajamento no trabalho
no Brasil, que evidenciou lacunas relevantes a serem sanadas. No estudo 1, tedrico, percebeu-
se as diferentes tentativas da literatura em modelar o conceito de engajamento no trabalho.
Contudo, as evidéncias produzidas sobre o constructo ainda estdo centradas no conceito de
Schaufeli et al. (2002), que o apresenta como estado mental positivo caracterizado por vigor,
absorcdo e dedicacdo. No estudo com especialistas, foi enfatizado uma dimensdo de
coletividade para o engajamento, de modo que o trabalho individual ndo seria suficiente para
indicar que o servidor esta engajado. Isso se reverbera nos demais estudos empiricos, uma vez
que resultados de projetos, que, em geral, sdo alcangados por equipes que atuam de forma
coletiva, apareceu como antecedente relevante. Sendo assim, no contexto brasileiro, a questéo
da coletividade pode ser vista como parte do conceito de engajamento no trabalho no setor
publico.

Em relagdo aos antecedentes de engajamento, os estudos realizados confirmaram
muitas varidveis apontadas por Fletcher et al. (2019) em sua revisdo de literatura. A
contribuicdo deste estudo, contudo, foi a identificacdo de uma varidvel ndo mapeada na
literatura internacional no setor publico — a continuidade de projetos. Ou seja, foi possivel
confirmar a proposicdo 1 do estudo tedrico: existem variaveis especificas do contexto do setor
publico brasileiro que afetam o engajamento no trabalho de servidores publicos.

A tese contribuiu também para corroborar proposicdes identificadas no estudo teorico
(capitulo 2). Os estudos com especialistas e com os servidores também possibilitaram a
confirmacéo das proposicdes 2 e 3 do estudo tedrico: variaveis do nivel organizacional afetam

mais 0 engajamento no trabalho do que varidveis do nivel de grupo (equipes de trabalho e de
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liderancas); e variaveis do nivel de grupo afetam mais o engajamento no trabalho do que
variaveis do nivel individual.

Esta tese também contribui teoricamente no sentido de testar o modelo JD-R no
contexto do setor publico brasileiro e evidenciar demandas “obstaculos” e recursos
importantes, propondo, inclusive, mapas cognitivos causais a serem confirmados em estudos
futuros. Dentre os recursos relevantes identificados estdo as oportunidades profissionais, o
equilibrio da carga de trabalho, 0s processos justos e transparentes de nomeacao de dirigentes
e chefias imediatas e a mobilidade intencional. A interrup¢do de projetos relevantes em
momentos de transicdo administrativa, por sua vez, surge como o maior obstaculo. Esses
achados sdo especificos do contexto do setor pablico brasileiro e ampliam o leque de recursos
e obstaculos que afetam engajamento.

6.2 Contribuicdes Gerenciais

A proposicdo quatro do estudo tedrico afirmou que “praticas de gestdo de pessoas,
como recrutamento, promocdao e gestdo de desempenho, afetam diretamente o0 engajamento no
trabalho”. Foi possivel confirmar essa proposi¢do ao longo dos estudos empiricos realizados e
gerar algumas recomendacdes gerenciais a partir das evidéncias.

O recrutamento e selecdo de servidores, em geral realizado por meio de concursos
publicos, se beneficiaria de fazer uso de mecanismos de mensuracdo da chamada “vocagio”
para o servico publico. Um exemplo seria utilizar nos processos seletivos medidas de nivel de
Public Service Motivation e ndo apenas de provas de conhecimento cognitivo, pratica de
selecdo mais usual no Brasil. Soma-se a isso ampliar o investimento em carreiras transversais
que prevejam mobilidade entre organizagdes e projetos ao longo da vida profissional. O estudo
3 desta tese deixou claro que se movimentar de organizagdo ou de setor ¢ a principal estratégia

utilizada pelos servidores nos momentos de desengajamento. Ou seja, mensurar perfil
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comportamental e assegurar mobilidade sdo praticas recomendadas a partir dos achados deste
estudo, embora as estratégias para essas praticas precisem ser delineadas e testadas.

Investimento na selecéo e no desenvolvimento de liderancas, em especial, nas chefias
imediatas também é pratica gerencial importante para o0 engajamento de servidores. Mesmo
nos casos em que as nomeagdes ocorram via political appointment, como discutido no estudo
3 desta tese, a afericdo de competéncias béasicas de gestdo de equipes parece ser condi¢do para
assegurar legitimidade dessas pessoas nos cargos e manutencao de equipe engajadas. O estudo
com servidores deixou claro o papel das chefias despreparadas nos ciclos de desengajamento,
enquanto o estudo com especialistas trouxe diversos perfis que podem gerar maior ou menor
engajamento no trabalho.

Certamente, a maior contribuicdo gerencial desta tese foi explicitar a importancia dos
resultados dos projetos para o engajamento, enfatizados nos trés estudos empiricos da tese.
Esse achado leva a necessidade de direcionar os investimentos, que hoje sdo centrados em
intervencdes individuais, para aquelas focadas em resultados de projetos. O servigo publico
brasileiro ainda aposta na avaliacdo de desempenho individual como ferramenta relevante para
0 engajamento de servidores (Camdes, 2019). Entretanto, nenhum servidor entrevistado citou
a avaliacdo de desempenho individual ao relatar seus ciclos de engajamento ou
desengajamento. O experimento realizado (estudo 4) demonstrou que, mesmo sendo com base
em metas e tendo a possibilidade de ocupacéo de cargos e fungdes associadas, a avaliacdo de
desempenho ndo se mostrou uma préatica gerencial adequada para engajar servidores. Por outro
lado, modelar intervencdes que estimulem a motivagéo intrinseca e que mensurem resultados
de projetos e os publicizem se mostraram praticas promissoras, tanto no resultado dos estudos
com servidores, quanto no experimento. Investir na selecdo e formacéo de liderancas com foco
em gestdo de resultados de projetos pode ser um caminho promissor para engajar servidores

publicos.
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6.3 Contribui¢des Metodologicas

Esta tese também contribui no uso de metodologias de pesquisa ndo usuais nos estudos
de engajamento no trabalho, uma vez que tais estudos sdo centrados, em sua maioria, em
surveys de autopercepcédo (Bailey et al., 2017). O uso das metodologias de mapas cognitivos
se mostrou importante, uma vez que possibilita um olhar sistémico para a realidade. Mesmo
assumindo que modelos sdo simplificacbes de fendbmenos a serem estudados, esse método
possibilitou o fornecimento, visual e global, dos padrées de pensamento relacionados ao
engajamento no trabalho tal qual ele ocorre na pratica. Esse mapeamento dos padrdes se
configura em fonte de novos insights para o fendbmeno do engajamento, necessidade
identificada por Bailey et al. (2017) e pode ser uma ferramenta de apoio ou suporte a decisdes
organizacionais (Bastos, 2002). O mapa cognitivo elaborado no estudo 3 possibilita a
exploracdo de uma ampla agenda de pesquisa sobre o tema no futuro.

Outra contribuicdo metodoldgica foi a realizagdo do experimento com o uso de
vinhetas, detalhadas no estudo 4. As vinhetas, conforme apontam Wason, Polonsky e Hyman
(2002), fornecem um estimulo padronizado para todos os respondentes, 0 que aumenta a
validade interna, a confiabilidade da medida e a facilidade de replicacdo. Além disso, reduzem
0 viés da desabilidade social quando comparados aos estudos de auto-avaliacdo, uma vez que
as perguntas sobre a intencdo de comportamentos foram redigidas na terceira pessoa. Os
estudos experimentais, escassos na literatura de engajamento no trabalho (Fletcher et al., 2019),
sdo fundamentais para o desenho de intervengdes gerenciais. Esta tese contribui ao desenvolver
e testar uma metodologia experimental, incluindo uma medida comportamental de autorrelato
inovadora para 0 engajamento: o nimero de horas produtivas.

6.4 LimitacOes
Importante mencionar algumas das limitacdes dos estudos realizados nesta tese. Como

a tematica e pouco explorada no contexto brasileiro, a pesquisa acabou por trabalhar com um
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numero muito grande de variaveis, especialmente nos estudos qualitativos (estudos 2 e 3). A
escolha por mapear muitas variaveis implica em algumas renuncias, como, por exemplo, 0 hdo
aprofundamento dos conceitos, que certamente ajudaria no entendimento do fendmeno.

Os estudos se concentraram em servidores do Poder Executivo Federal. Ampliar o
publico-alvo, abarcando outros poderes e esferas de governo seria necessario para que as
conclus@es dos estudos pudessem ser generalizaveis para o servigo publico brasileiro como um
todo. Além disso, aumentar o nimero de respondentes de modo a permitir, por exemplo, a
clusterizacdo por carreira, 0 tempo de trabalho e o0 sexo dos entrevistados poderiam gerar
insumos importantes para intervencdes focalizadas.

6.5 Agenda Futura

A literatura de engajamento no trabalho no Brasil é escassa, sendo assim, existe uma
ampla agenda de pesquisa possivel. Nesta secdo final da tese, apresenta-se algumas
possibilidades que pareceram promissoras a partir dos estudos realizados.

Parte das proposi¢des do estudo 1 foram testadas nos estudos subsequentes, conforme
apontados anteriormente. Estudos complementares poderiam investigar as proposi¢oes
oferecidas em outros niveis governamentais e em outros poderes, como o Legislativo e 0
Judiciario, o que poderia aumentar o entendimento do constructo no contexto publico
brasileiro.

