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REsumo:

Objetivo da pesquisa: As peculiaridades encontradas no setor publico brasileiro demandam pesquisas direcionadas ao
entendimento dos fenémenos do comportamento organizacional. Destarte, o objetivo central desta pesquisa ¢ avaliar um modelo
interpretativo do comprometimento institucional que melhor explique o comportamento dos servidores publicos.
Enquadramento tedrico: A revisio bibliogrifica engloba os construtos Engajamento no Trabalho, Satisfagio no Trabalho e
Articulagio de Valores Pessoais ¢ Valores Organizacionais.

Metodologia: O modelo foi testado em amostra composta de n = 902, por meio de um survey on-line, disposta em escala do tipo
Likert. Os dados foram analisados utilizando a técnica de modelagem de equagoes estruturais (MME).

Resultados: As trés hipéteses do modelo inicial, bem como a equagio do modelo integrativo, foram confirmadas. O modelo
estrutural que trouxe o melhor ajuste foi o terceiro (R. = 47,5% ¢ Q2 = 0,207).

Contribuicées tedricas e praticas: Como contribuicio tedrica o trabalho apresenta, ainda, que o construto Articulagio dos
Valores Organizacionais ¢ Valores Pessoais exerce papel mediador ¢ o construto Engajamento no Trabalho ¢ um antecedente.

PALAVRAS-CHAVE: Comprometimento Institucional, Setor Publico, Modelo Interpretativo, Modelagem de Equagdes
Estruturais.

ABSTRACT:

Research objective: The peculiarities found in the Brazilian public sector demand research aimed for understanding the
phenomenon of organizational behavior. Thus, the main objective of this research is to evaluate an interpretative model of
institutional commitment, which better explains the behavior of public servants.

Theoretical framework: The bibliographic review includes the constructs Engagement at Work, Job Satisfaction and Articulation
of Personal Values and Organizational Values.

Methodology: The model was tested on a sample composed of n = 902, through an online survey, arranged on a Likert scale. The
data were analyzed using the structural equation modeling (MME) technique.

Results: The three hypotheses of the initial model, as well as the equation of the integrative model, were confirmed. The structural
model that brought the best fit was the third (R2 = 47.5% and Q2 = 0.207).

Theoretical and practical contributions: As a theoretical contribution, the work also presents that the construct Articulation of
Organizational Values and Personal Values plays a mediating role and the construct Engagement at Work is an antecedent.

KEYWORDS: Institutional commitment, Public sector, Interpretive Model, Structural Equation Modeling,

RESUMEN:

Objetivo de la investigacion: Las peculiaridades encontradas en el sector publico brasilefo exigen una investigacion orientada
a comprender los fendmenos del comportamiento organizacional. Asi, el principal objetivo de esta investigacion es evaluar un
modelo interpretativo de compromiso institucional que explique mejor el comportamiento de los servidores publicos.

Marco tedrico: La revisién bibliogrifica incluye los constructos Compromiso en el trabajo, Satisfaccién laboral y Articulacién de
valores personales y valores organizacionales.

Metodologia: El modelo se probd en una muestra compuesta por n = 902, mediante una encuesta en linea, ordenada en escala
Likert. Los datos fueran analizados mediante la técnica de modelado de ecuaciones estructurales (MME).
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Resultados: Se confirmaron las tres hipdtesis del modelo inicial, asi como la ecuacién del modelo integrador. El modelo estructural
que mejor calzé fue el tercero (R2 = 47,5% y Q2 = 0,207).

Aportes tedricos y practicos: Como aporte tedrico, el trabajo también presenta que el constructo Articulacién de Valores
Organizacionales y Valores Personales tiene un papel mediador y el constructo Engagement at Work es un antecedente.

PALABRAS CLAVE: compromiso institucional, Sector publico, Modelo interpretativo, Modelos de ecuaciones estructurales.

INTRODUCGAO

Sob uma dtica marxista, a busca pelo trabalhador comprometido e produtivo, pode ser interpretada como
um sonho impossivel frente ao inevitavel conflito entre capital e trabalho. Numa perspectiva das relagoes
industriais tradicionais, pode ser considerada como simplista e ingénua, nos termos da qual os resultados
s30 necessariamente um produto de uma pechincha e um acordo (Cunha, Rego, Cunha, & Cabral-Cardoso,
2016). Todavia, numa perspectiva psicolégica, o andamento do trabalhador comprometido e produtivo tem-
se apresentado como um objetivo de mérito, ainda que complexo — “um objetivo que pode ser logrado se
incrementado o conhecimento acerca das atitudes e comportamentos” (Staw, 1986, p. 40).

O comprometimento com o trabalho, designa¢o que aqui se utiliza em detrimento da concep¢ao mais
restrita de comprometimento com a fungio, de acordo com Cunha, Rego, Cunha e Cabral-Cardoso (2016), ¢
um dos construtos mais estudados no Ambito do Comportamento Organizacional. De acordo com Jayaratne
(1993), 0 comprometimento ocupa um lugar central nas investigagoes desde o livro Job Satisfaction, de 1935,
de Robert Hoppock.

Embora seja tentadora e até mesmo intuitiva a ideia de que o trabalhador mais comprometido ¢ o mais
produtivo, a definicao de comprometimento estd normalmente mais préxima dos estados afetivos e das
cognigoes que lhes sio associadas do que a questio da produtividade. A razao disso deve-se ao fato de
que s6 a partir da inclusao de elementos cognitivos ¢ que se pode obter uma plataforma conceitual para o
relacionamento com a varidvel desempenho.

Nesse sentido, cabe observar que o Comprometimento Organizacional pode resultar de trés fatores: o
individuo, o trabalho e a interacao individuo-trabalho. Assim, o objetivo central desta pesquisa ¢ avaliar um
modelo interpretativo, a partir dos trés fatores anteriormente elencados, do comprometimento institucional
que melhor explique o comportamento do servidor ptblico brasileiro.

Na busca desse objetivo trés construtos serao utilizados: Articulagao entre Valores Pessoais e Valores
Organizacionais, como medida da interagao individuo-trabalho; Satisfagao no Trabalho, como medida do
trabalho; e Engajamento no Trabalho, como medida do individuo. No desenvolvimento do texto serd
explicitada a razao dessas escolhas.

