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REsumo:

Objetivo da pesquisa: sistematizar o conhecimento produzido, propor um marco analitico conceitual ¢ uma agenda de pesquisa
para o estudo do engajamento no trabalho no setor publico brasileiro.

Enquadramento tedrico: o ensaio apresenta, além da evolugio conceitual, as principais teorias que dao suporte para os estudos de
engajamento no trabalho — job demands-resources theory (JD-R), social exchange theory (SET), teoria de conservagao de recursos
e broaden-and-build theory.

Metodologia: foram realizadas duas sistematizagdes na literatura: i) conceitos, teorias, modelos, resultados ¢ moderadores de
engajamento no trabalho e ii) andlise de 27 estudos sobre engajamento no trabalho em organizagoes brasileiras.

Resultados: o estudo apresenta a sistematizacio do conhecimento produzido a respeito de engajamento no trabalho, com énfase
no setor publico, identifica lacunas na literatura sobre o tema, em especial no contexto brasileiro, ¢ propde um marco analitico
conceitual e uma agenda de pesquisa para estudos futuros sobre o tema em organizages no setor publico nacional.
Originalidade: os resultados apresentados contribuem para suprir a auséncia, na literatura nacional, de artigos que facam uma
discussio tedrica de forma integradora do conhecimento produzido sobre engajamento no trabalho. Além disso, propoe de forma
inédita um marco analitico conceitual para o engajamento no trabalho no setor publico.

Contribuicées tedricas e praticas: Os resultados contribuem para académicos e practitioners no entendimento das causas e
consequéncias do engajamento no trabalho no 4mbito da administragio publica, ajudando nortear a proposicao de intervengoes
em politicas publicas e priticas de gestao de pessoas em organizagoes publicas.

PALAVRAS-CHAVE: engajamento no trabalho, antecedentes e resultados, setor publico brasileiro, agenda de pesquisa.

ABSTRACT:

Objective: The objective of this research is to systematize the produced knowledge, proposing a conceptual analytical framework
and a research agenda for the study of work engagement in the Brazilian public sector.

Theoretical framework: the essay presents, in addition to the conceptual evolution, the main theories that support the studies
of work engagement — job demands-resources theory (JD-R), social exchange theory (SET), resource conservation theory and
broaden-and-build theory.

Methodology: two systematizations were produced from the academic production in the field: i) concepts, theories, models, results
and moderators of work engagement, and ii) analysis of 27 studies on work engagement in Brazilian organizations.

Results: the study presents the systematization of the produced knowledge about work engagement, emphasizing on the public
sector, identifies literature gaps, especially in the Brazilian context, and proposes a conceptual analytical framework and a research
agenda for future studies in the national public sector organizations.

Originality: the results presented contribute to supply the absence, in the Brazilian literature, of articles that make a theoretical
discussion in an integrative way of the produced knowledge about work engagement. In addition, it proposes in an unprecedented
way a conceptual analytical framework for work engagement the public sector.
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Theoretical and practical contributions: The results contribute to academics and practitioners in understanding the causes and
consequences of work engagement within the scope of public administration, helping to guide the proposition of interventions
in public policies and human resources practices in public organizations.

KEYWORDS: work engagement, antecedents and results, Brazilian public sector, research agenda.

RESUMEN:

Objetivo de la investigacion: sistematizar el conocimiento producido, proponer un marco conceptual analitico y una agenda de
investigacién para el estudio del compromiso en el trabajo en el sector publico brasilefio.

Marco tedrico: el ensayo presenta, ademds de la evolucidon conceptual, las principales teorias que sustentan los estudios del
compromiso en el trabajo — job demands-resources theory (JD-R), social exchange theory (SET), resource conservation theory
and broaden-and-build theory.

Metodologia: se realizaron dos sistematizaciones en la literatura: i) conceptos, teorfas, modelos, resultados y moderadores del
compromiso en el trabajo y ii) andlisis de 27 estudios sobre compromiso en el trabajo en organizaciones brasilenas.

Resultados: el estudio presenta la sistematizacién del conocimiento producido sobre ¢l compromiso en el trabajo, con énfasis
en el sector publico; identifica vacios en la literatura sobre el tema, especialmente en el contexto brasilefio; y propone un marco
conceptual analitico y una agenda de investigacién para futuros estudios sobre el tema en organizaciones del sector publico
nacional.

Originalidad: los resultados presentados contribuyen a suplir la ausencia, en la literatura nacional, de articulos que realicen una
discusion tedrica de manera integradora del conocimiento producido sobre el compromiso en el trabajo. Ademas, propone de
manera inédita un marco conceptual analitico para la participacién en el trabajo en el sector publico.

Aportes tedricos y practicos: Los resultados contribuyen a que académicos y profesionales comprendan las causas y consecuencias
del engagement en el trabajo en el 4mbito de la administracién publica, ayudando a orientar la proposicién de intervenciones en
politicas publicas y précticas de gestion de personas en las organizaciones publicas.

PALABRAS CLAVE: compromiso en el trabajo, antecedentes y resultados, sector publico brasilefio, agenda de investigacion.

INTRODUCAO

O engajamento no trabalho tem sido alvo de debate entre académicos e profissionais dos campos da
psicologia, sociologia ¢ da satide nas tltimas décadas (Shuck, 2011). Na administragio, o tema também tem
ganhado relevancia, tendo se tornado um dos conceitos mais significativos nos tltimos anos (Crawford, Rich,
Buckman, & Bergeron, 2014).

A temitica ganhou escala na literatura mundial na década de 2010 (Fletcher, Bailey, Alfes, & Madden,
2019). A razao para esta alavancagem recente dos estudos sobre engajamento no trabalho deve-se a0 aumento
das evidéncias sobre o constructo e sua relagio positiva com desempenho individual no trabalho (Bailey,
Madden, Alfes, & Fletcher, 2017), satisfacao de clientes, produtividade e lucro (Shuck, 2011). Além disso,
altos niveis de engajamento sio 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, utilizando o termo “work
engagement”, foi possivel observar o aumento do volume de publicagdes sobre o tema na tltima década (de
2011 a 2019), quando comparado com as décadas anteriores. A Figura 1 mostra a evolugao histérica da
quantidade de publica¢des sobre o tema nos tltimos 40 anos.
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Figura 1 -Quantidade de estudos publicados na base Web of Science

entre 1980 ¢ 2019 sobre engajamento no trabalho (work engagement)
Fonte: preparado pelos autores.