O teste das proposicBes em outros momentos politicos também poderia fornecer
elementos para ampliar o entendimento de variaveis do nivel macro e sua relagdo com
engajamento. No momento de realizacdo das pesquisas desta tese, 0 pais estava em um
momento de grande polarizagdo politica. Verificar a influéncia do momento politico nos
resultados de engajamento, pode fornecer insumos importantes para entendimento do contexto

no engajamento.
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O estudo 2, realizado com especialistas, possibilitou o delineamento de um quadro
amplo de variaveis relacionadas ao engajamento no trabalho no setor publico brasileiro.
Estudos que ampliem evidéncias sobre a relagdo de cada uma das variaveis estudadas com
engajamento no contexto brasileiro seriam muito bem-vindos. Destaque para estudos sobre os
perfis de lideranca, destacados nos estudos 2 e 3. Estudos preditivos, testando os diferentes
perfis de lideranga e sua relagdo com engajamento no trabalho, também seriam muito
promissores, uma vez que se trata de uma lacuna nos estudos no servigo publico (Fletcher et
al., 2019). Tais estudos poderiam fornecer informacOes gerenciais importantes para 0S
desenhos de selecéo e formacao de pessoas em posi¢des de lideranca e chefia.

Finalmente, desenvolver estratégias para mensurar ndo apenas antecedentes, mas
também resultados do engajamento de maneira aprofundada, parece ser um caminho relevante

para consolidacdo do constructo do engajamento no trabalho na realidade brasileira.



149

Referéncias

Abdelhadi, N., & Drach-Zahavy, A. (2012). Promoting patient care: Work engagement as a
mediator between ward service climate and patient-centred care. Journal of Advanced

Nursing, 68(6), 1276-1287._https://doi.org/10.1111/].1365-2648.2011.05834.x

Abers, R. N. (2021). Ativismo institucional: Criatividade e luta na burocracia brasileira.
Editora UnB, 356 p. ISBN: 978-65-5846-159-3.

https://doi.org/10.7476/9786558461593.

Ahmed, S., Ahmad, F., & Jaaffar, A. R. (2017). Human resource management practices as an
antecedent of employee engagement: A case of a developing nation. International
Journal of Bangladesh Society for Human Resource Management, 1(2), 1-14.

Airila, A., Hakanen, J. J., Schaufeli, W. B., Luukkonen, R., Punakallio, A., & Lusa, S. (2014).
Are job and personal resources associated with work ability 10 years later? The
mediating role of work engagement, Work & Stress, 28(1), 87-105.
https://doi.org/10.1080/02678373.2013.872208

Albrecht, S. L. (2012). The influence of job, team and organizational level resources on
employee well-being, engagement, commitment and extra-role performance.
International Journal of Manpower, 33, 840-853.

https://doi.org/10.1108/01437721211268357

Alfes, K., Shantz, A.D., Truss, C., & Soane, E.C. (2013a). The link between perceived human
resource management practices, engagement and employee behavior: A moderated
mediation model. International Journal of Human Resource Management, 24(2), 330—

351. https://doi.org/10.1080/09585192.2012.679950

Alfes, K., Truss, C., Soane, E. C., Rees, C., & Gatenby, M. (2013b). The relationship between

line manager behavior, perceived hrm practices, and individual performance:


https://doi.org/10.1111/j.1365-2648.2011.05834.x
https://doi.org/10.7476/9786558461593
https://doi.org/10.7476/9786558461593
https://doi.org/10.1108/01437721211268357
https://doi.org/10.1108/01437721211268357
https://doi.org/10.1080/09585192.2012.679950

150

Examining the mediating role of engagement. Human Resource Management, 52(6),

839-859. https://doi.org/10.1002/hrm.21512

Ancarani, A., Di Mauro, C., Giammanco, M. D., & Giammanco, G. (2018). Work engagement
in public hospitals: A social exchange approach. International Review of Public

Administration, 23(1), 1-19. https://doi.org/10.1080/12294659.2017.1412046

Andrade, D. C. T. (2019). Engajamento no trabalho no servico puablico: Um modelo
multicultural. Revista de Administracdo Contemporéanea, 24(1), 49-66

https://doi.org/10.1590/1982-7849rac2020190148

Anitha, J., (2014). Determinants of employee engagement and their impact on employee
performance. International Journal of Productivity and Performance Management,
63(3), 308-323.

Atzmuller, C., & Steiner, P. (2010). Experimental vignette studies in survey research.
European Journal of Research Methods for the Behavioral and Social Sciences, 6(3),
128-138.

Baarspul, H. C., & Wilderom, C. P. M. (2011). Do employees behave differently in public- vs.
private-sector organizations? Public Management Review, 13(7), 967-1002.

https://doi.org/10.1080/14719037.2011.589614

Bailey, C., Madden, A., Alfes, K., & Fletcher, L. (2017). The meaning, antecedents, and
outcomes of employee engagement: A narrative synthesis. International Journal of

Management Reviews, 19, 31-53._https://doi.org/10.1111/ijmr.12077

Bakker, A.B. (2015). A job demands—resources approach to public service motivation. Public

Administration Review, 75, 723—-732. https://doi.org/10.1111/puar.12388

Bakker, A. B., & Bal, M. P. (2010). Weekly work engagement and performance: A study
among starting teachers. Journal of Occupational and Organizational Psychology,

83(1), 189-206. https://doi.org/10.1348/096317909X402596



https://doi.org/10.1002/hrm.21512
https://doi.org/10.1080/12294659.2017.1412046
https://doi.org/10.1590/1982-7849rac2020190148
https://doi.org/10.1080/14719037.2011.589614
https://doi.org/10.1080/14719037.2011.589614
https://doi.org/10.1111/ijmr.12077
https://doi.org/10.1111/puar.12388
https://doi.org/10.1348/096317909X402596

151

Bakker, A. B.; Demerouti, E. (2008). Towards a model of work engagement. Career
Development International, 13(3), 209-223.

https://doi.org/10.1108/13620430810870476

Bakker, A. B., Demerouti, E. (2016). Job Demands—Resources theory: Taking stock and
looking forward. Journal of Occupational Health Psychology, 22(3), 273-285.

https://doi.org/10.1037/0cp0000056

Bakker, A.B., Hakanen, J.J., Demerouti, E., & Xanthopoulou, D. (2007). Job resources boost
work engagement, particularly when job demands are high. Journal of Educational

Psychology, 99(2), 274-284. https://doi.org/10.1037/0022-0663.99.2.274

Bakker, A. B., Tims, M., & Derks, D. (2012). Proactive personality and job performance: The
role of job crafting and work engagement. Human Relations, 65, 1359 -1378.

http://dx.doi.org/10.1177/0018726712453471

Bandura, A. (1997). Self-efficacy: The exercise of control. W. H. Freeman.

Barbier, M., Dardenne, B., & Hansez, I. (2013). A longitudinal test of the Job Demands—
Resources model using perceived stigma and social identity. European Journal of Work
and Organizational Psychology, 22(5), 532-546.

https://doi.org/10.1080/1359432X.2012.698056

Bastos, V. (2002). Mapas cognitivos e a pesquisa organizacional: explorando aspectos
metodolégicos. Estudos de Psicologia, 7(Numero Especial), 65-77.

Bauer, M. W., Green-Pedersen, C., Héritier, A., & Jordan, A. (2012). Dismantling public
policy: Preferences, strategies, and effects. OUP Oxford.

Biggs, A., Brough, P., & Barbour, J. P. (2014). Strategic alignment with organizational
priorities and work engagement: A multi-wave analysis. Journal of Organizational

Behavior, 35(3), 301-317._https://doi.org/10.1002/job.1866



https://www.emerald.com/insight/search?q=Arnold%20B.%20Bakker
https://www.emerald.com/insight/search?q=Evangelia%20Demerouti
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/1362-0436
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/1362-0436
https://doi.org/10.1108/13620430810870476
https://doi.org/10.1108/13620430810870476
https://doi.org/10.1037/ocp0000056
https://doi.org/10.1037/ocp0000056
http://dx.doi.org/10.1177/0018726712453471
http://dx.doi.org/10.1177/0018726712453471
https://psycnet.apa.org/doi/10.1080/1359432X.2012.698056
https://psycnet.apa.org/doi/10.1080/1359432X.2012.698056
https://doi.org/10.1002/job.1866

152

Borst, R.T. (2018). Comparing work engagement in people-changing and people-processing
service providers: A mediation model with red tape, autonomy, dimensions of PSM,
and performance. Public Personnel Management, 47(3), 287—

313. https://doi.org/10.1177/0091026018770225

Borst, R. T., Kruyen, P. M., Lako, C. J., & de Vries, M. S. (2019). The attitudinal, behavioral,
and performance outcomes of work engagement: A comparative meta-analysis across
the public, semipublic, and private sector. Review of Public Personnel Administration,

40(4), 613-640. https://doi.org/10.1177/0734371X19840399

Bougon, M. (1983). Uncovering cognitive maps: The Self-Q technique. In G. Morgan (Org.),
Beyond method (pp.160-172). Sage.Swan.

Bozeman, B. (2000). Bureaucracy and red tape. Prentice Hall.

Breevaart, K., Bakker, A. B., & Demerouti, E. (2014). Daily self-management and employee
work  engagement. Journal of Vocational Behavior, 84(1), 31-38.

https://doi.org/10.1016/j.jvb.2013.11.002

Brunetto, Y., Farr-Wharton, B., Farr-Wharton, R., Shacklock, K., Azzopardi, J., Saccon, C., &
Shriberg, A. (2017). Comparing the impact of management support on police officers’
perceptions of discretionary power and engagement: Australia, USA and Malta. The
International Journal of Human Resource Management, 31(6), 738-759.

https://doi.org/10.1080/09585192.2017.1375964

Brunetto, Y., Xerri, M., Trinchero, E., Farr-Wharton, R., Shacklock, K., & Borgonovi, E.
(2016). Public—private sector comparisons of nurses” work harassment using set: Italy
and  Australia. Public  Management  Review, 18(10), 1479-1503.

https://doi.org/10.1080/14719037.2015.1114136



https://doi.org/10.1177/0091026018770225
https://doi.org/10.1177/0734371X19840399
https://psycnet.apa.org/doi/10.1016/j.jvb.2013.11.002
https://psycnet.apa.org/doi/10.1016/j.jvb.2013.11.002
https://doi.org/10.1080/09585192.2017.1375964
https://doi.org/10.1080/09585192.2017.1375964
https://doi.org/10.1080/14719037.2015.1114136
https://doi.org/10.1080/14719037.2015.1114136

153

Bryson, A., Forth, J., & Stokes, L. (2017). How much performance pay is there in the public
sector and what are its effects? Human Resource Management Journal, 27(4), 581-597.

https://doi.org/10.1111/1748-8583.12153

Buch, R. (2015). Leader—-member exchange as a moderator of the relationship between
employee—organization exchange and affective commitment. The International Journal
of Human Resource Management, 26(1), 59-79.

https://doi.org/10.1080/09585192.2014.934897

Camdes, M.R.S. (2019). Inovagdo em gestdo de pessoas no setor publico: Reflexdo sobre as
praticas no contexto brasileiro. Revista de Politicas Publicas e Gestdo Governamental,
16(1), 9-24.