ENGAJAMENTO NO TRABALHO, SATISFAGAO NO TRABALHO E ARTICULAGAO DE VALORES
PESsS0A1S E VALORES ORGANIZACIONAIS

O construto multifatorial Engajamento no Trabalho, de acordo com Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Romé e
Bakker (2002, p. 74), ¢ “um estado mental positivo de realizagio relacionado ao trabalho e que se caracteriza
por vigor, dedicagao e absor¢ao, independente do local ou atividade que se desempenha”. Nesse sentido,
vigor constitui-se de altos niveis de energia mental durante o trabalho, investimentos de esforgos durante
a realizagdo de tarefas e persisténcia para ultrapassar dificuldades nesse contexto. Dedicagao, explicam os
autores, “compreende um estado de alto grau de envolvimento com uma atividade, durante a qual o individuo
experimenta prazer, inspira¢ao, entusiasmo e reconhece significado no trabalho”. Por sua vez, a absor¢ao
refere-se a um alto nivel de concentragao no trabalho, durante o qual o individuo nem percebe o tempo passar
e praticamente nao vé distingao entre si e as tarefas que realiza.
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Para Bakker, Schaufeli, Leiter e Taris (2008), os trabalhadores engajados sio aqueles que possuem altos
niveis de emogoes positivas, melhor saude fisica e psicoldgica, criam seus proprios recursos, trabalham duro
(vigor), sao imersos em suas atividades (dedicacao) e se sentem de forma plena e altamente concentrados em
seus trabalhos (absor¢io).

De acordo com Meleiro e Siqueira (2005), Padovam (2005), Siqueira (2003; 2005) ¢ Tamayo (1998),
a satisfagao no trabalho seria um sentimento altamente compassivo as politicas e condutas gerenciais,
sobretudo aquelas que determinam os procedimentos ¢ a divisao de retornos (percepedes de justica no
trabalho) para os comportamentos de trabalhadores, que indicam se a empresa esté# comprometida com os
seus colaboradores, ou seja, 0 quanto a empresa se preocupa com o bem-estar deles (percepgoes de suporte
organizacional) ¢ o quanto ela (a empresa), estaria disposta a compensar seus empregados pelos esforcos e
todos os investimentos que eles aplicam na organizacio (reciprocidade organizacional).

De acordo com Wright ¢ Davis (2003), o ambiente laboral é constituido por dois componentes:
caracteristicas do trabalho e contexto do trabalho. As caracteristicas do trabalho sao os aspectos do trabalho
de uma pessoa ou responsabilidades do cargo que contribuem para o seu estado psicoldgico, como a
significAncia do trabalho, que afeta o desenvolvimento, crescimento e disposicio dos individuos para o
trabalho. Ja as varidveis do contexto do trabalho sio formadas por caracteristicas organizacionais como
sistemas, metas e graus de formalizacdo. Ademais, nas varidveis do contexto do trabalho espera-se que os
individuos desenvolvam seus deveres.

Consonante com essas ideias, a presente pesquisa empregou o entendimento de que a Satisfagéo
no Trabalho ¢ um atributo afetivo, referente ao nivel de contentamento do individuo frente a
sua atividade laboral, sendo, portanto, “uma varidvel atitudinal com enfoque pds-cognitivo e carater
multidimensional” (Traldi & Demo, 2012, p. 300). Dentro desse escopo, a satisfagio é “um elo afetivo com o
trabalho, que se desenvolve a partir de cogni¢oes elaboradas pelo empregado sobre sua relagao de troca social
com o sistema” (Siqueira, 1995, p. 160).

De acordo com Kluckhohn e Strodtbeck (1961, p. 439), “um valor ¢ uma concepgio, explicita ou implicita,
prépria de um individuo, ou caracteristica de um grupo, acerca do desejével, que influi na sele¢ao de modos,
meios e finalidades de agdes acessiveis”. Rokeach (1973, p. 5) define valor como uma “crenga duradoura de um
modo especifico de conduta ou estado final de existéncia individual ou socialmente preferivel em oposicao a
outro”. J4 para Schwartz (1994), valores sio metas transituacionais desejdveis, que variam em importincia e
servem como principios guias na vida de uma pessoa ou entidade social.

Para Oliveira e Tamayo (2004), os individuos, ao iniciarem nas organizagoes, carregam 0s Seus valores
pessoais adquiridos no meio social a que pertencem. Em relagéo aos valores organizacionais, as organizagoes,
desde seu nascimento, constroem um sistema de valores préprios, que aparecem em funcio de problemas
caracteristicos da sua propria razio de existir. Sendo assim, Canova e Porto (2010) consideram que a
existéncia desses valores organizacionais antecede o ingresso das pessoas na organizagao.

Existem alguns modelos que buscam compreender a articulagio entre os valores pessoais ¢ os
organizacionais. Por exemplo, o modelo de Nelson (2011) postula que os valores organizacionais influenciam
os valores pessoais, bem como os valores pessoais influenciam os valores organizacionais. Trata-se de dois
conjuntos diferentes de valores, mas que possuem as mesmas dimensdes, que expressam ¢ representam
motivagoes semelhantes do individuo e do grupo, do trabalhador e da organizacao.

Sob este prisma, os valores sao representagdes cognitivas, socialmente compartilhadas, de necessidades
individuais, no caso dos valores pessoais, e de exigéncias e objetivos grupais, no caso dos valores
organizacionais. As particularidades gerais dos valores sio comuns a ambos os sistemas. Ou seja, reconhece
que o isomorfismo motivacional consiste na correspondéncia biunivoca dos tipos motivacionais de valores
do trabalhador (pessoais), e dos valores da organizacao (organizacionais).

Nesse tipo de abordagem, a relagio entre os tipos motivacionais de valores do trabalhador, com os
conjuntos de valores da organizagao, implica a correspondéncia de metas entre o trabalhador e a organizacao.
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A titulo de exemplo, o trabalhador conta entre suas metas e motivagdes cotidianas a procura de sucesso, de
prestigio e de respeito da tradi¢ao. A organizacao também procura sucesso, prestigio e respeitar a tradi¢ao. O
que se verifica nesse caso ¢ a correspondéncia de metas do empregado e da coletividade organizacional. Ou
seja, hd um ajuste (f7#) entre os valores de ambos.

Comprometimento Organizacional, Hip6teses e Modelos

O Comprometimento Organizacional ¢ um construto que desde algum tempo e abundantemente tem
provocado grande interesse entre os investigadores das organizagoes (Allen & Mayer, 1996; Jaramilo, Mulki,
& Marshall, 2005; Meyer, Stanley, Hercovitch, & Topolnytsky, 2002; Morrow, 2011). Uma das razdes que
pode explicar esse interesse advém de o comprometimento de se relacionar positivamente ao desempenho,
conforme demonstrado em estudo meta-analitico de Riketta (2005).

Em outro trabalho meta-analitico, Cooper-Hakim e Viswesvaran (2005), ao analisarem as relagdes
entre os multiplos comprometimentos organizacionais, assinalam a redundancia conceitual ¢ o cariter
multidimensional do construto.

Nesse sentido, o conceito adotado neste trabalho é o de Brief (1998), para quem o comprometimento com
a organiza¢io advém de “um estado emocional expresso através da avaliagio afetiva e (ou) cognitiva de uma
experiéncia de trabalho, com algum grau de favorabilidade ou desfavorabilidade” (p. 86).