Estudos no setor privado tém demonstrado que engajamento no trabalho ¢ um importante preditor de
desempenho (Borst, Kruyen, Lako, & de Vries, 2019). No setor publico, embora receba menos atencio
que no privado, ji existem evidéncias de que engajamento no trabalho também ¢ um importante preditor
de desempenho em contextos especifico (Borst et al., 2019). (Error 1: La referencia: 2019 esta ligada a un
clemento que ya no existe) (Error 2: La referencia: 2019 estd ligada a un elemento que ya no existe) (Error 1:
La referencia: Borst et al., 2019 estd ligada a un elemento que ya no existe)

E possivel afirmar que h4 diferengas significativas nos determinantes de engajamento quando se compara
o setor privado com o publico (Borst et al., 2019; Fletcher et al., 2019). As politicas ¢ praticas para gerar
engajamento nos dois setores nio podem se dar da mesma forma (Fletcher etal., 2019): por exemplo, em geral,
remuneragao variavel associa-se positivamente a desempenho no setor privado, o que parece nao ocorrer no
setor publico (Bryson, Forth, & Sotkes, 2017). (Error 3: La referencia: 2019 estd ligada a un elemento que
ya no existe) (Error 2: La referencia: Borst et al., 2019 esté ligada a un elemento que ya no existe)

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 os individuos trabalhadores se inserem. Assim, torna-se possivel identificar fatores
especificos de influéncia, bem como as maneiras pelas quais o engajamento é vivenciado (Fletcher ez 4l., 2019).
Em outras palavras, para compreender como ocorre o engajamento no trabalho em organizagoes publicas, ¢
necessario levar em consideragao as caracteristicas dos contextos social e organizacional, que sao peculiares
na administragao publica e no pais no qual se inserem.

A literatura de engajamento no trabalho no Brasil ¢ escassa e limitada. Quando se trata de setor publico,
especificamente, ela ¢ praticamente nula, conforme sera apresentado e discutido. Considerando este vicuo
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 estudos
futuros.

Para o alcance desse objetivo, inicialmente, foi realizado um apanhado conceitual sobre engajamento no
trabalho e sua evolugao 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 considerou
especialmente as revisoes sistemdticas de literatura que avangaram em proposigoes tedricas e meta-anélises
sobre o constructo no campo. Esse apanhado inicial torna-se relevante porque nao ha na literatura nacional
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ensaios tedricos que fazem essa discussao, muito menos estudos que realizaram uma anélise abrangente ¢
integradora do conhecimento produzido.

Este texto também apresenta um levantamento dos estudos sobre engajamento no trabalho realizados
no contexto brasileiro, considerando os estudos realizados em organizacoes publicas e privadas em
funcionamento no pais. O apanhado explicita as lacunas de pesquisa do constructo no pais. E possivel
perceber, na andlise da produ¢io nacional, que ainda s3o necessdrios estudos empiricos que envolvam
antecedentes, moderadores e resultados do engajamento. Da mesma forma, faltam estudos que investiguem
a influéncia do contexto social no engajamento.

A discussao sobre engajamento no trabalho no setor publico ¢ muito relevante, uma vez que a organizagao
do trabalho, o foco e a trajetéria dos trabalhadores no setor publico diferenciam-se significativamente do
setor privado. O risco de generalizar os achados no setor privado para o setor publico é a adogio de politicas e
praticas de gestao que nao funcionam. Outro risco é que essas politicas tragam efeitos contrarios ao previsto
(Fletcher et al., 2019).

Outra contribui¢ao deste ensaio se d4 em relagao aos gestores publicos. O Brasil busca avangar em politicas
e préticas de gestao de pessoas, ¢ estudos no campo podem servir para direcionar as melhores formas de
atuacio com vistas ao alcance de resultados de desempenho. Os estudos sobre preditores de engajamento
no trabalho, em especial, prestam-se a essa finalidade. Embora sirvam como fonte de inspira¢io, o uso de
resultados de outros contextos incorre no risco da adogiao de recomendagdes que nao sio especificas o
suficiente para pautar as politicas e praticas de gestao de recursos humanos no setor publico de determinado
pais.

ENGAJAMENTO NO TRABALHO

Bailey, Madden, Alfes e Fletcher (2017) apontam que a primeira defini¢io para engajamento no trabalho
foi desenvolvida por Kahn (1990), com o conceito de personal engagement. Passados 30 anos da publicagio
original de Kahn, nio hd ainda um consenso sobre o conceito de engajamento no trabalho (Bailey ez4l., 2017).
No entanto, hi autores que ja se dispuseram a trabalhar na formulagao de um conceito para o constructo.
A Tabela 1 apresenta a trajetéria de evolugio do conceito engajamento no trabalho, com as principais
denominagoes utilizadas.
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Tabela 1 - Evolugao histérica do conceito de engajamento no trabalho

Autores

Conceito

Kahn (1930}

"Personal engagement is the simultansous employment and
expression of a person’s preferred self” in task behaviours that
RPromote Connections to work and to others, personal presence
{physical, cognitive and emotional) and active, full role performance”
p. 700

Maslach e Leiter
(1987

Engajamento é caracterizado por energia, envolvimento e eficacia,
que s40 considerados os opostos diretos das trés dimensdes da
sindrome de burnout exaustio, cinismo e falta de eficacia
profissional. Os trabalhadores engajados tém um senso de conexao
corm suas atividades e se veermn capazes de lidar cornpletarments com
as demandas de seu trabalho. Conhecida cormo abordagern de
antitese ao burnout

Schaufeali,
Salanova,
Gonzalez-
Roma e Bakker
[(2002)

Engajamento é definido como um estado mental positivo, gratificante
e relacionado ao trabalho, caracterizado por wigor, dedicacio e
absorcao, Nao se trata de win estado momentineo e especifico, refera-
se a um estado cognitivo afetivo mais persistente e difuso que nao
estd focado em nenhum objeto, eventd, individud ou COmportamento
el particular. O vigor refere-se a altos niveis de energia e resiliéncia
mental durante o trabalho, a vontade de investir esforco no trabalho
e a persisténcia mesmo diante de dificuldades, enquanto a dedicagio
& caracterizada por sentimentos de importancia, inspiragio, orgulho,
entusiasmo e desafio. Absorgio refere-se a estar totalmente
concertrado e absorvido no trabalho.