Camdes, M.R.S., & Fonseca, D. (2012). Gestdo estratégica de pessoas: Reflexdes sobre a
realidade da Administragdo Publica Federal. Revista de Politicas Pablicas e Gestédo
Governamental, 11(2).

Camdes, M. R. S. & Gomes, A. O. (2021). Engajamento no trabalho: Conceitos, teorias e
agenda de pesquisa para o setor publico. Administracdo Publica e Gestao Social, 13(3).

https://doi.org/10.21118/apgs.v13i3.10572

Camdes, M. R. S. & Meneses, P. P. M. (2016). Gestao de pessoas no governo federal: Anélise
da implementacdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal. Cadernos
Enap, 45. http://repositorio.enap.gov.br/handle/1/2560

Carpenter, J., Doverspike, D., & Miguel, R. F. (2012). Public service motivation as a predictor
of attraction to the public sector. Journal of Vocational Behavior, 80(2), 509-523.

https://doi.org/10.1016/j.jvb.2011.08.004

Chambel, M.J. & Farina, A. (2015). HRM and temporary workers' well-being: A study in
Portugal and Brazil. Cross Cultural Management - An International Journal, 22(3),

447-463. https://doi.org/10.1108/CCM-07-2013-0105



https://doi.org/10.1111/1748-8583.12153
https://doi.org/10.1111/1748-8583.12153
https://doi.org/10.1080/09585192.2014.934897
https://doi.org/10.1080/09585192.2014.934897
https://doi.org/10.21118/apgs.v13i3.10572
https://doi.org/10.21118/apgs.v13i3.10572
https://doi.org/10.1016/j.jvb.2011.08.004
https://doi.org/10.1016/j.jvb.2011.08.004
https://doi.org/10.1108/CCM-07-2013-0105

154

Chinelato, R. S. C., Ferreira, M.C., & Valentini, F. (2015). Evidence of validity of the job
crafting behaviors scale. Paidéia (Ribeirdo Preto), 25(62), 325-332.

https://doi.org/10.1590/1982-43272562201506

Chinelato, R. S. C., Ferreira, M.C. R., & Valentini, F. (2019). Work engagement:A study of
daily changes. Ciéncias Psicoldgicas, 13(1), 3-19.

http://dx.doi.org/10.22235/cp.v13i1.1805

Choo, L. S., Mat, N., & Al-Omari, M. (2013). Organizational practices and employee
engagement: A case of malaysian electronic manufacturing firm. Business Strategy
Series, 14(1), 3-10.

Christian, M.S., Garza, A.S., & Slaughter, J.E. (2011). Work engagement: A quantitative
review and test of its relations with task and contextual performance. Personnel

Psychology, 64(1), 89-136. https://doi.org/10.1111/j.1744-6570.2010.01203.x

Conover, W. J., & Iman, R. L. (1982). Analysis of covariance using the rank transformation.

Biometrics, 38, 715-724. https://doi.org/10.2307/2530051

Conway, E., Fu, N., Monks, K., Alfes, K., & Bailey, C. (2016). Demands or resources? The
relationship between HR practices, employee engagement, and emotional exhaustion
within a hybrid model of employment relations. Human Resource Management, 55(5),

901-917. https://doi.org/10.1002/hrm.21691

Cooke, D. K., Brant, K. K., & Woods, J. M. (2019). The role of public service motivation in
employee work engagement: A test of the job demands-resources model. International

Journal of Public Administration, 42(9), 765-775.

https://doi.org/10.1080/01900692.2018.1517265

Cooper, A. (1999). The inmates are running the asylum. Sams Publishing. ISBM: 0-672-

32614-0.


https://doi.org/10.1590/1982-43272562201506
https://doi.org/10.1590/1982-43272562201506
http://dx.doi.org/10.22235/cp.v13i1.1805
http://dx.doi.org/10.22235/cp.v13i1.1805
https://doi.org/10.1111/j.1744-6570.2010.01203.x
https://doi.org/10.2307/2530051
https://doi.org/10.1002/hrm.21691
https://www.tandfonline.com/toc/lpad20/current
https://www.tandfonline.com/toc/lpad20/current
https://doi.org/10.1080/01900692.2018.1517265
https://doi.org/10.1080/01900692.2018.1517265

155

Cooper, D. R.; Schindler, P. S. (2003). Métodos de pesquisa em administracdo (7th ed.).
Bookman.

Cordioli, D. F. C., Cordioli J. R., Jr., Gazetta, C. E., Silva, A. G., & Lourencéo, L. G. (2019).
Occupational stress and engagement in primary health care workers. Revista Brasileira

de Enfermagem, 72(6), 1580-1587._https://doi.org/10.1590/0034-7167-2018-0681

Corréa, 1., Camdes, M., Meyer-Sahling, J., Mikkelsen, K., & Schuster, C. (2020). Distorcoes
de incentivo ao desempenho e reducdo de motivagdo no servico publico federal no
Brasil. Revista Do Servico Publico, 71(3), 476-503.

https://doi.org/10.21874/rsp.v71i3.3408

Crawford, E. R., Lepine, J. A., & Rich, B. L. (2010). Linking job demands and resources to
employee engagement and burnout: a theoretical extension and meta-analytic test.

Journal of Applied Psychology, 95(5), 834-848. https://doi.org/10.1037/a0019364

Crawford, E. R., Rich, B. L., Buckman, B., & Bergeron, J. (2014). The antecedents and rivers
of employee engagement. In C. Truss. et al.(eds.), Employee Engagement in Theory and
Practice (pp. 57-81). Routledge.

Cropanzano, R., Mitchell, M. S. (2005). Social exchange theory: An interdisciplinary review.

Journal of Management, 31(6), 874-900._https://doi.org/10.1177/0149206305279602

Dancey, C. P., & Reidy, J. (2013). Estatistica sem matematica para psicologia. Penso.
DeHart-Davis, L., & Pandey, S. K. (2005). Red tape and public employees: Does perceived

rule dysfunction alienate managers? Journal of Public Administration Research and

Theory, 15(1), 133-148._https://www.]jstor.org/stable/3525801
Demerouti, E., Bakker, A. B., Nachreiner, F., & Schaufeli, W. B. (2001). The job

demandsresources model of burnout. Journal of Applied Psychology, 86, 499-512.


https://doi.org/10.1590/0034-7167-2018-0681
https://doi.org/10.21874/rsp.v71i3.3408
https://doi.org/10.21874/rsp.v71i3.3408
https://doi.org/10.1037/a0019364
https://doi.org/10.1177/0149206305279602
https://www.jstor.org/stable/3525801

156

Dharmawan, A.H, Affandi, M.J., Hubesi, A. V., & Rusdi. M. (2015). Employee turnover
intentions in Indonesian banking. International Journal of Information Technology and
Business Management, 38(1), 31-36.

Eisenberger, R., Cummings, J., Armeli, S., & Lynch, P. (1997). Perceived organizational
support, discretionary treatment, and job satisfaction. Journal of Applied Psychology,

82(5), 812-820. https://doi.org/10.1037/0021-9010.82.5.812

Elvira, E. E. S., & Bruno-Faria, F. (2021). Impact of policy implementation shortcomings and
context constraints on the effectiveness of civil servant performance appraisal: The case
of Brazilian Federal Service. Revista do Servico Publico, 72(Special), 88-115.

https://doi.org/10.21874/rsp.v72.ib.5941

Equeter, E., Jepsen, D., & Hellemans, C. (2017). Are employees more mobilized after job
mobility? Journal of Career Assessment, 26(3), 476-487.

https://doi.org/10.1177/1069072717714542

Esteve, M.; Schuster, C., Albareda, A., & Losada, C. (2017). The effects of doing more with
less in the public sector: Evidence from a large-scale survey. Public Administration
Review, 77.

Farina, L. S. A., Rodrigues, G. R., & Hutz, C. S. (2018). Flow and engagement at work: A

literature review. Psico-USF, 23(4), 633-642._ https://doi.org/10.1590/1413-

82712018230404

Ferreira, M. C., Valentini, F., Damaésio, B. F., Mourdo, L., Porto, J. B., Chinelato, R. S. C.,
Novaes, V. P., & Pereira, M. M. (2016). Evidéncias adicionais de validade da UWES-
9 em amostras brasileiras. Estudos de Psicologia (Natal), 21(4), 435-445

https://doi.org/10.5935/1678-4669.20160042

Fletcher, L., Bailey, C., Alfes, K., & Madden, A. (2019). Mind the context gap: A critical

review of engagement within the public sector and an agenda for future research. The


https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/0021-9010.82.5.812
https://doi.org/10.21874/rsp.v72.ib.5941
https://doi.org/10.21874/rsp.v72.ib.5941
https://doi.org/10.1177/1069072717714542
https://doi.org/10.1177/1069072717714542
https://doi.org/10.1590/1413-82712018230404
https://doi.org/10.1590/1413-82712018230404
https://doi.org/10.5935/1678-4669.20160042
https://doi.org/10.5935/1678-4669.20160042

157

International Journal of Human Resource Management, 31(1), 6-46.

https://doi.org/10.1080/09585192.2019.1674358

Folkman, S., & Lazarus, R. S. (1980). An analysis of coping in a middle-aged community
sample. Journal of Health and Social Behavior, 21(3), 219-2309.

https://doi.org/10.2307/2136617

Fredrickson, B. L. (2001). The role of positive emotions in positive psychology: The broaden-
and-build theory of positive emotions. American Psychologist, 56(3), 218-226.

https://doi.org/10.1037/0003-066X.56.3.218

Freire, A. O. G., et.al. (2014). Pesquisa sobre burocratas de médio escaldo do governo federal:
Resultados do survey. Cadernos Enap, 39.