J4 sobre seu cardter multidimensional, uma grande diversidade de varidveis tem vindo a ser usadas para
explicar o Comprometimento Organizacional. Os modelos resultantes, todavia, de acordo com Cunha ez al.
(2016), podem ser agrupados em trés grandes tipos:

1 — As politicas e praticas organizacionais, como, por exemplo, a politica salarial, os estilos de chefia, o
processo decisério, promogoes, etc.;

2 — As caracteristicas da fun¢ao, como, por exemplo, a variedade, identidade, significado, autonomia e
feedback das tarefas;

3 — As caracteristicas individuais, tais como a autoestima, o locus de controle, a necessidade, o engajamento,
motivagao pelo sucesso, etc.

Por conseguinte, o histérico dos estudos sobre o Comprometimento Organizacional tem sido agrupado
também em trés grandes modelos de investigagao:

1 - Os modelos centrados no individuo, que sao aqueles que procuram identificar as influéncias
disposicionais mais ligadas ao comprometimento. A questao subjacente é: quais as caracteristicas individuais
que tornam determinados individuos “naturalmente” mais ou menos comprometidos com a organizagao?

2 — Os modelos centrados nas situagdes analisam as relagdes entre o contexto ou ambiente de trabalho e
os niveis de comprometimento. A questao implicita é: quais as caracteristicas do contexto de trabalho que
induzem a maior ou menor comprometimento com a organizagao?

3 — Os modelos centrados nas interagoes investigam o modo como o comprometimento pode ser explicado
pelo grau de ajustamento entre as caracteristicas individuais e as caracteristicas encontradas na organizagao.
A questao oculta é: como as caracteristicas individuais e as caracteristicas organizacionais se combinam para
gerar o comprometimento organizacional?

Parece ser simplista, ¢ porque nao ingénuo, tratar uma dimensao tao complexa de ser medida frente a
determinar se as caracteristicas individuais surgem como determinantes principais do comprometimento
organizacional, se esse ¢ um papel desempenhado pelas caracteristicas do trabalho ou da congruéncia (ou
identificagao) entre valores pessoais ¢ organizacionais. Neste sentido, este trabalho propde um avango na
forma de compreender o fendmeno do Comprometimento Organizacional através de um modelo integrativo
dos trés grandes modelos até entao propostos pela literatura.

Além do avango de ser um modelo integrativo, serao utilizadas medidas ja testadas e adaptadas ao servigo
publico brasileiro, pois o que se busca ¢ seguir a indicagio de Andrade ¢ Ramos (2018), que afirmam
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a necessidade de se testar ¢ adaptar unidades de medidas direcionadas ao tao especifico comportamento
organizacional, observado nas institui¢oes publicas nacionais. Assim, ao invés de tratar o construto como
Comprometimento Organizacional, serd utilizado o termo Comprometimento Institucional.

Assim, o modelo integrativo aqui sugerido serd facultado pela seguinte equagao:

CI=f(PxTxAPTxE)(1)

Onde:

CI representa 0 comprometimento institucional;

P representa a personalidade ou quaisquer outras disposi¢oes individuais;

T representa como o individuo vé os multifatores inerentes ao trabalho; APT a relagao individuo-trabalho;

E representa o erro, que ¢ inerente a todas as inten¢des de generalizagdes comportamentais, seja em
pesquisas quantitativas, seja em pesquisas qualitativas.

Se analisada a fundo a proposta desta equagio, nota-se dois elementos principais: a personalidade ¢ o
trabalho. Isso corrobora com a proposta de Mowday, Porter e Steers (1982), que afirmam que para a defini¢io
do construto deve ser observado:

1 — A forte crenca e aceitagao dos valores da organizagao;

2 — O forte desejo de manter o vinculo com a organizagao;

3 - A intencao de se esforcar em prol da organizacao.

O que enseja as seguintes hip(')teses de pesquisa:

HI1 - O grau de ajustamento entre as caracteristicas do individuo ¢ as da organizagio (que aqui serd medido
através de uma escala que analisa a congruéncia entre os Valores Pessoais ¢ os Valores Organizacionais)
influencia positivamente a satisfagao no trabalho.

Segundo Siqueira (2008), a satisfa¢ao no trabalho ¢ “um dos multiplos conceitos que abordam a afetividade
no ambiente de trabalho, ou, mais especificamente, como um vinculo afetivo do individuo com o seu
trabalho” (p. 266). Ainda para a mesma autora, essa passa a ser compreendida como um resultado (output)
do ambiente organizacional.

H?2 - As caracteristicas encontradas no trabalho (que aqui serd medido através de uma escala de Satisfacao
no Trabalho) influenciam positivamente o engajamento no trabalho.

A afetividade, de acordo com Siqueira (2008), ¢ um dos trés componentes psicossociais do conceito de
bem-estar no trabalho, a0 lado de envolvimento no trabalho ¢ comprometimento organizacional afetivo.
Ambos sao construtos que mantém forte semelhanga com o engajamento no trabalho.

H3 - Independente das caracteristicas encontradas no local de trabalho, o grau de ajustamento entre as
caracteristicas do individuo e as da organizac¢io influenciam positivamente os niveis de comprometimento
superiores com a institui¢io (que aqui serd medido através de uma escala de Engajamento no Trabalho).

Vroom (1966) afirma que os individuos sentem-se atraidos por uma organiza¢io na expectativa de que
seus valores pessoais coadunem com os valores emanados pela organizacio. Todavia, o individuo podera
descobrir, apds algum tempo na organizac¢io, que nio se encaixa nela e, consequentemente, experimentar o
que Schneider (1987) e Schneider, Goldstein ¢ Smith (1995) denominam atrito (a#trition). Esse desacordo
pode resultar na falta de engajamento no trabalho. Portanto, o oposto pode ser verdadeiro, o ajuste entre os
valores pessoais ¢ organizacionais podem aumentar o engajamento no trabalho.

Assim, a Figura 1 esquematiza as hipdteses passiveis de verificagio empirica, por meio da proposi¢ao dos
trés modelos tedricos a serem testados na busca do que melhor responde ao objetivo deste trabalho.
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Figura 1: Modelos testados no estudo
Fonte: elaborada pelos autores.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O quadro de referéncia foi influenciado pelo Positivismo, conforme a classificagio de Brujne, Herman e
Schoutheete (1977). Quanto a tipologia, segundo Burrel ¢ Morgan (1982), o trabalho ¢ essencialmente
funcionalista. J4 quanto a tipologia preconizada por Babbie (1996), este estudo encontra amparo no
paradigma Estruturo-Funcionalista. O modelo teérico adota um sistema dinimico e as inter-relagdes entre
as varidveis se constituirio em fun¢des dindmicas, possuindo carater exploratério causal (Aaker, Kumar, &
Day, 2001; Hair, Anderson, Tatham, & Black, 2005; Malhotra, 2006) ¢ de avaliacao quantitativa (Creswell,
2014).