Harter, Engajamento é definido como envolvimento e satisfacdo do individuo
Schmidt, e COIM entusiasmo pelo trabalho.

Hayes (200Z)

Saks (2006) Engajamento no trabalho representa o quanto um individuo se vé,

psicologicarmente, como mermbro de uma organizacao. Reflete até que
ponto urnl individuo esta psicologicamernte presente e wng fungio
organizacional especifica. Engajarmento organizacional € um
construto relacional € depende da relagdo de mao dupla entre
ermpregador e empregado que se estabelece a partir de trocas
econdmicas e socioemocionais. As duas fungdes mais dominantes
para a maioria dos membros da organizacao sao a fungio de
trabalho e a fungio de membro de uma organizagio. Fortanto, o
modelo reconhece 1550 explicitaments, incluindo Compromissos de
trabalho e organizacio.

Shuck (2011)

Engajamento no trabalho € visto como um estado mental positivo
Cujos niveis 540 suscetiveis 3 influéncia de fatores contextuais e
INterpessoais.

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

Engajamento no trabalho € visto (pela primeira vez) como urmn
subsisterna de praticas de gestdo estratégica de pessoas.

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

Embora Kahn tenha apresentado um modelo psicoldgico tedrico compreensivo para o engajamento no
trabalho, ele nio propos a operacionalizagio do construto (Schaufeli, Salanova, Gonzélez-Rom4, & Bakker,
2002). O conceito proposto por Maslach e Leiter (1997) avanca nesse sentido. Ele permite a mensuragio de
engajamento a partir da auséncia de burnout, sendo esse, segundo os autores, um estado de exaustio, cinismo
e falta de eficécia profissional. Torna os dois conceitos antagdnicos, de modo que a presenga de um significa
a auséncia do outro, e vice-versa. Essa visao antagdnica, aponta Bailey ¢z 4/. (2017), comegou a ser criticada,
pois ndo possibilita a comparagao entre os dois construtos, engajamento e burnout.
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No intuito de permitir a comparagio entre engajamento e burnout, Schaufeli ez al. (2002) avangaram para
defini¢oes que permitissem a mensura¢io de ambos os conceitos de maneira independente. Amplamente
conhecido como Grupo Utrecht, Schaufeli ez a/. (2002) desenvolveram uma escala de mensuragio 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 ez /., 2017).

Usando a abordagem da psicologia positiva, Harter ez /. (2002) acrescentam satisfagao como parte do
conceito de engajamento. Harter e seus colaboradores, chamado de Grupo Gallup, também desenvolveram
um instrumento préprio para mensura¢io do construto engajamento, denominado Gallup Work Audit
(GWA), utilizado em diversas pesquisas do campo (Shuck, 2011).

Sack’s (2006), por sua vez, foi o responsdvel pela ampliacio do conceito de engajamento no trabalho
a um patamar multinivel. Ele propoe a diferenciagio 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
visao individual, utilizando uma perspectiva relacional. Em uma tentativa de unir conceitos, Suck (2011)
propos a visao do engajamento como um estado positivo da mente, que sofre influéncia do contexto e dos
fatores interpessoais.

O trabalho de Truss ez al. (2013) aponta a necessidade de académicos e practitioners da chamada gestao
estratégica de pessoas utilizarem o conceito de engajamento para pautar as politicas e praticas de gestao de
pessoas nas organizagoes. Diante das evidéncias empiricas da relagio entre engajamento e desempenho (Bailey
etal.,2019; Borst ez al., 2019), o campo de gestao de pessoas pode atuar na promogio do engajamento. Truss
et al. (2013), contudo, ressaltam que nio ¢ absoluta a visio de que o engajamento pode ser invariavelmente
um cendrio de “ganha-ganha” para funciondrios e empregadores. Segundo esses autores, hd de se considerar
as relagoes de poder e restri¢des contextuais vivenciadas no processo de promogao de engajamento.

O que diferencia engajamento de outros conceitos encontrados no campo do comportamento
organizacional? Nas andlises da evolugio do conceito de engajamento no trabalho, parte das criticas deve-se a
proximidade com outros conceitos, como satisfagao com o trabalho e comprometimento organizacional. No
entanto, a diferenga entre os conceitos ¢ explicita. Enquanto individuos engajados vivenciam uma conexao
com seu trabalho em multiplos niveis — fisico, emocional e cognitivo (Christian ez 4/., 2011) —, satisfagio
no trabalho, por sua vez, diz respeito ao julgamento positivo ou negativo sobre o trabalho ou sobre uma
situagdo no trabalho (Weiss, 2002). As defini¢oes operacionais dos dois constructos, que permitiram o
desenho de escalas de mensuragao, deixam clara a diferenga entre satisfagao e engajamento. Satisfagao envolve
condigdes de trabalho (como, por exemplo, “Eu gosto do meu pagamento”), enquanto engajamento se refere a
experiéncias individuais resultantes do trabalho (como, por exemplo, “Sinto-me com vigor quando trabalho”)
(Christian e al., 2011).

Em relagio ao conceito de comprometimento no trabalho, a diferenciagao com o conceito de engajamento
¢ menos evidente. A literatura aponta trés tipos de comprometimento no trabalho: a) afetivo, b) de
continuidade e c¢) normativo. O comprometimento afetivo refere-se ao “apego emocional do empregado,
identificacio e envolvimento na organiza¢io”, enquanto o compromisso de continuidade consiste na
“conscientizagao dos custos associados & saida da organizacio” (Meyer & Allen, 1991, p. 67). J4 o
compromisso normativo representa uma obrigacao percebida de permanecer na organizagao (Meyer, Stanley,
Herscovitch, & Topolnytsky, 2002).