Gailmard, S. (2010). Politics, principal-agent problems, and public service motivation.
International Public Management Journal, 13(1), 35-45.

https://doi.org/10.1080/10967490903547225

Gargantini, T., Daly, M., Sherlock, J., & Lazebnik, T. (2022). Providing safe space for honest
mistakes in the public sector is the most important predictor for work engagement after

strategic clarity. Sustainability, 14(12). https://doi.org/10.3390/su14127051

Gorgievski, M. J., Bakker, A. B., & Schaufeli, W. B. (2010). Work engagement and
workaholism: comparing the self-employed and salaried employees. Journal of Positive

Psychology, 5(1), 83-96. https://doi:10.1080/17439760903509606

Guo, Y.; Kang, H.; Shao, B. & Halvorsen, B. (2019). Organizational politics as a blindfold:
Employee work engagement is negatively related to supervisor-rated work outcomes
when organizational politics is high. Personnel Review, 48(3), 784-798.

https://doi.org/10.1108/PR-07-2017-0205

Hakanen, J., Bakker, A. B. & Schaufeli, W.B. (2006). Burnout and work engagement among

teachers. Journal of School Psychology, 43, 495-513.


https://doi.org/10.1080/09585192.2019.1674358
https://doi.org/10.1080/09585192.2019.1674358
https://doi.org/10.2307/2136617
https://doi.org/10.2307/2136617
https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/0003-066X.56.3.218
https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/0003-066X.56.3.218
https://doi.org/10.1080/10967490903547225
https://doi.org/10.1080/10967490903547225
https://doi.org/10.3390/su14127051
about:blank
https://doi.org/10.1108/PR-07-2017-0205
https://doi.org/10.1108/PR-07-2017-0205

158

Hakanen, J.J., & Schaufeli, W.B. (2012). Do burnout and work engagement predict depressive
symptoms and life satisfaction? A three-wave seven-year prospective study. Journal of

Affective Disorders, 141(2-3), 415-424. https://doi.org/10.1016/].jad.2012.02.043

Halbesleben, J. R. B., & Wheeler, A. R. (2008). The relative roles of engagement and
embeddedness in predicting job performance and intention to leave. Work and Stress,
22, 242-256.

Harel, G. H., Tzafrir, S. S. (2002). HRM practices in the public and private sectors: Differences
and  similarities.  Public ~ Administration  Quarterly,  25(3), 316-355.

https://www.jstor.org/stable/40861844

Harter, J., Schmidt, F. & Hayes, T. (2002). Business-unit level relationship between employee
satisfaction, employee engagement and business outcomes: a meta-analysis. Journal of

Applied Psychology, 87(2), 268-279. https://doi.org/10.1037//0021-9010.87.2.268

Hayes, M., & Buckingham, M. (2020). Employee engagement. full research report. ADP

Research Institute. https://www.adpri.org/research/the-definitive-series-employee-

engagement/

Hayes, M., Chumney, F., Wright, C., Buckingham, M. (2018). The global study of engagement:

Technical report. ADP: Research Institute._https://www.adpri.org/assets/the-global-

study-of-engagement/

Haynes, L.; Service; O.; Goldacre, B., & Torgerson, D. (2012). Test, learn, adapt: Developing
public policy with randomised controlled trials. SSRN Electronic Journal.

https://doi.org/10.2139/ssrn.2131581

Hobfoll, S. E., Johnson, R. J., Ennis, N., & Jackson, A. P. (2003). Resource loss, resource gain,
and emotional outcomes among inner city women. Journal of Personality and Social

Psychology, 84(3), 632-643. https://doi.org/10.1037/0022-3514.84.3.632



https://doi.org/10.1016/j.jad.2012.02.043
https://www.jstor.org/stable/40861844
https://www.jstor.org/stable/40861844
https://doi.org/10.1037/0021-9010.87.2.268
https://www.adpri.org/research/the-definitive-series-employee-engagement/
https://www.adpri.org/research/the-definitive-series-employee-engagement/
https://www.adpri.org/assets/the-global-study-of-engagement/
https://www.adpri.org/assets/the-global-study-of-engagement/
https://doi.org/10.2139/ssrn.2131581
https://doi.org/10.2139/ssrn.2131581
https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/0022-3514.84.3.632

159

Houghton, J. D., & Neck, C. P. (2002). The revised self-leadership questionnaire: Testing a
hierarchical factor structure for self-leadership. Journal of Managerial Psychology,

17(8), 672—691. http://dx.doi.org/10.1108/02683940210450484.

Jackson, J. M. Filho. (2015). Engajamento no trabalho, impedimentos organizacionais e
adoecer: A contribuicdo da Ergonomia da Atividade no setor publico brasileiro. Revista

Brasileira de Salde Ocupacional ,40(131), 98-108._https://doi.org/10.1590/0303-

7657000083013

Jacobson, W. S. (2011). Creating a motivated workforce: How organizations can enhance and
develop Public Service Motivation (PSM). Public Personnel Management, 40(3), 215—
38.

James, J. B., McKechnie, S., & Swanberg, J. (2011). Predicting employee engagement in an
age-diverse retail workforce. Journal of Organizational Behavior, 32, 173-196.

https://doi.org/10.1002/job.681

Jansen, T., Brink, G. J. M., & van den Kole, J. (2010). Professional pride: A powerful force.
Boom.

Janssen, P. M., Schaufeli, W. B., & Houkes, 1. (1999). Work-related and individual
determinants of the three burnout dimensions. Work & Stress, 13(1), 74-86.

https://doi.org/10.1080/026783799296200

Jenkins, S., Delbridge, R. (2013). Context Matters: Examining ‘soft’and ‘hard’ approaches to
employee engagement in two workplaces. The International Journal of Human
Resource Management, 24(14), 2670-2691.

https://doi.org/10.1080/09585192.2013.770780

Jiang, K., Chuang, C. H., & Chiao, Y. C. (2015). Developing collective customer knowledge

and service climate: The interaction between service-oriented high-performance work


http://dx.doi.org/10.1108/02683940210450484
https://doi.org/10.1590/0303-7657000083013
https://doi.org/10.1590/0303-7657000083013
https://doi.org/10.1002/job.681
https://doi.org/10.1002/job.681
https://doi.org/10.1080/026783799296200
https://doi.org/10.1080/026783799296200
https://doi.org/10.1080/09585192.2013.770780
https://doi.org/10.1080/09585192.2013.770780

160

systems and service leadership. Journal of Applied Psychology,100(4), 1089-1106.

https://doi.org/10.1037/apl0000005

Jin, M. H., & Mcdonald, B. (2016). Understanding employee engagement in the public sector:
The role of immediate supervisor, perceived organizational support, and learning
opportunities. American Review of Public Administration, 47, 881-897.

Kahn, W. A. (1990). Psychological conditions of personal engagement and disengagement at
work. Academy of Management Journal, 33(4), 692-724.

https://doi.org/10.2307/256287

Karasek, R., & Theorell, T. (1990). Healthy work: Stress, productivity, and the reconstruction
of working life. Basic Books.

Karatepe, O. M. (2013). Perceptions of organizational politics and hotel employee outcomes.
International Journal of Contemporary Hospitality Management, 25, 82 — 104.

http://dx.doi.org/10.1108/09596111311290237

Keppel, G. (1991). Design and analysis: A researcher’s handbook. Prentice-Hall.
Kim, J. (2018). The contrary effects of intrinsic and extrinsic motivation on burnout and
turnover intention in the public sector, International Journal of Manpower, 19(3), 486—

500._https://doi.org/10.1108/1JM-03-2017-0053

Kingdon, J. (1995). Agendas, alternatives and public policies. Longman.

Lane, J.-E. (2005). Public administration and public management: The principal-agent
perspective. Taylor & Francis.

Laukkanen, M. (1998). Conducting causal mapping research opportunities and challenges. In
C. Eden & J.-C. Spender (Orgs.), Managerial and organizational cognitons —theory,
methods and research (pp.168- 191). Sage.

Legge, K. (2005). Human resource managemet: Rethorics and realities. Palgrave McMilian.


https://doi.org/10.1037/apl0000005
https://doi.org/10.1037/apl0000005
https://doi.org/10.2307/256287
https://doi.org/10.2307/256287
http://dx.doi.org/10.1108/09596111311290237
http://dx.doi.org/10.1108/09596111311290237
https://doi.org/10.1108/IJM-03-2017-0053

161

Leisink, P., Boselie, P., van Bottenburg, M., & Hosking, D. (2013). Managing social issues
public value creation and strategic human resource management: Public service
motivation as a linking mechanism. In P. Leisink, P. Boselie, M. van Bottenburg, & D.
Hosking (Eds.), Managing Social Issues, (pp. 37-54). Edward Elgar.

https://doi.org/10.4337/9781781006962.00010

Lesener,T., Gusy, B., Jochmann, A., & Wolter, C. (2019). The drivers of work engagement: A
meta-analytic review of longitudinal evidence, Work & Stress, 34(3), 259-278.

https://doi.org/10.1080/02678373.2019.1686440

Liao, H., K. Toya, D. P. Lepak, & Y. Hong (2009). Do they see eye to eye? Management and
employee perspectives of high-performance work systems and influence processes on
service quality. Journal of Applied Psychology, 94(2), 371-391.

https://doi.org/10.1037/a0013504

Lipsky, M. (2010). Street-level bureaucracy, 30th ann. ed.: dilemmas of the individual in public
service. Russell Sage Foundation.