A unidade de andlise foram institui¢des publicas do Brasil. A populagio foi compreendida por
servidores publicos da ativa das diferentes esferas: federal, estadual ¢ municipal. As mais diferentes
fungdes, indistintamente, participaram da pesquisa. Portanto, a amostra do estudo caracteriza-se como nio
probabilistica por conveniéncia. Referente a varidvel sexo, 52% dos respondentes siao do sexo masculino e
48%, do sexo feminino. 71,27% da amostra tem menos de 10 anos de exercicio na instituicio. Com relagao
ao nivel de escolaridade, 1,55% possui ensino fundamental, 16,41% possui ensino médio, 22,39% possui o
ensino superior ¢ 59,65% possui pds-graduagao.

A amostra, que ¢ do tipo conveniéncia, foi composta de 906 respondentes, sendo excluidos 4 outliers.
Levando-se em consideragio o indicado por Hair, Anderson, Tatham e Black (2005), deve-se obter pelo
menos cinco respondentes para cada item independente analisado. Assim, esse critério amostral foi atendido
em sua totalidade, uma vez que a soma dos itens independentes das trés escalas que foram utilizados ¢ da
ordem de 40 itens.

Como dito, o instrumento desta pesquisa foi constituido de trés escalas. Entretanto, inicialmente os
respondentes marcaram um visto no termo de consentimento da pesquisa. Em seguida, utilizaram os
instrumentos padronizados para fornecer informagoes sobre dados sociodemograficos, que além das questoes
tradicionais — como, por exemplo, cargo, ano de admissao e sexo — apresentou perguntas mais especiﬁcas
para levantar se jd exerceu algum cargo de gestao anteriormente a sua entrada no servigo ptiblico e no préprio
servigo publico, entre outras. Essas questoes poderdo auxiliar na compreensao do microcomportamento
organizacional por meio de seus individuos e abrir possibilidades de novos trabalhos, que no momento fogem
do escopo e objetivos dessa pesquisa.

Quanto aos instrumentos para aferir os valores pessoais e valores organizacionais, cogitou-se a utilizagao
dos trabalhos de Oliveira ¢ Tamayo (2004) e¢ Schwartz (2005), respectivamente. Segundo meta-andlise
realizada por Torres, Porto, Vargas ¢ Fischer (2015) ¢ a pesquisa de Tamayo (2007), esses trabalhos sao os
mais utilizados nessa temdtica em publica¢oes brasileiras. No entanto, optou-se pelo uso da escala Articulacion
entre la Persona y la organizacién (APO), elaborada por Ramos, Jordio e Morais (2013), por tratar-se de
um instrumento que contempla os dois construtos em conjunto, ¢ sao elaborados pelos mesmos autores,
evitando assim divergéncias epistemoldgicas. O instrumento original era composto por 19 varidveis que, apds
sua validagio fatorial, passou a contar com 16 questoes. Cabe ressaltar que o instrumento j4 foi utilizado
no servigo ptiblico brasileiro por Andrade (2019), e mostrou-se estatisticamente fidvel. Também foi levado
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em consideragao — neste e nos demais instrumentos — que quanto menor fosse o questionario final, maior
poderia ser a taxa de respostas.

O APO possui trés fatores: fi (ou ajuste), com seis itens, 7isfit (ou conflito), também com 6 itens, e
reconocimiento (ou reconhecimento), com quatro itens. Em sua versio validada, os autores apontam que o
coeficiente do Alpha de Cronbach geral da ferramenta é & = 0.608. Ja no fator 1 (ajuste), tem-se & = 0.909;
no fator 2 (conflito) tem-se & = 0.891 e no fator 3 (reconhecimento), & = 0.901. Portanto, todos os alfas
encontram-se dentro dos parAmetros estatisticos indicados por Cronbach (1951).

Cabe explicitar que a APO foi aplicada, assim como sua versao original, por meio de uma escala de 7
pontos do tipo Likert, variando de 0 — “Discordo totalmente”, passando pelos 1 — “Discordo muito”, 2 -
“Discordo pouco”, 3 - “Nao concordo nem discordo”, 4 — “Concordo pouco”, 5 — “Concordo muito”, até
0 6 — “Concordo totalmente”.

Para a avaliacao da satisfagio no trabalho, levou-se em consideracao, inicialmente, a utilizagao do
instrumento Job Satisfaction in the Public Sector (JSPS), de Wright e Davis (2003), uma vez que essa
ferramenta foi construida e validada especificamente para o setor publico. Nele o construto ¢ medido por
meio de 31 itens, que se agrupam em oito fatores hipotéticos, sendo quatro deles referentes as caracteristicas
do trabalho (rotina, especificidade do trabalho, desenvolvimento de recursos humanos e feedback), e quatro
referentes ao contexto do trabalho (conflito nas metas organizacionais, restri¢des processuais, especificidade
das metas organizacionais ¢ recomendagdes a terceiros). No entanto, observou-se que a escala nao leva em
consideracdo o fator hipotético “Satisfacio com o Saldrio”. Sendo esse um campo de constante conflito
no servico publico — e nio s6 nele —, historicamente objeto de diversos movimentos paredistas. Ainda,
fundamentado por estudos seminais que visam a compreensao do construto satisfacao no trabalho, tais como
Locke (1976), Brief (1998) ¢ George ¢ Jones (1999), que afiancam que as varidveis que buscam avaliar a
satisfacio com o saldrio dentro do construto nao devem ser desprezadas.

Assim, optou-se pela Escala de Satisfagiao no Trabalho (EST) de Siqueira (2008). Refor¢ando a escolha, de
acordo com Traldi e Demo (2012), este € o instrumento mais utilizado no Brasil, sobretudo, em sua versio
reduzida (escala composta de 15 itens). Cabe observar que a escala também ja foi testada no servigo publico
brasileiro por Andrade (2019) com resultados consistentes.

Os 15 itens utilizados na EST (o = 0,89), bem como sua escala na versio completa, apresentou 5 fatores
com trés variaveis cada:

- Fator 1 - satisfagio com os colegas de trabalho (« = 0,81);

- Fator 2 - satisfacio com o saldrio (¢ = 0,90);

- Fator 3 - satisfacio com a chefia (¢ = 0,84);

- Fator 4 - satisfaciao com a natureza do trabalho (¢ = 0,77);

- Fator 5 - satisfagio com as promogoes (o = 0,81).