Para Robinson, Perryman e Hayday (2004), o conceito de engajamento guarda uma relagao préxima com
o conceito de comprometimento, especialmente o chamado comprometimento afetivo. Macey e Schneider
(2008), por sua vez, afirmam que comprometimento é uma das facetas de engajamento, mas nio ¢ suficiente
para sua geracio. O que diferencia os dois conceitos ¢ que comprometimento consiste na atitude ¢ apego dos
individuos em relagao 4 sua organizagio, e ndo ao trabalho em si, como ocorre com engajamento (Saks, 2006;
Christian ez /., 2011). Engajamento nao ¢ atitude, mas o grau em que um individuo estd atento e absorvido
no desempenho de seu trabalho (Saks, 2006).
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Christian e a4l (2011), em uma meta-andlise da literatura, demonstraram que engajamento,
diferentemente dos demais conceitos, tem maior valor preditivo em relagio a desempenho no trabalho. Os
autores apontam que, a despeito de estarem satisfeitos e comprometidos com suas organizagdes, individuos
podem nao possuir recursos pessoais para persistir em momentos de dificuldade (vigor) ou de concentragao
(absor¢ao). Segundo esses mesmos autores, essas caracteristicas sao tipicas de pessoas engajadas.

O avanco recente dos estudos sobre engajamento também se tem debrugado em estabelecer modelos
tedricos e testd-los, a fim de estabelecer a relagao do construto com outras varidveis, o que serd abordado na
proxima segao.

TEORIAS SOBRE ANTECEDENTES E RESULTADOS DO ENGAJAMENTO NO TRABALHO

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

Considerada como uma extensao do chamado job-demands model ¢ inspirada nas teorias de job design ¢ job
stress, a teoria JD-R foi elaborada em 2001 por Demerouti, Bakker, Nachreiner e Schaufeli, e aprimorada 15
anos depois por Bakker ¢ Demerouti (2016). A JD-R busca explicar como as demandas e recursos (pessoais
¢ organizacionais) nos ambientes de trabalho desempenham um efeito multiplicador de estresse e motivagio
no trabalho (Bakker & Demerouti, 2016). Por um lado, os recursos geram energia entre os trabalhadores
€ promovem motivagao, engajamento, comprometimento, que, por sua vez, produzem resultados positivos,
como altos niveis de bem-estar ¢ desempenho (Schaufeli, 2014). As demandas, por outro lado, exigem que
as pessoas gastem esforcos adicionais que, com o tempo, podem causar a manifestagao 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 alcanca maior engajamento e produtividade (Bailey ez al., 2017). Nessa teoria, o
engajamento no trabalho é apontado como mediador entre recursos/demandas e o desempenho no trabalho,
funcionando como ativador de satisfagao com a atividade profissional (Schaufeli & Bakker, 2004; Bakker &
Demerouti, 2016). Essa relagio pode ser observada na Figura 2.
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Figura 2 - Modelo job-demands resources
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Fonte: Bakker e Demerouti (2016, p. 3).

Outras abordagens tedricas utilizadas para explicar engajamento no trabalho, embora em menor
quantidade de estudos publicados quando comparada & JD-R, sio indicadas por Bailey ez a/. (2017): social
exchange theory (SET), teoria de conservagio de recursos, e broaden-and-build theory. A social exchange
theory (SET) pressupde que os comportamentos sao contingentes as reagdes recompensadoras (econdmicas
e sociais) de outras pessoas (Cropanzano & Mitchell, 2005). Nas relagoes de trabalho, os empregados que
percebem que estao sendo bem tratados e avaliados pelo empregador tém maior probabilidade de exercer
esfor¢os em nome desse empregador, por meio de niveis elevados de engajamento (Alfes, Shantz, Truss, &
Soane, 2013a).

A teoria de conservagao 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 visao, a provisao de recursos pode ser particularmente importante na elevagio dos niveis
de engajamento entre aqueles que estdo enfrentando altos niveis de demanda, uma vez que os recursos
amortecem seus efeitos potencialmente negativos (Bakker, Hakanen, Demerouti, & Xanthopoulou, 2007).

Por ultimo, na broaden-and-build theory, o engajamento ¢ mais provavel que ocorra quando os individuos
experimentam resultados positivos ao invés de emogdes negativas, pois elas criam o espago para uma gama
mais ampla de repertdrios de pensamento-acio (Fredrickson, 2001). Essa teoria, segundo Bailey ez a/. (2017),
argumenta que individuos que experimentam emogdes positivas sao capazes de recorrer a uma gama mais
ampla de respostas comportamentais e s2o mais propensos a se engajar no trabalho.

A partir da multiplicagao de estudos no tema, autores tém buscado sintetizar modelos preditivos e de
resultados a partir de varidveis 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
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¢ consequéncias de engajamento (no trabalho e organizacional) com base na SET. A Figura 3 apresenta o
modelo testado por Saks (2006).

Figura 3 -Modelo de antecedentes e consequentes de engajamento no trabalho

Antecedents Consequences

Job characteristics 3 Job satisfaction
Employee Engagement

Perceived organizational support Organizational
Perceived supervisor support ® Job engagement ®| commitment
Rewards and recognition Organizational engagement Intentionto quit
Procedural justice Organizational
Distributive justice citizenship behaviour

Fonte: Sacks (2006, p. 604).

Para Saks (2006), os conceitos de engajamento no trabalho e engajamento organizacional sio
diferentes, embora relacionados. Ambos explicam uma varidncia significativa na satisfagio no trabalho,
no comprometimento organizacional, na inten¢io de permanecer na organizagio e no comportamento
organizacional cidadao. O autor também identificou que a percep¢ao de suporte organizacional é preditor
de ambos engajamentos. Caracteristicas do trabalho ¢ preditor de engajamento no trabalho e justica
processual atua como preditor de engajamento organizacional. Os achados também indicam que ambas as
formas de engajamento estao relacionadas a atitudes, intengoes e comportamentos no trabalho. Além disso,
engajamento funciona como varidvel mediadora entre os antecedentes e resultados do modelo (Saks, 2006).