Llorens, S., Schaufeli, W. B., Bakker, A. B., & Salanova, M. (2007). Does a positive gain spiral
of resources, efficacy beliefs and engagement exists? Computers in Human Behavior,

23(1), 825-841. https://doi.org/10.1016/j.chb.2004.11.012

Llorens-Gumbau, S., & Salanova-Soria, M. (2014). Loss and gain cycles?: A longitudinal study
about burnout, engagement and self-efficacy. Burnout Research, 1(1).

http://dx.doi.org/10.1016/j.burn.2014.02.001

Loon, N. M. V., Heerema, M., Weggemans, M., & Noordegraaf, M. (2018). Speaking up and
activism among frontline employees: How professional coping influences work
engagement and intent to leave among teachers. The American Review of Public

Administration, 48(4), 318-328._https://doi.org/10.1177/0275074016682313



https://doi.org/10.4337/9781781006962.00010
https://doi.org/10.4337/9781781006962.00010
https://doi.org/10.1080/02678373.2019.1686440
https://doi.org/10.1080/02678373.2019.1686440
https://doi.org/10.1037/a0013504
https://doi.org/10.1037/a0013504
https://doi.org/10.1016/j.chb.2004.11.012
http://dx.doi.org/10.1016/j.burn.2014.02.001
http://dx.doi.org/10.1016/j.burn.2014.02.001
https://doi.org/10.1177/0275074016682313

162

Lopez, F.G., Bugarin, M., & Bugarin, K. (2015). Mudancas politico partidarias e rotatividade
dos cargos de confianca (1999-2013). In: Lopez, F.G. Cargos de Confianca no
Presidencialismo de Coalizéo Brasileiro. Ipea.

Luu, T. T. (2019). Service-oriented high-performance work systems and service-oriented
behaviours in public organizations: The mediating role of work engagement. Public
Management Review, 21(6), 789-816.

https://doi.org/10.1080/14719037.2018.1526314

Macey W, Schneider B. (2008). The meaning of employee engagement. Industrial and

Organizational ~ Psychology,  1(1), 3-30.  https://doi.org/10.1111/].1754-

9434.2007.0002.x

Maslach, C., & Leiter, M. P. (1997). The truth about burnout: How organizations cause
personal stress and what to do about it. Jossey-Bass.

Matta, F.K., Scott, B.A., Koopman, J. & Conlon, D.E. (2015). Does seeing ‘eye to eye’ affect
work engagement and organizational citizenship behavior?: A role theory perspective
on LMX agreement. Academy of Management Journal, 58(6), 1686—1708.

May, D. R., Gilson, R. L., & Harter, L. M. (2004). The psychological conditions of
meaningfulness, safety and availability and the engagement of the human spirit at work.
Journal of Occupational and Organizational Psychology, 77(1), 11-37.

https://doi.org/10.1348/096317904322915892

Meyer, J. P.; Allen, N. J. (1991). A three-component conceptualization of organizational
commitment. Human  Resource  Management  Review, 1(1), 61-89.

https://doi.org/10.1016/1053-4822(91)90011-Z

Meyer, J. P., Stanley, D. J., Herscovitch, L., & Topolnytsky, L. (2002). Affective, continuance,

and normative commitment to the organization: A meta-analysis of antecedents,


https://doi.org/10.1080/14719037.2018.1526314
https://doi.org/10.1080/14719037.2018.1526314
https://www.researchgate.net/deref/http%3A%2F%2Fdx.doi.org%2F10.1111%2Fj.1754-9434.2007.0002.x?_sg%5B0%5D=sWEAImZyYt-qwjfAqpRihJLA8n6qRb25p4RmvJ6KwDWOLh7afmleRBWzAbgSv4M-yh65zkzs3-o1QpTLdQfzQmKZ0w.8UWDuDKBIWYHpD1kmdf4P6l97Shrsuvhweq1lTTANq40TcVIFY4E0Di7ewvjm1h1eUt4lQXY387qs4F8zlC7gg
https://www.researchgate.net/deref/http%3A%2F%2Fdx.doi.org%2F10.1111%2Fj.1754-9434.2007.0002.x?_sg%5B0%5D=sWEAImZyYt-qwjfAqpRihJLA8n6qRb25p4RmvJ6KwDWOLh7afmleRBWzAbgSv4M-yh65zkzs3-o1QpTLdQfzQmKZ0w.8UWDuDKBIWYHpD1kmdf4P6l97Shrsuvhweq1lTTANq40TcVIFY4E0Di7ewvjm1h1eUt4lQXY387qs4F8zlC7gg
https://psycnet.apa.org/doi/10.1348/096317904322915892
https://psycnet.apa.org/doi/10.1348/096317904322915892
https://doi.org/10.1016/1053-4822(91)90011-Z
https://doi.org/10.1016/1053-4822(91)90011-Z

163

correlates, and consequences. Journal of Vocational Behavior, 61(1), 20-52.

https://doi.org/10.1006/jvbe.2001.1842

Meyer, R. E, Egger-Peitler, 1., Hollerer, M., & Hammerschmid, G. (2013). Of bureaucrats and
passionate public managers: institutional logics, executive identities, and public service

motivation. Public Administration, 92, 861-885. https://doi.org/10.1111/j.1467-

9299.2012.02105.x

Meyer-Sahling, J.-H.; Schuster, C., & Mikkelsen, K. S. (2018). Civil service management in
developing countries: what works? UK Department for International Development

(DFID).http://christianschuster.net/Meyer%20Sahling%20Schuster%20Mikkelsen%?2

0-%20What%20Works%20in%20Civil%20Service%20Management.pdf

Meyer-Sahling, J-H., Mikkelsen, K. S. (2016). Civil service laws, merit, politicization, and
corruption: The perspective of public officials from five East European countries.

Public Administration, 94(4), 1105-1123. https://doi.org/10.1111/padm.12276

Mostafa, A. M. S., & Abed EI-Motalib, E. A. (2018). Ethical leadership, work meaningfulness,
and work engagement in the public sector. Review of Public Personnel Administration,

40(1), 112-131. https://doi.org/10.1177/0734371X18790628

Noesgaard, M. S., & Hansen, J. R. (2017). Work engagement in the public service context: The
dual perceptions of job characteristics. International Journal of Public Administration,

41(13), 1047-1060._https://doi.org/10.1080/01900692.2017.1318401

Novaes, V. P., Ferreira, M. C., & Gabardo-Martins, L. M. D. (2019). Validity evidences
regarding the authentic leadership inventory. Estudos de Psicologia, 36, 1-11.

https://doi.org/10.1590/1982-0275201936e180058

Oliveira, D. F., Ferreira, M. C. (2016). O impacto das percepcdes de justica organizacional e
da resiliéncia sobre o engajamento no trabalho. Estudos de Psicologia (Campinas).

33(4), 747-755. https://doi.org/10.1590/1982-02752016000400017



https://doi.org/10.1006/jvbe.2001.1842
https://doi.org/10.1006/jvbe.2001.1842
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorRaw=MEYER%2C+RENATE+E
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorRaw=MEYER%2C+RENATE+E
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorRaw=H%C3%96LLERER%2C+MARKUS+A
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorRaw=HAMMERSCHMID%2C+GERHARD
http://christianschuster.net/Meyer%20Sahling%20Schuster%20Mikkelsen%20-%20What%20Works%20in%20Civil%20Service%20Management.pdf
http://christianschuster.net/Meyer%20Sahling%20Schuster%20Mikkelsen%20-%20What%20Works%20in%20Civil%20Service%20Management.pdf
https://doi.org/10.1111/padm.12276
https://doi.org/10.1177/0734371X18790628
https://doi.org/10.1080/01900692.2017.1318401
https://doi.org/10.1590/1982-0275201936e180058
https://doi.org/10.1590/1982-0275201936e180058
https://doi.org/10.1590/1982-02752016000400017

164

Oliveira, L. B., Rocha, J. C. (2017). Engajamento no trabalho: Antecedentes individuais e
situacionais e sua relagdo com a intencdo de rotatividade. Revista Brasileira de Gestao

de Negdcios,19(65), 415-431. https://doi.org/10.7819/rbgn.v19i64.3373

Oliveros, V., & Schuster, C. (2017). Merit, tenure, and bureaucratic behavior: Evidence from
a conjoint experiment in the Dominican Republic. Comparative Political Studies, 51(6),

1-34. https://doi.org/10.1177/0010414017710268

Organisation for Economic Co-operation and Development (2015). Lead-Engage-Perform:
Public sector leadership for improved employee engagement and organisational

success. OECD. https://www.oecd.org/gov/pem/discussion-paper.pdf

O’Flynn, J. (2007). From new public management to public value: Paradigmatic change and
managerial implications. The Australian Journal of Public Administration, 66, 353—

366._https://doi.org/10.1111/j.1467-8500.2007.00545.x

Peccei, R. (2013). Employee engagement: An evidence-based review. In S. Bach & M. R.
Edwards (eds.), Managing human resources: Human resource management in
transition (5th ed., pp. 336-363). John Wiley.

Perissinotto, R., Codato, A., & Gené, M. (2020). Quando o contexto importa: Anélise do
turnover ministerial na Argentina e no Brasil ap6s a redemocratizacdo. Revista

Brasileira de Ciéncias Sociais, 35(104).https://doi.org/10.1590/3510412/2020

Perry, J. L., & Hondeghem, A. (2008). Building theory and empirical evidence about public
service motivation. International Public Management Journal, 11(1), 3-12.

https://doi.org/10.1080/10967490801887673

Perry, J. L., Hondeghem, A., & Wise, L. R. (2010). Revisiting the motivational bases of public
service: Twenty years of research and an agenda for the future. Public Administration

Review, 70(5), 681-690._https://www.jstor.org/stable/40802365



https://doi.org/10.7819/rbgn.v19i64.3373
https://doi.org/10.1177%2F0010414017710268
https://www.oecd.org/gov/pem/discussion-paper.pdf
https://doi.org/10.1111/j.1467-8500.2007.00545.x
https://doi.org/10.1590/3510412/2020
https://doi.org/10.1080/10967490801887673
https://doi.org/10.1080/10967490801887673
https://www.jstor.org/stable/40802365

165

Perry, J. L., Vandenabeele, W. (2015). Public service motivation research: Achievements,
challenges, and future directions. Public Administration Review, 75(5), 692—6909.

https://doi.org/10.1111/puar.12430

Perry, J. L., & Wise, L. R. (1990). The motivational bases of public service. Public

Administration Review, 50(3), 367-373._https://doi.org/10.2307/976618

Pollitt, C., & Bouckaert, G. (2000). Public management reform: A comparative analysis.
Oxford University Press.