A EST também foi aplicada, assim como sua versao original, numa escala do tipo Likert de 7 pontos,
variando de 0 — “Totalmente insatisfeito”, passando pelo 1 — “Muito insatisfeito”, 2 — “Insatisfeito”, 3 —
“Indiferente”, 4 — “Satisfeito”, S — “Muito satisfeito” até o 6 — “Totalmente satisfeito”.

Para a avaliagio do engajamento no trabalho, foi utilizada a Usrecht Work Engagement Scale (UWES),
também em sua versio reduzida, de Schaufeli, Bakker e Salanova (2006). Essa versio, de acordo com os
autores, possui alfa de Cronbach acima de 0,80 e foi desenvolvida a partir da versio original de 17 itens e
trés fatores. Sua reducao resultou em nove itens e os mesmos trés fatores hipotéticos, traduzidos como Vigor,
Dedicagao e Absor¢ao. O estudo foi realizado em 10 paises diferentes, com n = 14.521 individuos. Cabe
ressaltar que o Brasil nao fez parte dessa coleta e que as unidades de analise foram mistas, isto ¢, ptblico e
privado. Entretanto, na pesquisa de Andrade (2019), a escala demonstrou resultados estatisticos favoraveis
a utilizagao no pais e aplica¢ao em servidores publicos.

Neste estudo, assim como na versao reduzida de Schaufeli ez /. (2006), as respostas foram coletadas
por meio de escala do tipo Likert de sete pontos, variando desde o 0 — “Nunca/Nenhuma vez”, passando
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pelo 1 — “Quase nunca/Algumas vezes por ano”, 2 — “Algumas vezes/Uma vez ou menos por més”, 3 —
“Regularmente/Algumas vezes por més”, 4 — “Bastantes vezes/Uma vez por semana”, 5 — “Quase sempre/
Algumas vezes por semana” até 0 6 — “Sempre/Todos os dias”.

Por fim, todas as trés ferramentas utilizadas passaram por adaptagdes na escrita, frente as originais, a fim
de adequa-las a utilizagao da pesquisa na administra¢ao publica. Por exemplo, foram substituidos os termos
“organizagao” por “instituicao” e “colaborador” por “servidor”, uma vez que estes concordam melhor com as
unidades de andlise e objeto e objetivos do estudo.

Paraacoletados dados foi utilizado o programa online SurveyMonkey, ferramenta de distribui¢ao e criagao
de questiondrios via web. Surveys eletronicos, desde a popularizacao da internet, vém mostrando-se atrativos
para pesquisadores, pois permitem ampla e veloz divulgacio de questionarios substanciais e versatilidade,
pois o respondente o faz de acordo com o seu tempo, baixo custo e retira o possivel viés do entrevistador
sob o entrevistado (Baulac, Bolden, & Moscarola, 2000). Entretanto, ainda segundo os mesmos autores, um
empecilho a utiliza¢ao dessa modalidade ¢ o baixo indice de respostas. Os questionarios ficaram disponiveis
entre 07 de marco de 2018 ¢ 18 de abril de 2018. Foram enviadas mensagens eletronicas, uma vez que o
pesquisador possui um banco de dados com o endereco de e-mail de servidores de diferentes regides e esferas
da administracao publica, sendo assim encaminhado aos mesmos de forma nominal. Por fim, foi utilizada
uma op¢io que nio permitia que o respondente enviasse o questiondrio se ele ndo completasse todas as
perguntas. Essa acio impossibilita a presenca de dados faltantes, o que melhora a taxa de aproveitamento dos
questiondrios respondidos.

Para a anélise dos dados foi utilizada a técnica de modelagem de equagoes estruturais (MME), seguindo
as recomendag¢oes de Hair, Hult, Ringle e Sarstedt (2016) para validagio do modelo e demais testes das
hipé6teses. De maneira complementar, foi elaborada uma série de regressoes hierdrquicas para os testes de
mediagao utilizando a macro 1 do Process® proposto por Hayes (2017). Foram utilizados os softwares Smart
PLS 2.0.M3 (Ringle, Wende, & Will, 2005), ¢ SPSS (v.21), respectivamente. Para estima¢io do tamanho
minimo da amostra foi utilizado o software da plataforma G* Power v.3.1.9.2. Os dados foram explorados
inicialmente para a retirada de casos com dados faltantes ou extremos. O tamanho minimo da amostra ficou
bem abaixo do que foi coletado, um total de 902 questionarios vélidos. Também foi avaliada a normalidade
dos dados para adequagao ao método escolhido.

Para validacao do modelo, observou-se inicialmente o fator de inflagio da varincia (VIF) de cada item
menor que 5, seguida pela validade convergente e discriminante do modelo estrutural (Hair ez a/., 2016).
Também foi avaliada a média de varidncia extraida (AVE). Foram avaliados para a mesma finalidade de
robustez do modelo os indicadores de consisténcia interna (Alpha de Cronbach e Confiabilidade Composta),
bem como as cargas fatoriais das varidveis manifestas de cada construto acima de 0,708 (o que permite
explicar mais de 50% da varidvel que ¢ mensurada) e com correlagao maior nos seus respectivos construtos.
Para aceitacio das hipdteses e demais testes estatisticos foi considerado o valor de T de Student maior ou
igual a 1,96 (p-valor menor ou igual a 5%), por meio do teste de reamostragem com 5000 subamostras
(bootstrapping). Para aceitagio do efeito mediador da varidvel, também adotou-se o p-valor menor ou igual a
0,05 e a inexisténcia de zero dentro do intervalo de confianca do pardmetro testado para o beta da regressao.
Por fim, a capacidade de explicacio do modelo estrutural para a varidvel dependente, por meio do R,
relevancia preditiva (Q.) e tamanho do efeito (f.) complementam a validagio do modelo ¢ permitiram a
comparagao destes entre si, objeto deste estudo.

CONFIRMAGAO DOS MODELOS

As proposi¢oes passaram inicialmente por um processo de andlise fatorial confirmatéria em um modelo de
base, buscando avaliar o ajuste geral aos dados. A Tabela 1 aponta os dados iniciais de validade convergente
deste modelo.
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Tabela 1 — Validade convergente inicial

Construto AVE Confiabilidade 5 Alpha de Comunalidade Fedundancia
composta Cronbach

1. Absorgéo 0,846 0,917 0,870 0,819 0,846 0,732
2. Ajuste 0,716 0,926 0,828 0,900 0,716 0,502
3.Chefia 0,872 0,953 0,542 0,926 0,872 0,473
+Colegas de 0,756 0,003 0,515 0,830 0,756 0,380
trabalho

5. Conflito 0,583 0,893 0,680 0,857 0,583 0,397
6.Dedicagdo 0,873 0,954 0,043 0,927 0,873 0,823
Fhatureza do o g g ggs 0.615 0799 0,713 0.430
trabalho

8. Promogdes 0,797 0,922 0,643 0,872 0,797 0,513
0 Feconhecimento 0,606 0,856 0,364 0,747 0,666 0,242
10. Salario 0,877 0,955 0,447 0,930 0,877 0,302
11.Vigor 0,851 0,945 0,012 0,912 0,851 0,775

Fonte: resultados da pesquisa.