Outro estudo que avangou no entendimento das relagoes de engajamento com varidveis preditoras e de
resultados foi a meta-andlise realizada por Crawford, Lepine e Rich (2010), com foco em testagem da relagio
da teoriajob demands and resources e engajamento e burnout. Os autores demonstraram, conforme modelo da
Figura 4, que demandas desafiadoras e recursos possuem relagao positiva com engajamento. Por outro lado,
demandas vistas como obstéculos tém relagao negativa. Os autores ressaltam que ¢ a percepgao do trabalhador
que determina se uma demanda serd vista como desafio ou como obstaculo.
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Figura 4 - Relagao entre demandas, recursos, burnout e engajamento

Challenge
Demands

10%*
R:=15%
017 Hidrance o
Demands
Engagement
34%
Resources i R:=19%

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 obstéculos exibem resultados negativos (Ventura, Salanova, & Llorens, 2015).
As pessoas com alto grau de auto-eficicia costumam ver as demandam mais como desafios (Llorens, Schaufeli,
Bakker, & Salanova, 2007; Salanova, Llorens, & Schaufeli, 2011).

Outro trabalho importante da literatura do campo ¢ o de Peccei (2013), que propde um framework
para andlise de antecedentes e resultados de engajamento no trabalho a partir da anélise sistematicas de
estudos. Esse framework, apresentado na Figura 5, estabelece uma relagao entre resultados e antecedentes de
engajamento no trabalho e provoca para a necessidade de ampliagao 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 ¢ demandas obsticulo como antecedentes de engajamento,
o modelo de Peccei (2013) acrescenta as diferengas individuais e os fatores fora do trabalho entre os
preditores. A visio de engajamento ¢é vista como um componente atitudinal (querer fazer) que se traduz em
comportamentos no trabalho. Entre os resultados, o modelo apresenta nio apenas o desempenho (na tarefa
¢ contextual), mas também satde ¢ intencao de sair da organizacao como consequéncias de engajamento.

O estudo de Bailey ez 4/ (2017) avanca significativamente em relagio ao de Peccei (2013). Os autores
realizaram uma andlise 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 intervengdes, como treinamento e desenvolvimento e novas formas
de trabalho, tém ampliado os niveis de engajamento nas organizagdes.

Entre os antecedentes de engajamento no trabalho, o estudo de Bailey 7 /. (2017) apontou como
principais: i) estados psicolégicos individuais como auto eficicia, resiliéncia e recursos pessoais; ii) fatores
relacionados ao design de trabalho no contexto da JD-R como suporte da chefia imediata, suporte dos
pares, feedback ¢ autonomia; iii) lideranca percebida e gestao como lideranga transformacional, confianga
no gestor/lider e lideranca auténtica; e iv) percep¢des individuais sobre a organizagio/equipe de trabalho
como suporte organizacional, contratos relacionais, identificagdo com a organizagao, nivel de engajamento
da equipe, clima e comunicagio.

Quanto aos resultados do engajamento, duas evidéncias sao apontadas nos achados de Bailey ez al. (2017).
A primeira, relacionada a desempenho, aponta que o engajamento se relaciona positivamente a 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 cidadio
e inovagdo. A segunda evidéncia diz respeito & moral, como percep¢io de bem-estar e satde no trabalho, e
as atitudes relacionadas ao trabalho, como rotatividade ¢ intengio de permanecer na organizagio (Bailey ez
al,2017).

Diversos autores (Peccei, 2013; Bailey ez al., 2017) concordam que ainda hd um vasto campo a ser
explorado nos estudos de engajamento no trabalho. H4 limita¢es claras nas préprias defini¢oes e estratégias
de mensuragio de engajamento, ainda mais considerando que a maioria dos estudos utiliza a mesma escala,
a UWES (Bailey ez al., 2017; Pecci, 2013). A diferenciacio entre engajamento no trabalho e engajamento
organizacional nao ¢ clara e hd escassez de estudos analisando os dois conceitos de forma comparada. A visio
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de engajamento como uma pratica de gestao, proposta por Truss ez /. (2013), por exemplo, ¢ um campo
ainda pouco explorado na literatura do campo, e, portanto, com um rico potencial (Bailey ez 4/, 2013).

Um ponto também apontado pela literatura ¢ o fato de que, embora nao exista um consenso conceitual, as
evidéncias sao amplas em reconhecer que fatores contextuais sao determinantes (Jenkins & Delbridge, 2013).
Uma das criticas dos estudiosos sobre engajamento no trabalho ¢ justamente a visio com foco individual e
“psicologizada” (Purcell, 2014). Além de ignorar as questdes contextuais, essa visio normativa/prescritiva
ignora o processo decisorio que envolve a escolha do servidor em seu ambiente de trabalho e o que o direciona.

O entendimento de engajamento na literatura, em geral, nao costuma considerar fatores contextuais em
suas andlises (Purcell, 2014), embora autores reconhecam sua relevincia (Purcell, 2014; Valentin, 2014).
Entendendo que a perspectiva contextual ¢ determinante para o engajamento (Jenkins & Delbridge, 2013),
¢ possivel afirmar que estudos em determinado pais devem pautar-se, 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¢io seguinte traz uma revisio com os avancos ¢ lacunas na
literatura nacional.

EsTuDOS DE ENGAJAMENTO NO TRABALHO NO BRASIL

Os estudos sobre engajamento no trabalho no Brasil ainda sao escassos. Na busca realizada na base Web of
Science com os termos “work engagement” ou “employee engagement” ¢ “Brazil” foram encontrados apenas seis
estudos realizados no contexto brasileiro que estudaram ou tiveram engajamento no trabalho como variével
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 dispuseram-se a validar a escala de mensuragio de Utrecht (UWES) no contexto brasileiro.
O primeiro, conduzido por Vazquez, Magnan, Pacico, Hutz e Schaufeli (2015), realizou validagio semantica
e de conteudo dos 17 itens da escala completa e dos 9 itens da versao reduzida. Em linha similar, Ferreira
et al. (2016) validaram a versio reduzida da escala de Utrecht no Brasil (UWES-9) e recomendaram o uso
da mesma em estrutura unidimensional para avalia¢io de engajamento no trabalho no contexto nacional.
O terceiro, realizado por Sinval, Pasian, Queirés ¢ Maroco (2018), validou a versio em portugués com
trabalhadores no Brasil e Portugal, e os achados sobre a UWES-9 foram similares nos dois paises.