Pollitt, C., & Bouckaert, G. (2011). Public management reform: A comparative analysis-new
public management, governance, and the Neo-Weberian state. Oxford University Press.

Pruitt, J., & T. Adlin. (2006). The persona lifecycle: Keeping people in mind throughout
product design. Morgan Kaufmann.

Purcell, J. (2014). Disengaging from engagement. Human Resource Management Journal,

24(3), 241-254. https://doi.org/10.1111/1748-8583.12046

Rayton, B., Dodge, T. and d’Analeze, G. (2012). The Evidence. Employee Engagement Task
Force ‘Nailing the Evidence’ Work Group. Engage for  Success.

https://engageforsuccess.org

Reis, G.; Trullen, J. & Story, J. (2016). Perceived organizational culture and engagement: The
mediating role of authenticity. Journal of Managerial Psychology. 31(6), 1091-1105.

https://doi.org/10.1108/JMP-05-2015-0178

Ritz, A., Brewer, G. A., & Neumann, O. (2013). Public service motivation: A systematic
literature review and outlook. Public Administration Review, 76, 414-426.
Robinson, D., Perryman, S., & Hayday, S. (2004). The Drivers of Employee Engagement.

Institute for Employment Studies.


https://doi.org/10.1111/puar.12430
https://doi.org/10.1111/puar.12430
https://doi.org/10.2307/976618
https://doi.org/10.1111/1748-8583.12046
https://engageforsuccess.org/
https://engageforsuccess.org/
https://doi.org/10.1108/JMP-05-2015-0178
https://doi.org/10.1108/JMP-05-2015-0178

166

Rodwell, J., Noblet, A. J., & Allisey, A. (2011). Improving employee outcomes in the public
sector: The beneficial effects of social support at work and job control. Personnel

Review, 40, 383-397. https://doi.org/10.1108/00483481111118676

Runhaar, P., Konermann, J., & Sanders, K. (2013). Teachers’organizational citizenship
behaviour: Considering the roles of their work engagement, autonomy and leader-
member  exchange. Teaching and Teacher Education, 30, 98-108.

https://doi.org/10.1016/j.tate.2012.10.008

Ryan, R. M., & Deci, E. L. (2000). Intrinsic and extrinsic motivations: Classic definitions and
new directions. Contemporary Educational Psychology, 25, 54-67.

Sabatier, P. A. (1988). An advocacy coalition framework of policy change and the role of
policy-oriented learning therein. Policy Sci, 21, 129-168.

Sa e Silva, M. M. (2021). Beyond ordinary policy change: Authoritarian policy dismantling in

Brazil. SCIELO Preprints._https://doi.org/10.1590/SciELOPreprints.2692

Saks, A. M. (2006). Antecedents and consequences of employee engagement. Journal of

Managerial Psychology, 21(7), 600-619. https://doi.org/10.1108/02683940610690169

Salanova, M., Llorens, S., & Schaufeli, W. B. (2011). “Yes, I can, i feel good, and i just do it!”
On gain cycles and spirals of efficacy beliefs, affect, and engagement. Applied

Psychology: An International Review, 60(2), 255-285._https://doi.org/10.1111/].1464-

0597.2010.00435.x

Salanova, M., Llorens, S., Cifre, E., & Martinez, I. M. (2012). We need a hero!: Towards a
validation of the healthy & resilient organization (hero) model. Group & Organization
Management, 37(6), 785-822.

Salanova, M., Martinez, I. M., & Llorens, S. (2012b). Success breeds success, especially when
self-efficacy is related with an internal attribution of causality. Estudios de Psicologia,

33, 151-165.


https://doi.org/10.1108/00483481111118676
https://doi.org/10.1016/j.tate.2012.10.008
https://doi.org/10.1016/j.tate.2012.10.008
https://doi.org/10.1590/SciELOPreprints.2692
https://doi.org/10.1108/02683940610690169
https://doi.org/10.1111/j.1464-0597.2010.00435.x
https://doi.org/10.1111/j.1464-0597.2010.00435.x

167

Salanova, M., Schaufeli, W. B., Llorens, S., Peiro, J. M., & Grau, R. (2000). Desde ¢l “burnout”
al “engagement”: juna nueva perspectiva?. Revista de Psicologia del Trabajo y de las
Organizaciones, 16(2), 117-134.

Salmela-Aro, K., & Nurmi, J. E. (2007). Self-esteem during university studies predicts
career characteristics 10 years later. Journal of Vocational Behavior, 70(3), 463-477.

https://doi.org/10.1016/j.jvb.2007.01.006

Sampaio, R. C., & Lycarido, D. (2021). Andlise de conteudo categorial: Manual de aplicaco.
Enap: Colecao Metodologias de Pesquisa.

https://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/6542/1/Analise de conteudo categorial fi

nal.pdf

Santos, A., Castanheira, F., Chambel, M.J., Amarante, M.V., & Costa, C. (2017). Psychological
effects of relational job characteristics: Validation of the scale for hospital nurses.

Journal of Nursing Management, 25(5)._https://doi.org/10.1111/jonm.12468

Sardar, S., Rehman, C.A., Yousaf, U., & Aijaz, A., (2011). Impact of HR practices on employee
engagement in banking sector of Pakistan. Interdisciplinary Journal of Contemporary
Research in Business, 2(9), 378-3809.

Schaufeli, W., Salanova, M., Gonzalez-Roma, V., & Bakker, A. B. (2002). The measurement
of engagement and burnout: A two sample confirmatory factor analytic approach.

Journal of Happiness Studies, 3, 71-92. https://doi.org/10.1023/A:1015630930326

Schaufeli, W. B, Taris, T. W. (2014). A critical review of the job demands-resources model:
Implications for improving work and health In: Bridging occupational, organizational
and public health.

Schaufeli, W. B., & Bakker, A. B. (2004). Job demands, job resources and their relationship

with burnout and engagement: A multi-sample study. Journal of Organizational

Behavior, 25(3), 293-315. https://doi.org/10.1002/job.248


https://doi.org/10.1016/j.jvb.2007.01.006
https://doi.org/10.1016/j.jvb.2007.01.006
https://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/6542/1/Analise_de_conteudo_categorial_final.pdf
https://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/6542/1/Analise_de_conteudo_categorial_final.pdf
https://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/6542/1/Analise_de_conteudo_categorial_final.pdf
https://doi.org/10.1111/jonm.12468
https://doi.org/10.1023/A:1015630930326
http://www.wilmarschaufeli.nl/publications/Schaufeli/209.pdf
http://www.wilmarschaufeli.nl/publications/Schaufeli/209.pdf
http://www.wilmarschaufeli.nl/publications/Schaufeli/209.pdf
https://doi.org/10.1002/job.248

168

Schaufeli, W.B., & Salanova, M. (2010). How to improve work engagement In Albrecht, S.L.
(Eds.), Handbook of Employee Engagement: Perspectives, Issues, Research and
Practice, (pp. 399-415). Edward Elgar.

Schoorman, F.D. (1988). Escalation bias in performance appraisals: an unintended
consequence for supervisor participation in hiring decisions. Journal of Applied
Psychology, 73 (1), 58-62.

Shaw, D., Smith, C.M., Scully, J., 2017. Why did Brexit happen? Using causal mapping to
analyse secondary, longitudinal data. Eur. J. Oper. Res. 263 (3), 1019-1032.

https://doi.org/10.1016/j.ejor.2017.05.051.

Shaw, R. (2013). Another size fits all?: Public value management and challenges for
institutional ~ design.  Public ~ Management  Review, 15(4), 477-500.

http://doi.org/10.1080/14719037.2012.664017

Shuck, B. (2011). Integrative literature review: Four emerging perspectives of employee
engagement: An integrative literature review. Human Resource Development Review,

10(3), 304—-328. _https://doi.org/10.1177/1534484311410840

Silva, A. G., Cabrera, E.M.S., Gazetta, C.E., Sodre, P.C., Castro, J.R., Cordioli, J. R., Cordioli,
D.F. C., & Lourencao, L. G. (2020). Engagement in primary health care nurses: A cross-
sectional study in a Brazilian city. Public Health Nursing. 37(2), 169-177.

https://doi.org/10.1111/phn.12694

Silva, A. L. A. Filho, Ferreira, M. C., & Valentini, F. (2019). Validity evidence of the Ethical
Leadership  Behavior  Scale  (ELBS).  Psico-USF,  24(2), 349-359.

https://doi.org/10.1590/1413-82712019240211

Simone, S., Cicotto, G., Pinna, R., & Giustiniano, L. (2016). Engaging public servants: Public
service motivation, work engagement and work-related stress. Management Decision,

54(7), 1569-1594. https://doi.org/10.1108/MD-02-2016-0072



http://doi.org/10.1080/14719037.2012.664017
http://doi.org/10.1080/14719037.2012.664017
https://doi.org/10.1177%2F1534484311410840
https://doi.org/10.1111/phn.12694
https://doi.org/10.1111/phn.12694
https://doi.org/10.1590/1413-82712019240211
https://doi.org/10.1590/1413-82712019240211
https://doi.org/10.1108/MD-02-2016-0072

169

Sinval, J., Pasian, S., Queirds, C., & Maroco, J. (2018). Brazil-Portugal transcultural adaptation
of the UWES-9: Internal consistency, dimensionality, and measurement invariance.