Observa-se que os indicadores de AVE, R. ¢ confiabilidade interna (Alpha de Cronbach e Confiabilidade

composta) ficaram acima dos valores padrao, conforme sugeridos por Hair ez 4/. (2016). A Tabela 2 apresenta,

de maneira complementar, que a validade discriminante também estd indicada e ¢ consistente.

Tabela 2 — Validade discriminante

Construto 1 2 3

1. Absorgéo 0,920

2 Ajuste 0,436 0,846

3. Chefia 0,337 0415 0,934
4.Colegas de

trabalho 0,348 0414 0,514
5 Conflito -0,368 -0,583 -0,367
6. Dedicagdo 0,883 0,501 0,378
7 Matureza do

trabalho 0,622 0484 04466
8. Promocdes 0,408 0,503 0459
0 Feconhecimento 0,213 0,489 0,342
10. Salario 0,201 0,263 0,254
11 Vigor 0,820 0480 0,370

4 5 b 7 B 9 10 11
0.870

-0,382 0,764

0,390 -0414 0,935

0,481 -0421 0,685 0,845

0,408 -0,344 0486 0,528 0,803

0,419 -0,269 0,257 0,278 0,328 0.81a

0,203 -0,178 0,269 0,434 0,548 0,174 0,936
0,425 -0402 0,882 0,643 0,446 0,284 0,271 0,922

Fonte: resultados da pesquisa.

Ainda para estabelecer a validade discriminante, na Tabela 3 os crossloadings podem ser analisados. O que

se observa ¢ que os itens carregaram mais em seus respectivos construtos do que nos demais. Pode-se, ainda,

avaliar que os construtos se discriminaram, pois a raiz quadrada da AVE (indicadores em negrito), ficaram

acima do valor de correlagao do construto com os demais construtos do modelo.
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Tabela 3 — Crossloading do modelo geral

Item 1 2 3 4 5 6 7 g 9 10 11

absl 0931 0462 0,369 0,574 -0,388 0.869 0,635 0412 0,235 0,237 0,834
abs2 0,909 0,333 0,244 0,250 -0,283 0,749 0,502 0,333 0,152 0,125 0,682
aul 0,387 0,823 0,367 0,386 -0,521 0444 0417 0434 0,326 0,227 0427
aul 0,369 0,869 0,344 0,357 -0,530 0433 0405 0434 0415 0,219 0410
auwd 0,353 0,843 0,361 0,315 -0,442 0,393 0,399 0,393 0,440 0,207 0,390
au> 0,358 0,883 0,378 0,380 -0,553 0,405 0422 0426 0442 0,232 0,393
ajud 0,382 0,809 0,301 0,510 -0,410 0449 0404 0442 0448 0,228 0414
chel 0,320 0410 0,953 0476 -0,354 0,371 0443 0435 0,311 0,240 0,370
chel 0,314 0,393 0,952 0478 -0,5601 0,350 0444 0427 0309 0,263 0,347
che3 0,301 0,357 0,895 0486 -0,512 0,339 0419 0424 0339 0,209 0,318
coll 0,281 0,380 0,385 0,855 -0,358 0,332 0,394 0,350 0,394 0,225 0,365
col2 0,311 0,338 0468 0,863 -0,5253 0,332 0414 0,364 0,319 0,274 0,369
col3 0,314 0,35 0482 0,890 -0,517 0,351 0446 0,352 0,382 0,262 0,374
conl -0,308 -0,405 -0,288 -0.316 0,788 -0,339 -0,328 -0,273 -0,199 -0,140 -0.320
conl -0,244 -0,552 -0,298 -0,288 0,801 -0,285 -0,309 -0,282 -0,255 -0,174 -0.275
coni -0,275 -0,324 -0,2290 -0,229 0,692 -0,286 -0,207 -0,205 -0,088 -0,073 -0,289
cond -0,308 -0,577 -0,327 -0,314 0,828 -0,342 -0,345 -0,349 -0,289 -0,157 -0,327
con5 -0,199 -0,318 -0,224 -0,255 0,701 -0,255 -0,279 -0,185 -0,145 -0,143 -0,236
cond -0,351 -0,428 -0,297 -0,335 0,763 -0,386 -0,370 -0,249 -0,208 -0,105 -0,383
dedl 0,819 0489 0,385 0418 -0418 0,943 0,652 0465 0,272 0,273 0,881
ded2 0,820 0,488 0,367 0,358 -0,377 0,950 0,633 0479 0,239 0,244 0,827
ded3 0,820 0426 0,307 0,314 -0,365 0,911 0,639 0416 0,207 0,236 0,760
prol 0,355 0453 0401 0,358 -0,298 0439 0455 0,857 0,248 0,460 0,398
pro2 0,357 0442 0,394 0,355 -0,304 0416 0459 0886 0,326 0,504 0,381
pro3 0,378 0453 0,434 0,380 -0,318 0448 0,500 0,934 0,302 0,502 0415
rec2 0,189 0412 0,281 0,349 -0,212 0,226 0,247 0,299 0,846 0,185 0,253
rec3 0,176 0402 0,332 0410 -0,265 0,213 0,238 0,279 0,857 0,147 0,254
recd 0,155 0,385 0,217 0,256 -0,176 0,189 0,191 0,220 0,740 0,089 0,207
sall 0,180 0,242 0,220 0,253 -0,174 0,247 0,393 0493 0,153 0,927 0,250
sal2 0,191 0,243 0,202 0,257 -0,1537 0,257 0405 0,535 0,160 0,933 0,249
sal3 0,193 0,253 0,289 0,309 -0,188 0,252 0,420 0,510 0,176 0,950 0,261
tral 0,609 0450 0,383 0418 -0,390 0.679 0,837 0454 0,241 0,280 0,612
tra2 0472 0402 0,367 0417 -0,352 0,512 0,344 0451 0,261 0,393 0,500
tra3 0499 0,366 0,430 0,385 -0,326 0,551 0,851 0,433 0,201 0,406 0,520
vigl 0,743 0459 0,364 0410 -0,393 0,804 0,633 0437 0,270 0,291 0,940
vig2 0,747 0,391 0,304 0,307 -0,345 0,801 0,567 0,377 0,252 0,222 0,927
vigi 0,803 0476 0,354 0,389 -0,372 0,833 0,577 0419 0,264 0,235 0,900

Fonte: resultados da pesquisa.