Sobre os achados de preditores e resultados, as evidéncias sao 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 estao a articulagio
entre valores pessoais e valores organizacionais (Andrade, 2019), praticas gerenciais ¢ lideranca (Novaes,
Ferreira, & Garbado-Martins, 2019; Andrade, 2019; Silva, Ferreira, & Valentini, 2019; Oliveira & Rocha,
2017), participagio na tomada de decisio (Chinelato, Ferreira, & Valentini, 2019), percepcao de justica no
trabalho — distributiva e interpessoal (Andrade, 2019; Oliveira & Ferreira, 2016) —, resiliéncia (Oliveira
& Ferreira, 2016), avaliagio autorreferente, percepgao de praticas de recursos humanos (Oliveira & Rocha,
2017; Chambel & Farina, 2015), boas relagoes no ambiente de trabalho (Santos, Castanheira, Chambel,
Amarante, & Costa, 2017), autenticidade (Reis, Trullen, & Story, 2016), idade ¢ experiéncia (Silva ez 4/,
2020) e redesenho do trabalho (Chinelato, Ferreira, & Valentini, 2015).

Dentre os preditores negativos, foram identificados apenas o estresse ocupacional (Cordioli ez a/., 2019) e
a ambiguidade de papel (Chinelato ez 4/, 2019). Tanto nos resultados nacionais quanto nos internacionais
a agenda de varidveis com relagao negativa com engajamento ¢ pouco explorada. No entanto, as praticas de
gestao podem beneficiar-se da entrada de varidveis positivas tanto quanto da retirada de preditores negativos.

Estudo no Brasil com varidveis moderadoras e resultados de engajamento sio ainda mais escassos.
Apenas um estudo trabalhou com a presenga de uma varidvel moderadora entre valores e engajamento no
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trabalho/satisfa¢ao no trabalho (Andrade, 2019). Nos demais estudos nao houve identificagio de varidveis
moderadoras.

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 satisfagao de vida. Oliveira e Rocha (2017), por sua vez, encontraram
relagao entre engajamento no trabalho e reducao da intengao de rotatividade.

A despeito de avangos apresentados nesses estudos nacionais, ainda nao hd um volume de estudos
que permita delimitar o comportamento do constructo no pais. Além disso, as andlises contextuais que
determinam engajamento nio se restringem ao pais de atuacio dos trabalhadores. A diferenca entre
organiza¢des publicas e privadas foi raramente considerada pela literatura especifica, inclusive no contexto
internacional (Fletcher ez al., 2019). Como serd abordado na préxima secao, diferenciar setor publico e
privado se justifica, uma vez que o objeto de atuagao dos dois setores, as formas de organizacio do trabalho,
e os determinantes motivacionais se diferenciam e possuem trajetérias diferentes e isso tende a se refletir nos
determinantes e resultados de engajamento, conforme serd apresentado a seguir.

EsTuD0S DE ENGAJAMENTO NO TRABALHO NO SETOR PUBLICO

No setor publico, as préticas de gestao de pessoas diferenciam-se do setor privado e guardam especificidades
contextuais proprias (Harel & Tzafrir, 2002), o que exige estudos especificos sobre seus efeitos. A prépria
origem da forma de organizagao de pessoal torna as trajetdrias dessas praticas distintas. Enquanto no setor
privado a origem se d4 na revolugio industrial e se inspira nos trabalhos de Taylor (1856-1915) e Fayol
(1841-1925) (Legge, 2005), na administragio publica as préticas surgem da necessidade de superagio de um
modelo patrimonialista de Estado e inspiram-se nos trabalhos seminais de Max Weber.

Ao tratar a temdtica de engajamento no setor publico ¢ fundamental, previamente, contextualizar sua
relagao com a tradicional Public Service Motivation (PSM), teoria que avangou enormemente desde o
texto seminal de Perry ¢ Wise (1990). No campo da economia, a PSM ¢ vista como uma especificagio do
altruismo, ou seja, uma disposi¢ao dos individuos de se envolverem em comportamentos para o bem dos
outros, sem beneficios reciprocos para si mesmos (Perry & Vandenabeele, 2015). Pesquisadores da 4rea do
comportamento organizacional (Carpenter, Doverspike, & Miguel, 2012) ¢ da gestio estratégica de pessoas
(Wright & Grant, 2010) também tém usado a PSM em seus estudos. Na ciéncia politica, 2 PSM tem sido
amplamente utilizada em andlises de comportamento agente-principal (Gailmard, 2010).

Nos apontamentos de Perry ¢ Wise (1990), a motivagio para o servigo putblico estimula os individuos
a buscarem empregos em organizagoes publicas. Além disso, a motivagio estd positivamente relacionada
ao desempenho das organiza¢oes publicas, o que torna as organizagoes publicas menos dependentes de
incentivos extrinsecos em sua gestao.

Apésumaamplaandlise 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 das teorias de escolha racional bascadas em suposicoes
de comportamento de interesse préprio terem tido uma influéncia importante na teoria e na pratica da
administragao publica nas tltimas décadas, o PSM oferece uma perspectiva alternativa para pesquisa e pratica
em gestao publica. Isso por que, segundo a PSM, os individuos sao orientados a agir com o objetivo de fazer
o bem aos outros ¢ a sociedade (Perry, Hondeghem, & Wise, 2010).

Um dos aspectos centrais da PSM ¢ que, desde os postulados iniciais de Perry ¢ Wise (1990), ela ¢
considerada um dos principais preditores para desempenho no setor publico. No entanto, o avango dos
estudos demandou um aumento de anilise das varidveis intermedidrias, mediando a relagao entre PSM e
desempenho (Perryezal., 2010). Fletcher ez 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
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questao. Ha evidéncias de que a PSM ¢ um dos antecedentes de engajamento no trabalho (Borst, 2018;
Cooke, Brant, & Woods, 2019).