Frontiers in Psychology, 9. https://doi.org/10.3389/fpsyg.2018.00353

Soane, E.C. (2013). Leadership and Employee Engagement. In C. Truss, K., Alfes, R.
Delbridge, A. Shantz & E. C, Employee engagement in theory and Practice (eds.).
Routledge.

Sora, B., Caballer, A., & Peiro, J. M. (2011). Consecuencias de la inseguridad laboral: El papel
modulador del apoyo organizacional desde una perspectiva multinivel. Psicothema,
23(3), 394-400.

Spink, P. (1987). Continuidade e descontinuidade em organizacdes publicas: um paradoxo
democrético. Cadernos Ebape, 7 (13), 57-65.

Sun, L. Y., S. Aryee, and K. S. Law (2007). High-performance human resource practices,
citizenship behavior, and organizational performance: A Relational perspective.
Academy of Management Journal, 50(3), 558-577.

https://doi.org/10.5465/amj.2007.25525821

Swan, J. (1997). Using cognitive mapping in management research: decisions about technical
innovation. British Journal of Management, 8, 183-198.

Truss, C., Shantz, A., Soane, E., Alfes, K., & Delbridge, R. (2013). Employee engagement,
organizational performance and individual well-being: Exploring the evidence,
developing the theory. The International Journal of Human Resource Management,

24(14), 2657-2669. https://doi.org/10.1080/09585192.2013.798921

Tummers, L. G., & Rocco, P. (2015). Serving clients when the server crashes: how frontline
workers cope with e-government challenges. Public Administration Review, 75(6),

817-827. https://doi.org/10.1111/puar.12379



https://doi.org/10.3389/fpsyg.2018.00353
https://doi.org/10.5465/amj.2007.25525821
https://doi.org/10.5465/amj.2007.25525821
https://doi.org/10.1080/09585192.2013.798921
https://doi.org/10.1111/puar.12379

170

Valentin, C. (2014). The extra mile deconstructed: A critical and discourse perspective on
employee engagement and HRD. Human Resource Development International, 17(4),

475-490._https://doi.org/10.1080/13678868.2014.932091

van den Broeck, A., Elst, V. T., Baillien, E., Sercu, M., Schouteden, M., De Witte, H., &
Godderis, L. (2017). Job demands, job resources, burnout, work engagement, and their
relationships. Journal of Occupational and Environmental Medicine, 59(4), 369-376.

https://doi.org/10.1097/JOM.0000000000000964

Vazquez, A. C. S., Magnan, E. S., Pacico, J. C., Hutz, C. S., & Schaufeli, W. B. (2015).
Adaptation and validation of the Brazilian version of the utrecht work engagement

scale. Psico-USF, 20(2), 207-217. https://doi.org/10.1590/1413-82712015200202

Ventura, M., Salanova, M., & Llorens,S. (2015). Professional self-efficacy as a predictor of
burnout and engagement: The role of challenge and hindrance demands. The Journal of

Psychology, 149(3), 277-302. https:/doi.org/10.1080/00223980.2013.876380

Vera, M., Martinez, 1. M., Lorente, L., & Chambel, M. J. (2016). The role of co-worker and
supervisor support in the relationship between job autonomy and work engagement
among Portuguese nurses: A multilevel study. Social Indicators Research, 126(3),

1143-1156. https://doi.org/10.1007/s11205-015-0931-8

Verbeeten, F. H., & Spekle, R. F. (2015). Management control, results-oriented culture and

public sector performance: Empirical evidence on new public management.

Organization Studies, 36(7), 953-978. https://doi.org/10.1177/0170840615580014
Vigoda-Gadot, E., Eldor, L., & Schohat, L. M. (2013). Engage them to public service:
Conceptualization and empirical examination of employee engagement in public
Administration. The American Review of Public Administration, 43, 518-538.
Vujci¢, M. T., Oerlemans, W. G. M., & Bakker, A.B. (2017). How challenging was your work

today? The role of autonomous work motivation. European Journal of Work and


https://doi.org/10.1080/13678868.2014.932091
https://doi.org/10.1097/JOM.0000000000000964
https://doi.org/10.1097/JOM.0000000000000964
https://doi.org/10.1590/1413-82712015200202
https://doi.org/10.1080/00223980.2013.876380
https://doi.org/10.1007/s11205-015-0931-8
https://doi.org/10.1177/0170840615580014

171

Organizational Psychology, 26(1), 81-93.

https://doi.org/10.1080/1359432X.2016.1208653

Wason, K. D., Polonsky, M. J., & Hyman, M. R. (2002). Designing vignette studies in
marketing. Australasian Marketing Journal, 10(3), 41-58.

Weiss, H. M. (2002). Deconstructing job satisfaction: Separating evaluations, beliefs, and
affective experiences. Human Resource Management Review, 12(2), 173-194.

https://doi.org/10.1016/51053-4822(02)00045-1

Wood, J., Oh, J., Park, J., & Kim, W. (2020). The relationship between work engagement and
work—life balance in organizations: A review of the empirical research. Human
Resource Development Review, 19(3), 240-262.

https://doi.org/10.1177/1534484320917560

Wright, B. E., Grant, A. M. (2010). Unanswered questions about public service motivation:
Designing research to address key issues of emergence and effects. Public

Administration  Review, 70(5), 691-700. https://doi.org/10.1111/].1540-

6210.2010.02197.x

Wright, P. M.; Mcmahan, G. C. (1992). Theoretical perspectives for strategic human resource
management. Journal Of Management : 18(2), 295-320.

https://doi.org/10.1177/014920639201800205

Zivnuska, S., Kacmar, K.M., Witt, L.A., Carlson, D.S. & Bratton, V.K. (2004). Interactive
effects of impression management and organizational politics on job performance.

Journal of Organizational Behavior, 25(5), 627—640.


https://doi.org/10.1080/1359432X.2016.1208653
https://doi.org/10.1080/1359432X.2016.1208653
https://doi.org/10.1016/S1053-4822(02)00045-1
https://doi.org/10.1016/S1053-4822(02)00045-1
https://doi.org/10.1177/1534484320917560
https://doi.org/10.1177/1534484320917560
https://doi.org/10.1111/j.1540-6210.2010.02197.x
https://doi.org/10.1111/j.1540-6210.2010.02197.x
https://doi.org/10.1177%2F014920639201800205
https://doi.org/10.1177%2F014920639201800205

172

Apéndices

Apéndice A — Roteiro de Perguntas: Grupo Focal com Especialistas
Orientagdes

O objetivo deste grupo focal é ampliar o entendimento sobre o0 engajamento no trabalho
a partir da escuta/dialogo de especialistas. O foco dessa investigacdo sdo servidores do Poder
Executivo Federal brasileiro — ministérios, autarquias e fundacdes.

Pedimos que acessem os slides 3 a 9 do bloco 1 de perguntas e procurem o slide com o
seu nome. VVoceés terdo cinco minutos para responder, individualmente, as perguntas do slide.
Tentem lembrar de exemplos e histérias que possam ilustrar suas respostas no momento da
discussdo em grupo. Depois teremos 20 minutos para discussdo em grupo sobre as
concordéancias e divergéncias em cada bloco.

Roteiro de Perguntas: Grupo Focal com Especialistas

Blocos N° Perguntas
1 Para vocé, o que demonstra que um servidor esta engajado no trabalho? E que
ndo estd?
Bloco 1 2 O que explica os diferentes niveis de engajamento entre servidores no

Executivo federal brasileiro?

3 Quais sdo 0s aspectos mais criticos que afetam o engajamento dos servidores?

Quais caracteristicas individuais (personalidade, atitudes, mentalidade)

4 . . . .
influenciam no engajamento dos servidores?
Bloco 2 5 Quais séo as varidveis no nivel das equipes de trabalho mais criticas para o
engajamento?
6 Como a chefia imediata contribui ou prejudica o engajamento das equipes
(comportamentos, préticas, perfil)?
7 Quais sdo as variaveis organizacionais mais criticas para o engajamento?
Bloco 3 8 E as de contexto mais amplo (aspectos politicos e estruturais)?
9 Politicas e praticas de gestéo de pessoas interferem no engajamento? Como e
por qué?
Bloco 4 10 Se vocé pudesse eleger trés acBes para melhorar o engajamento de servidores

no Poder Executivo federal, quais seriam?
Fonte: elaborado pela autora.
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Apéndice B — Roteiro de Entrevistas com Servidores

Roteiro de Entrevistas com Servidores

18 etapa

Apresentar a entrevista (contexto e objetivo) e as pessoas (entrevistador e relator).

“Obrigado(a) por aceitar nosso convite para a entrevista. Vou te passar algumas
informacdes sobre o projeto, mas sinta-se a vontade para me interromper a qualquer
momento caso tenha alguma divida, ok?

Nesta primeira etapa buscamos entender o seu dia a dia de trabalho e o que interfere no
seu engajamento no trabalho.

O que estamos querendo descobrir, no momento, sdo 0os motivos (causas, fatores) que
levam os servidores publicos federais do Poder Executivo Federal a ficarem mais ou
menos engajados no trabalho ao longo da sua carreira.

Por fim, gostariamos de pedir sua autorizacdo para gravar a entrevista, isso facilitara o
processo de analise dos dados. Lembrando que as informagdes serdo tratadas de forma
agregada para fins de desenvolvimento do projeto. Nossa estimativa é de que a entrevista
dure de 30 a 40 minutos.

Ficou claro? Vocé quer fazer alguma pergunta ou podemos comegar?”’

28 etapa

Conferir dados de identificacdo: faixa etaria, cargo, tipo de vinculo, instituicdo, unidade
de exercicio, area (meio, fim com ou sem contato com cidadao).

32 etapa

12 bateria de perguntas.

“Primeiramente, queremos que vocé pense na sua trajetdria profissional no servigo
publico federal:

0 - Por que vocé decidiu prestar um concurso publico?