A Tabela 4 apresenta a confirmagao de todas as hipSteses levantadas no estudo. Tomados em conjunto,
esses indicadores sustentam que o modelo estrutural de base alcangou um bom ajuste aos dados levantados,
permitindo que se possa avaliar novos testes, como a comparagio entre os trés modelos propostos, bem como
realizar testes adicionais de mediagao, conforme o modelo avaliado.
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Tabela 4 — Teste de hipéteses

Hipotese Relagdo estrutural Cosfictente Media das 5000 Erro padrio Testet p-valor Status
original subamostras

ARTICULAGAO DE VALORES a SATISFACAD R e aen «

H1 NO TRABALHO 0,604 0,604 0,024 25,462 0,001 Suportada
SATISFAGAO NO TRABALHO 4 ENGAJAMENTO

q . a9 q o

H2 NO TRABALHO 0,453 0,452 0,035 12,855 0,001 Suportada
ARTICULAGAQ DE VALORES a ENGAJAMENTO N o

H3 NO TRABALHO 0,245 0,247 0,038 6,404 0,001 Suportada
ARTICULAGAQ DE VALORES a Ajuste 0,910 0,910 0,007 130,453 0,001
ARTICULAGACD DE VALORES a Conflito -0,830 -0,330 0,015 55,712 0,001
ARTICULAGAO DE VALORES a Reconhecimento 0,603 0,603 0,033 18,425 0,001
ENGAJAMENTO NO TRABALHO a Absorgéo 0,033 0,033 0,008 158,134 0,001
ENGAJAMENTO NO TRABALHO a Dedicagdo 0,971 0,971 0,003 381,113 0,001
ENGAJAMENTO NO TRABALHO a Vigor 0,955 0,955 0,004 243,717 0,001
SATISFAGAO NO TRABALHO a Chefia 0,736 0,737 0.021 35,215 0,001
o o A -
SATISFACAQ NO TRABALHO a Colegas de 0718 0.718 0.022 33.177 0.001
trabalhio
< o i A -
SATISFACAQ NO TRABALHO a MNatureza do 0.784 0.785 0.018 42687 0.001
trabalho
SATISFAGAO NO TRABALHO & Promogdes 0,802 0,802 0,016 51,004 0,001
SATISFACAO NO TRABALHO & Salario 0,669 0,668 0,020 23,245 0,001

Fonte: resultados da pesquisa.

Todas as 3 hipSteses foram confirmadas no modelo inicial e em todos os demais modelos também, o que
confirma equagao referente a0 modelo integrativo anteriormente proposta.

No modelo 1, quanto maior a Articulagiao dos Valores Organizacionais e Pessoais, maior serd a Satisfagao
no Trabalho (I'=0,604, t=25,462, p<0,001). A Satisfacio no Trabalho também eleva significativamente
o Engajamento no Trabalho (I'=0,453, t=12,855, p<0,001) ¢, , por fim, a dos Valores Organizacionais ¢
Pessoais leva a um maior Engajamento no Trabalho (I'=0,245, t=6,494, p<0,001).

No modelo 2, quanto maior a Satisfagao no Trabalho, maior serd o Engajamento no Trabalho (I'=0,601,
p<0,001), e quanto maior o Engajamento no Trabalho, maior serd a Articulagao dos Valores Organizacionais
e Pessoais (['=0,243, p<0,001).

No modelo 3, quanto maior o Engajamento no Trabalho, maior serd a Articulagio dos Valores
Organizacionais e Pessoais (I'=0,519, p<0,001), ¢ quanto maior a Articulagio dos Valores Organizacionais
e Pessoais, maior serd a Satisfagio no Trabalho (I'=0,399, p<0,001).
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Ap6s o ajuste do modelo estrutural, passou-se & comparac¢io dos modelos 1, 2 ¢ 3. Como parimetros
principais, os indicadores de explica¢ao da varidncia total da varidvel dependente, R. e Q., foram escolhidos
para esta avalia¢dao, bem como o valor preditivo das varidveis do modelo (f.). Além disso, testes adicionais de
mediac¢io permitiram explorar aspectos tedricos complementares.

COMPARAGAO DOS MODELOS

Para Hair ez al. (2016), o melhor ajuste de um modelo estrutural se d4 pela sua capacidade de explicagio
da varidvel dependente. Uma busca por modelos alternativos, na qual se faz uma andlise comparativa da
qualidade de ajuste de dois ou mais modelos teéricos previamente especificados, permite que se construa
uma melhor explicagao tedrica para o fendmeno investigado. Nesse sentido, as relagdes de caminho entre as
varidveis, os indicadores gama (I'), de todas as relagdes bivariadas entre um construto ¢ outro possuem valores
distintos, independente do modelo. A Tabela 5 permite avaliar os indicadores de ajuste de cada modelo.

Tabela 5 — Comparacio entre os modelos

Modela 1 | Modelo 2 Modelo 3
Construtos B2 Qj R2 Qj r2 Qj £
ARTICULAGAD DE o ne o
VALORES 40,20% 0,171 26,00% 0,114 0,363
Ajuste 0,828 0,598 0,828 0597 0,828 0,508
Conflito 0,689 0,407 0,689 0402 0,689 0407
Reconhecimento 0,364 0,250 0,364 0,252 0,364 0,250
SATISFACAO NO

36,50% 0,154 - - 47,50% 0,207 0,367
TRABALHO RS R ’
Colegas de trabalho 0,515 0,401 0,515 0401 0,515 0,400
Salario 0,447 0,396 0447 0396 0447 0401
Chefia 0,542 0,493 0,547 0493 05427 0,493
Matureza do trabalio 0,615 0,449 0,615 0449 0,615 0,446
Promogées 0,643 0,523 0,643 0,523 0,643 0,524
ENGAJAMENTO NO . . .
TRABALHO 30,00% 0,316 36,10% 0,280 0,707

T m—en nn1tn n 701 n MmNt n 701 mnta n 7o
Fonte: resultados da pesquisa.

Dentre os modelos testados, aquele que maximiza a explicagao da varidvel dependente é o modelo 3
(R.=47,5%, Q.=0,207), em que a Satisfagio no Trabalho ¢ explicada como consequente da Articulagao
dos Valores Organizacionais e Pessoais (I'=0,399, p<0,001) e do Engajamento no Trabalho (I'=0,392,
p<0,001). Nesse cendrio, o Comprometimento Institucional se d4 pela influéncia da Articulagio dos Valores
Organizacionais e Pessoais ¢ do Engajamento no Trabalho sobre a Satisfagao no Trabalho.

O modelo de base aponta que o Engajamento no Trabalho é o construto que possui um papel influenciador
principal no modelo (£.=0,707), e um equilibrio de peso entre a Satisfagio no Trabalho e a Articulagio dos
Valores Organizacionais e Pessoais (f.=0,0,367 e 0,363, respectivamente).