Fletcher ez al. (2019) fizeram uma ampla revisio da literatura de antecedentes, resultados ¢ moderadores
de engajamento no contexto das organizacoes publicas, analisando 188 estudos publicados desde 1990 sobre
a temdtica. 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
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Fonte: Fletcher et al. (2019 p. 13).

A anélise produzida por Fletcher ez a/. (2019) diferencia-se dos modelos anteriores em alguns aspectos, por
exemplo, o fato de as dimensoes contextuais aparecem como moderadoras do engajamento ¢ nao preditivas.
Um ponto relevante para o setor publico ¢ a questdo do pré-social, que aparece como antecedente importante.
O mesmo nao ocorre com trabalhadores do setor privado. Essas questoes, contudo, aparecem fortemente nos
chamados burocratas de nivel de rua (enfermeiras, policiais, professores etc.), mas o estudo nio especifica,
explicitamente, a situagio dos servidores do nucleo central de governo, que tém menos contato direto com
o cidadao.

E saliente ressaltar que a maior parte dos estudos encontrados por Fletcher ez 4l. (2019) foi desenvolvido na
Europa. Segundo os autores, posicoes ideoldgicas de como o governo deve servir aos interesses publicos pode
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afetar os preditores de engajamento. Os autores perceberam na anélise dos estudos que, a depender do pais e
do setor de governo, o engajamento entre servidores publicos ¢ diferente. Por isso, o desenho de solugoes de
gestao de pessoas no contexto de um pais deve advir de estudos realizados no contexto especifico.

Uma vez que as varidveis culturais, socio-politicas e organizacionais podem afetar a relagiao entre
antecedentes e resultados do engajamento de servidores publicos, ¢ problematico fazer generalizagoes com
base em resultados encontrados em outros contextos diferentes da administracio publica brasileira. O uso de
resultados de outros contextos pode incentivar aadogiao de recomendagoes que nio sao especificas o suficiente
para pautar as politicas ¢ préticas de gestao de pessoas no setor publico de determinado pais (Fletcher ez 4/,
2019).

Considerando que as diferencas contextuais sao significativas para nivel de engajamento, torna-se
necessaria a proposi¢cao de um modelo considerando caracteristicas tipicas do contexto brasileiro. Na analise
daliteratura nacional, apenas dois estudos com foco especifico em setor publico foram encontrados: o estudo
de Andrade (2019), que fez uma andlise comparada entre o servigo publico brasileiro ¢ o portugués; ¢ o
estudo de Jackson (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 nao
enfrentam questoes basicas para o engajamento no trabalho, como varidveis contextuais, organizacionais e
institucionais. Na secdo seguinte serdo abordados possiveis caminhos para uma agenda de pesquisa sobre
engajamento no trabalho no setor publico brasileiro.

MARCO ANALITICO, AGENDA E PROPOSICOES DE PESQUISA

O grande interesse pela tematica do engajamento no trabalho nao deixa davidas sobre a relevincia que o
tema tem adquirido na literatura mundial. Essa se¢ao apresenta uma proposta de marco analitico e algumas
possibilidades de agenda de pesquisa que podem contribuir para ampliagao do conhecimento a respeito do
tema e pautar estratégias e decisoes em relagao as praticas gerenciais que ampliem o engajamento no trabalho
no setor publico. Uma sintese das reflexdes ¢ apresentada em forma de proposi¢oes ao longo da segao.

Seguindo os achados do modelo de Fletcher ez 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 relagdes que podem ser identificadas e estudadas no contexto
publico nacional, a fim de construir um modelo teérico mais amplo.
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Figura 7 - Marco analitico proposto para engajamento no trabalho no setor publico
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Fonte: elaborado pelos autores.

O marco analitico proposto ¢ multinivel, ou seja, o modelo trata de varidveis antecedentes explicativas
do engajamento situadas nos niveis individual (micro), de grupo (meso) e organizacional (macro).
Engajamento no trabalho ¢ entendido também como antecedente de resultados individuais e organizacionais
(desempenho). Por fim, 0 marco analitico traz varidveis moderadoras (fatores contingenciais) da relagio entre
antecedentes e resultados.

O marco analitico proposto ¢ amplo ¢ nao especifica as diversas possibilidades de varidveis em cada um dos
niveis, isso porque, considerando a escassez de estudos sobre o construto no setor publico brasileiro, entende-
se que a agenda deve se debrugar, inicialmente, em estudos exploratérios. A agenda nacional precisa testar,
de forma ampla, as varidveis j& aferidas em contextos internacionais. Identificar de que forma as varidveis nos
diferentes niveis se comportam € o que aparece de forma mais evidente no contexto nacional seria relevante. E
provavel que existam varidveis tipicas da cultura organizacional do servigo putblico brasileiro, ou varidveis do
contexto politico-institucional mais amplo, que possam ser determinantes importantes do engajamento. Os
valores associados ao servigo publico sao 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
et al., 2010).

Os estudos exploratérios justificam-se ainda pela possibilidade de existirem varidveis especificas, nao
amplamente identificadas na literatura internacional, que exer¢am influéncia no engajamento, ou seja, sao
varidveis especificas do contexto de andlise que determinam o engajamento. Apenas um levantamento
inicial do contexto do setor publico brasileiro poderd indicar as possiveis determinantes consideradas mais
relevantes para investigagao. Nesse sentido, apresenta-se a primeira proposi¢ao de pesquisa a ser testada no
contexto publico brasileiro.