1 - Considerando toda a sua trajetéria profissional no servi¢o publico federal, vocé
considera que esteve predominantemente engajado (com vigor, dedicacdo, energia no
trabalho) ou desengajado (com exaustdo, desestimulado, pouco eficaz)? Por qué?

2 - Lembrando dessa trajetdria, vocé pode citar um momento em que vocé se sentiu
altamente engajado?

3 - A que vocé atribui esse estado? Pode detalhar o que acontecia nesse momento?

4 - Houve momentos em que voceé se sentiu desengajado?

5 - A que vocé atribui esse estado? Pode detalhar o que acontecia?

6 - Como vocé lidou com esse estado de desengajamento? Conseguiu sair desse estado?
De que forma? Se ndo, o que faltou?”

42 etapa

2% bateria de perguntas.

“Agora vamos pedir para que vocé pense em uma experiéncia de trabalho no Poder
Executivo Federal em que ou houve uma mudanga significativa no engajamento de um
time ou que tinham pessoas com niveis de engajamento muito diferentes:

7 - Nessa situagdo, a maioria das pessoas estava engajada ou desengajada? Para as
desengajadas, vocé acredita que havia uma intengdo ou tentativas de mudar? Por qué?
8 - O que vocé acha que determinou essa mudanca ou essas diferencas nos niveis de
engajamento das pessoas?

9 - Vocé gostaria de acrescentar mais alguma coisa? Ou ha algo que queria perguntar?”’

Fonte: elaborado pela autora.
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Apéndice C — Roteiro para Realizagdo de Pré-Teste das Vinhetas e Registro

Roteiro para Realizacao de Pre-Teste das Vinhetas

Apresentar ao respondente escopo e objetivo da pesquisa.

“Antes de iniciarmos, agradego por ter aceitado o convite para participar desta

12 etapa pesq_uisa, que faz_ pgrte /de um projeto de inovagéo~sobre' engajamento no_trabalho de
servidores. O objetivo é analisar a sua compreenséo do instrumento que iremos
apresentar. Ndo ha resposta certa ou errada. Queremos saber como vocé 1é e entende
este instrumento.”
Explicar como sera realizada a pesquisa.

“Vai funcionar da seguinte forma: eu vou te contar uma historia curta sobre uma
2%etapa  servidora pUblica federal e depois te farei perguntas sobre essa historia. Na sequéncia,
te contarei outra historia sobre a mesma servidora e repetirei as perguntas. Fique a
vontade para responder como achar melhor.”

Projetar o arquivo das vinhetas e ler em voz alta para o respondente a historia 1
(texto controle), dando tempo para que ele processe e compreenda o texto. Repetir

a
3 etapa essa acgdo para cada pergunta, registrando as respostas dele no proprio arquivo e
sanando dificuldades ou dividas que surgirem.
22 etapa Na sequéncia ler a histéria 2 (texto do mecanismo) e as perguntas, repetindo o

processo.

Apos a apresentacao completa, fazer as perguntas a seguir ao respondente para
5etapa  investigar o grau de simplicidade, realismo e aderéncia das vinhetas, caso ele ndo as
tenha respondido espontaneamente durante a conversa.
Fonte: elaborado pela autora.
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Dados do Respondente
Nome:
Faixa etéria (30-40; 40-50...):
Carreira/Cargo Efetivo:
Cargo em Comissdo:
Instituicdo/Unidade de exercicio:
Area (meio, fim com ou sem contato com cidad&o):

Anotacdes
Perguntas (observacgGes, duvidas e sugestdes do
respondente)

1 — As duas historias sdo compreensiveis?

2 — Vocé acredita que seriam situagdes reais no
Poder Executivo Federal? VVocé ja passou por
algo semelhante? Conhece pessoas que
passaram?

3 — Vocé percebeu diferenca entre as histdrias?
Acha que despertam sentimentos diferentes?
Quais?

4 —Vocé se identificou com Ana? (Para
homens: se fosse Jodo, a identificacio seria
diferente?)

5 — Vocé teve dificuldade em entender alguma
pergunta?

6 — Foi dificil responder algo? Por qué?
7 — Vocé intencionalmente respondeu de forma

diferente as duas baterias de perguntas? Por
qué?

Fonte: elaborado pela autora.
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Apéndice D — Instrumentos de Coleta de Dados

Os nove itens a seguir referem-se a sentimento em relacéo ao trabalho. Como
Ana avaliaria, de 1 — discordo totalmente a 5 — concordo totalmente, cada um desses
sentimentos considerando a mudancga descrita na historia 1? (Para responder, clique no
botdo azul, arraste até o niamero que melhor representa a sua resposta e solte.)

1 — No meu trabalho, sinto que estou cheia de energia.

2 — Sou entusiasmada com meu trabalho.

3 — Meu trabalho me inspira.

4 — Eu fico absorvida com o meu trabalho.

5 — Sinto-me feliz quando estou intensamente envolvida no trabalho.

6 — No meu trabalho, sinto-me forte e cheia de vigor.

7 — Tenho vontade de ir para o trabalho quando me levanto de manha.

8 — Tenho orgulho do trabalho que realizo.

9 — Sinto-me t&o empolgada que me deixo levar quando estou trabalhando.
Medida 2

Nessa historia 1, considerando que esse € o Unico projeto de Ana no trabalho,
guantas horas vocé estima que ela gasta nas atividades a seguir? (A soma total deve ser
igual a 24h)
Dormindo: 1)
Trabalhando produtivamente (por exemplo, trabalhando sem interrupgoes): (2)
Trabalhando improdutivamente (por exemplo, trabalhando distraida/multitarefa): _ (3)
Atuando em projetos ndo remunerados que geram realizagdo pessoal (por exemplo, trabalhos
sociais, fazendo um curso): 4)
Em outras atividades pessoais (por exemplo, lazer, familia, casa etc): (5)

Total:
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Apéndice E — Vinhetas
Texto controle

Ana é servidora do Poder Executivo Federal h4 15 anos e passou por diversas
mudangas na alta gestdo e na estrutura de sua organizacdo. Essas mudangas costumam vir
acompanhadas da interrupgéo de projetos e alteragdo nos processos de trabalho. Atualmente
ela esta atuando em um projeto importante que gera resultados expressivos para a sua
organizacdo. Ana acaba de receber a noticia de que haveré nova troca de gestdo na sua
organizacao e que ha possibilidade de mudancas significativas no projeto em que atua. Ana
ndo sabe se vale a pena investir tantas horas nesse projeto.
Diretriz para respostas das medidas da VD no controle

“Sabemos que vocé ndo tem todas as informagoes sobre Ana para responder as
proximas perguntas relativas a historia 1. Porém, pedimos que dé o seu melhor palpite com
base na sua experiéncia.”
Diretriz para respostas das medidas da VD no texto com o acréscimo da vinheta

“Sabemos que vocé ndo tem todas as informacdes sobre Ana para responder as
proximas perguntas relativas a histdria 2. Porém, pedimos que dé o seu melhor palpite com
base na sua experiéncia.”

Vinhetas apresentadas para cada grupo do experimento

Grupo Vinhetas

Surgem, contudo, trés situacBes no trabalho de Ana:

Ela lembra que sua nota na avaliacdo de desempenho anual
depende do cumprimento das metas pactuadas em relagdo ao
projeto; e

G1 — Presenca das trés

. ~ E feito um andncio que, no proximo ano, os servidores com
intervengdes

melhores resultados em seus projetos passarao a ter prioridade nas
selecBes para ocupacdo de cargos e funcdes; e

Ap6s a conversa com Ana e a equipe, a nova gestdo, ao ver 0s
resultados expressivos do projeto em que Ana atua, resolve manté-
lo com 0 mesmo suporte (orcamento, pessoal, cargos) que antes.

Ana se lembra, contudo, que sua nota na avaliagdo de desempenho
anual depende do cumprimento das metas pactuadas em relacdo ao
projeto.

G2 — Presenga apenas
de avaliacdo por metas
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Grupo

Vinhetas

G3 — Presenca apenas
de avaliacdo por metas
e promocao por
resultado

Surgem, contudo, duas situa¢des no trabalho de Ana:

Ela lembra que sua nota na avaliacdo de desempenho anual
depende do cumprimento das metas pactuadas em relacdo ao
projeto; e

E feito um andncio que, no proximo ano, os servidores com
melhores resultados em seus projetos passarao a ter prioridade nas
selecbes para ocupacdo de cargos e funcoes.

G4 — Presenga apenas
de avaliacdo por metas
e continuidade de
projetos

Surgem, contudo, duas situacdes no trabalho de Ana:

Ela lembra que sua nota na avaliacdo de desempenho anual
depende do cumprimento das metas pactuadas em relacdo ao
projeto; e

Apds a conversa com Ana e a equipe, a nova gestao, ao ver 0s
resultados expressivos do projeto em que Ana atua, resolve manté-
lo com 0 mesmo suporte (orcamento, pessoal, cargos) que antes.

G5 — Presenga apenas
de promogéo por
resultado e
continuidade de
projetos

Surgem, contudo, duas situacdes no trabalho de Ana:

E feito um andncio que, no préximo ano, os servidores com
melhores resultados em seus projetos passardo a ter prioridade nas
selecBes para ocupagéo de cargos e funcgdes; e

Apos a conversa com Ana e a equipe, a nova gestdo, ao ver 0s
resultados expressivos do projeto em que Ana atua, resolve manté-
lo com 0 mesmo suporte (orcamento, pessoal, cargos) que antes.

G6 — Auséncia de
intervencgéo

Nenhuma vinheta apresentada

G7 — Presenga apenas
de promoc&o por
resultados

E feito um andncio que, no proximo ano, os servidores com
melhores resultados em seus projetos passarao a ter prioridade nas
selecBes para ocupacéo de cargos e funcoes.

G8 — Presenga apenas
de continuidade de
projetos

Apds a conversa com Ana e a equipe, a nova gestao, ao ver 0s
resultados expressivos do projeto em que Ana atua, resolve manté-
lo com 0 mesmo suporte (orgamento, pessoal, cargos) que antes.

Fonte: elaborado pela autora.