Vale analisar que nos modelos testados existe sempre um papel mediador intermediirio. No modelo 1,
esse papel mediador foi exercido pela Satisfacio no Trabalho para a relagao entre Articulagao dos Valores
Organizacionais e Pessoais ¢ Engajamento no Trabalho, e confirmado estatisticamente (efeito=0,223,
IC[0,145;0,312]). Esse aspecto enfatiza ainda mais um papel central da Satisfagio no Trabalho sob o
Comprometimento Institucional.

Quando se avalia a mediagao do Engajamento no Trabalho para a relagio entre a Satisfagao no Trabalho
como antecedente ¢ a Articulacdo dos Valores Organizacionais e Pessoais como varidvel dependente, nao se
confirma tal papel condicional (efeito=0,002, IC[- 0,031;0,033]).
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Por fim, o proposto modelo 3 resulta como o ideal para interpretar o Comprometimento Institucional
no servico publico brasileiro, a Articulagao dos Valores Organizacionais e Valores Pessoais ¢ que medeia a
relagio entre o Engajamento no Trabalho e a Satisfacio no Trabalho (efeito=0,011, IC[ 0,004;0,021]).

A representagao grifica do modelo estrutural final pode ser observado na Figura 2.

R=259%

@=0,114

£=0363
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/"\ devakmes \
~__
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Figura 2 - Modelo estrutural final

Fonte: resultados da pesquisa.
DiscussAo E CONSIDERAGOES FINAIS

O modelo final aqui posto (Figura 2), passou por uma validagio rigorosa na anélise confirmatéria, e bastante
detalhada de suas variagoes. A capacidade preditiva do modelo explica que a Satisfagao no Trabalho ¢ a
consequente ideal para interpretar o Comprometimento Institucional (R.=47,5% ¢ Q.=0,207). O modelo
traz ainda a contribuicao tedrica do papel mediador da Articulagao dos Valores Organizacionais e Valores
Pessoais (efeito=0,011, IC[ 0,004;0,021]), com o Engajamento no Trabalho como antecedente principal
(£=0,707), em uma amostra bastante representativa de funciondrios publicos (n = 902). Nesse sentido, o
trabalho cumpre seu objetivo e ainda avanca em propor uma discussao sobre varidveis mediadoras do processo
de comprometimento institucional de funciondrios publicos brasileiros.

Quando se analisa na literatura outros resultados, que apontam as consequéncias da Satisfagio no
Trabalho, Cunha ez al. (2016) sio categdricos ao afirmarem que duas questdes bdsicas sdo necessdrias nessa
discussao. A primeira diz respeito a relagao entre a satisfagao com o trabalho e a satisfagao com a vida. Nesse
sentido, Judge e Klinger (2007) sugerem que a satisfagao com trabalho pode influenciar a satisfagao com a
vida, embora a relagao inversa também possa ocorrer. Portanto, trata-se de uma relagao bidirecional.

Andrade (2019) expdem que a formagio dos valores organizacionais é fruto do grupo que ali trabalha. No
entanto, dentro de uma dinimica viva, um segue influenciando o outro (Borges, Argolo, Pereira, Machado,
& Silva, 2002), ou seja, os valores organizacionais moldam os valores pessoais, a0 mesmo tempo que os
valores pessoais moldam os valores organizacionais — trata-se, também, de uma relagao bidirecional. O que
se conclui ¢ que as relagdes de influéncia bidirecionais tém surgido como mediadoras do construto Satisfagao
no Trabalho, corroborando o encontrado nesta pesquisa.

Essas relagoes de influéncia bidirecionais, do ponto de vista de uma abordagem funcionalista, podem ser
de complexa intervencao. Por exemplo, uma politica de gestao de pessoas, para ser efetiva ao buscar aumentar
os niveis de satisfagao do trabalhador, teria que abarcar questoes de ordem individuais, da vida e do trabalho,
0 que, muitas vezes, extrapola o alcance da organizagao ou instituigao.

Asbuscas por efetividade nas politicas de gestao de pessoas trazem a segunda questao basica dessa discussao.
Cunbha ez al. (2016) advogam que a satisfagio com o trabalho tem implicagdes nos comportamentos dos
membros da organizacao, a saber: “sao mais assiduas e pontuais, abandonam menos a organizagio ¢ adotam
mais o comportamento de cidadania organizacional” (p. 160). No mesmo sentido, poderia se pensar que o
engajamento no trabalho ¢ um consequente da satisfagiao no trabalho. De fato, hd um crescente corpo de
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evidéncias que relacionam o engajamento no trabalho como resultado organizacional, como por exemplo
Harter, Schmidt e Hayes, (2002), Laschinger e Finegan (2005), Laschinger ¢ Leiter (2006), Salanova, Agut
e Peiro (2005) e Schaufeli e Bakker (2004).

Entretanto, o entendimento se o construto Engajamento no Trabalho ¢ um antecedente ou consequente
no contexto organizacional nao constitui solugao pacificada. Na busca por essa resposta, tem-se, por exemplo,
o trabalho de Saks (2006). O autor a partir da proposi¢io de um modelo em que apresenta como hipétese
dois nucleos, caracteristicas do trabalho e caracteristicas da organizacao, busca essa resposta em amostra com
n = 102. Destarte, os resultados obtidos, apds regressao multipla, apontaram que o construto Satisfacio no
Trabalho ¢ um consequente do Engajamento no Trabalho (R. = 0.37,. < 0.001). Corroborando os resultados
obtidos nessa amostra com servidores publicos brasileiros.

Conclusivamente, o modelo 3, aqui apontado como o mais robusto, e# um esboco da realidade. Ele nao
se limita a descrever, ele busca explicitar as relagoes estruturais entre os elementos do fenémeno estudado.
Contudo, essa ¢ uma das formas de se interpretar o comportamento organizacional e, particularmente,
para elaboragao de instrumentos para a sua avaliagio, uma vez que a realidade axioldgica da organizagao
pode ser representada por meio dessa representacio grafica, mas a adequagio do modelo para representar o
fendmeno estudado deve ser verificada por meio de estratégias e procedimentos metodoldgicos apropriados.
No entanto, o comportamento organizacional, como qualquer outra realidade, pode ser abordado a partir
de varios modelos, e estes constituem diversas aproximagdes da mesma realidade, que ¢ deveras complexa,
multifacetada e dinAmica.

Como limites dessa pesquisa e sugestao de estudos futuros, a possibilidade de identificagio de mais
processos condicionais pode apontar novos caminhos tedricos para pesquisadores do tema. A agenda em que
se teste novas varidveis mediadoras para que possa aumentar o conhecimento sobre o fendmeno, pode trazer
outras contribui¢des acerca dos fendémenos do comportamento organizacional, sobretudo no setor publico
brasileiro que, por suas peculiaridades, apresenta realidade tao diversa da encontrada no setor privado.
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