Proposi¢ao 1: Existem varidveis especificas do contexto do setor publico brasileiro que afetam o
engajamento no trabalho de servidores publicos. Entre os antecedentes/preditores hé varidveis nos diferentes
niveis que precisam ser investigadas de forma empirica no contexto ptiblico nacional. Os estudos da psicologia
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focam em variaveis do nivel individual. Contudo, hd de se explorar também o nivel organizacional. Analise de
estudos longitudinais, realizada por Lesener, Gusy, Jochmann e Wolter (2019), demonstrou que os recursos
dos niveis individuais, de equipes/lideranca e organizacionais sao preditores de engajamento. Contudo, as
evidéncias encontradas pelos autores demonstram que a maneira como o trabalho ¢ organizado, designado e
gerido, recursos do nivel organizacional, sao mais importantes para engajamento no trabalho do que recursos
do nivel individual. Essa anélise permite apresentar duas proposicoes de pesquisa:

Proposi¢ao 2: Varidveis do nivel organizacional afetam mais o engajamento no trabalho do que varidveis
do nivel de grupo (equipes de trabalho e de liderangas).

Proposi¢ao 3: Varidveis do nivel de grupo afetam mais o engajamento no trabalho do que variaveis do
nivel individual.

A agenda de pesquisa nao pode prescindir de uma vinculagdo com as praticas de gestao de pessoas,
abordagem pouco explorada, inclusive na literatura internacional. Sao necessérios estudos sobre engajamento
enquanto uma prética de gestao, estudos que possam investigar quais intervengoes, no nivel organizacional,
si0 mais promissoras no sentido da geragio de engajamento no trabalho (Lesener, Gusy, Jochmann, &
Wolter, 2019). J4 ¢ sabido que préticas de gestao de pessoas nas organizagoes sao preditoras de engajamento
no trabalho (Alfes et al., 2013a), ¢ que o gerente de linha atua como mediador entre essas préticas ¢ o
desempenho individual dos funciondrios (Alfes, Truss, Soane, Rees, & Gatenby, 2013b). Contudo, faltam
evidéncias sobre os efeitos de praticas de gestao de pessoas no comportamento de servidores de uma forma
geral, nao apenas em relagio a engajamento (Oliveros & Schuster, 2017). Estudos recentes tém demonstrado
essa relagao (praticas e comportamentos) no nivel dos individuos, sendo os principais resultados encontrados
adiminuicio da corrupcio e do clientelismo (Meyer-Sahling & Mikkelsen, 2016), ¢ 0 aumento da motivagio
(Oliveros & Schuster, 2017).

Embora nio existam evidéncias na literatura nacional, o amplo estudo realizado por Meyer-Sahling,
Schuster ¢ Mikkelsen (2018) indica que as préticas de recrutamento, de promogio ¢ de desempenho
impactam o comportamento de servidores publicos. O estudo analisou o resultado de umasurvey com mais de
23 mil servidores em dez diferentes paises na Africa, Asia, Europae América Latina. Os resultados mostraram
que os efeitos das praticas de gestao de pessoas precisam ser entendidos em cada pais e institui¢oes, uma vez
que os comportamentos variam conforme o contexto social, politico e cultural. A pesquisa nao analisou o
engajamento como varidvel, e sim varidveis relacionadas com satisfacao, desempenho e comprometimento,
portanto, analisar como essas praticas determinam o engajamento no trabalho seria uma contribuigao
relevante para o campo. Duas proposi¢oes finais podem ser elencadas a partir dessas reflexdes.

Proposi¢ao 4: Priticas de gestao de pessoas, como recrutamento, promogao ¢ gestao de desempenho,
afetam diretamente o engajamento no trabalho.

Proposi¢ao 5: O gerente delinha tem papel mediador entre as préticas de gestao de pessoas e o engajamento
no trabalho. Finalmente, recomenda-se a utilizagao de variados métodos de pesquisa para a investigagao
do tema. Essa variacao seria importante uma vez que a maioria dos estudos sobre engajamento no mundo
consiste em estudos psicométricos (Bailey ez /., 2017). Como se trata da proposi¢ao de um marco analitico,
também seria relevante a realizagio de estudos fatoriais exploratérios e confirmatérios para testagem e
confirmagao de instrumentos psicométricos de pesquisa. Além disso, a inclusao de estudos com métodos
mistos, com a combinagio de pesquisas qualitativas, como por exemplo, estudos etnograficos, com pesquisas
quantitativas, como estudos inferenciais e experimentos, contribuiria para a geracao de novos insights sobre
aspectos contextuais de engajamento no trabalho. Isso certamente suscitaria novos desafios ontoldgicos e
epistemoldgicos para os pesquisadores, gerando avancos significativos no campo (Bailey ez 4/, 2017).
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CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo apresentou um mapeamento e uma sistematizagao dos principais achados na literatura sobre
engajamento no trabalho com foco em engajamento no setor publico. O texto explora diversas questoes que
envolvem a contextualiza¢o do conceito de engajamento no setor publico brasileiro. Representa, 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 proposicoes apresentadas.

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 dimensoes do conhecimento produzido sobre engajamento no trabalho
e no setor publico e propds uma representagao 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 andlise de dimensoes que ajudem a explicar o engajamento
no trabalho no setor publico. Esses resultados podem apoiar o desenho de politicas e préticas de gestao
de pessoas no setor publico com base em evidéncias e nao apenas em modelos normativos-prescritivos
tradicionais. Estratégias de recrutamento, promocao, gestao de desempenho e desenvolvimento poderao
ser redesenhadas considerando varidveis que influenciem o engajamento no trabalho. Como preditor de
desempenho individual e, consequentemente, do desempenho organizacional, o aumento do engajamento no
trabalho possibilita a melhoria de entregas em politicas e servigos publicos no geral. O aumento de eficiéncia,
eficicia e efetividade no servigo publico depende de pessoas engajadas na realizagao do trabalho cotidiano e
o investimento em agdes que aumentem o engajamento possibilita melhores resultados e geracao de valores
publicos para a sociedade como um todo.

O ensaio nao tem a pretensao de exaurir as possibilidades de agenda de pesquisa sobre a temdtica no setor
publico brasileiro. Como o construto tem lacunas relevantes, optou-se por nao sugerir uma delimitacao de
varidveis a serem exploradas especificamente, resultando assim na proposta de uma ampla agenda de pesquisa.
Em suma, hd 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. As proposi¢oes de pesquisa oferecidas neste estudo sao um marco inicial para esse
processo de producao de conhecimento e suporte a defini¢ao de politicas e praticas organizacionais.
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