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Resumo

Este artigo apresenta resultados de pesquisa que descreveu como
doze servidores técnico-administrativos de um Centro Federal
de Educacao Tecnologica (CEFET) no Rio de Janeiro percebem
seu nivel de engajamento no trabalho, com base nos elementos
do modelo Job Demands-Resources (JD-R): recursos de trabalho
e pessoais; demandas de trabalho; engajamento no trabalho (vi-
gor, dedicacdo, absor¢ao) e desempenho. Adotou-se abordagem
qualitativa, a partir da adaptagao do questionario JD-R. A coleta
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de evidéncias deu-se pela triangulacao entre analise documen-
tal, entrevistas semiestruturadas e complemento de frases. Os
resultados evidenciaram que o engajamento dos servidores é
limitado a dimensao dedicac¢do. Os servidores percebem-se deten-
tores de recursos pessoais e com desempenho bom ou razoavel,
porém os aspectos relacionados aos recursos de trabalho foram
inconclusivos. Considerando que os recursos de trabalho sdo
os antecedentes mais importantes para o engajamento e para
o desempenho, é possivel que, no contexto da Administragao
Publica, existam outros elementos que influenciem essa relacao.
Palavras-chave: engajamento no trabalho; modelo demandas
e recursos de trabalho (JD-R); comportamento organizacional;
administragao publica; pesquisa qualitativa.

ABSTRACT

This article presents results of a research aimed at describing
how twelve public servants in the technical and administrative
areas of a Federal Centre for Technological Education in Rio de
Janeiro perceive their level of work engagement, based on the
elements of the Job Demands-Resources (JD-R) model: job and
personal resources; job demands; engagement at work (vigour;
dedication; absorption); performance. A qualitative approach
was adopted, adapting the JD-R questionnaire. The evidences
were gathered through triangulation of documentary analysis,
semi-structured interviews and sentence completion. Results
showed that public servants’ engagement is limited to the dedi-
cation dimension. They see themselves as bearing the adequate
personal resources and their performance as good or average,
but results concerning job resources were inconclusive. Since job
resources are the most important antecedents of engagement and
performance, possibly - in the Brazilian Public Administration
context - there may be other elements influencing this relation.
Keywords: work engagement; job demands-resources (JD-R)
model; organizational behaviour; public administration; quali-
tative research.

1. INTRODUCAO

O trabalho constitui um aspecto primordial na vida social. Além
da subsisténcia, a socializagao e o desempenho de papéis sociais
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se dao fundamentalmente através da integragdo do individuo ao
mercado de trabalho, via sua inser¢ao nas organizagoes.

Contudo, o sentido de trabalho, concomitantemente as mu-
dancas nos ambientes econdmicos e sociais, sofre transformacdes
significativas. Observa-se atualmente que as pessoas buscam encon-
trar o trabalho idealizado em uma carreira solida, a qual possam
se dedicar e serem valorizadas. Trabalhar simplesmente para pagar
contas e alimentar-se nao sao razoes suficientes para boa parte delas
(YOUSSEF-MORGAN; BOCKORNY, 2014), ou seja, o trabalho deve
ter significado e ser fonte de prazer e realizagao.

Nesse contexto, o conceito de engajamento no trabalho propoe
representar a forma com que os individuos buscam e sentem prazer
nas atividades profissionais que realizam, procurando equilibrar o
trabalho de forma positiva com a satde fisica e psicoldgica (SCHAU-
FELI; DIJKSTRA; VAZQUEZ, 2013). Essencialmente, o engajamento
no trabalho capta como os empregados experimentam seu trabalho:
como algo estimulante e enérgico para o qual eles querem dedicar
tempo e esforgo (vigor), com uma busca significativa (dedicagao)
e tao absorvente que os coloca em estado de total concentragao
(absorcao). Assim, um individuo com alto grau de engajamento no
trabalho é alguém orientado para a realizacao de suas atividades,
absorvido fisica e psiquicamente em seu desempenho e que tem
emogoOes positivas e proatividade (FREENEY; FELLENZ, 2013;
SANTOS; QUEL; VIEIRA; ROSINI, 2019).

As organizagOes contemporaneas, privadas ou publicas, preci-
sam de trabalhadores que estejam psicologicamente conectados ao
seu trabalho, com capacidade e disposi¢ao plenas em seus papéis,
e que sejam proativos e comprometidos com padrdes de desem-
penho de alta qualidade. Em suma, as organizacdes necessitam de
empregados engajados com seu trabalho. Resultados de pesquisas
sobre o tema do engajamento apontam que individuos engajados no
trabalho dedicam mais energia em suas atividades, apresentam-se
mais entusiasmados enquanto as executam e tendem a estar mais
focados no trabalho (BAKKER; DEMEROUTI, 2008, 2017). O enga-
jamento se apresentaria, entdo, como uma situagao de mobilizagao
subjetiva criativa por parte do trabalhador (DEJOURS, 1999).
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Frente a um mercado cada vez mais competitivo e balizado pelo
desenvolvimento tecnoldgico, retratado na melhoria da qualidade de
servigos e produtos, bem como face a complexidade das demandas
de uma sociedade diversa, plural e democratica, as organizagoes
publicas necessitam de servidores mais qualificados e preparados
para prestarem servigos no nivel de exigéncia requerido pelos ci-
dadaos. Para tal, devem capacitar e estimular seus funciondrios a
aplicarem suas competéncias no desempenho de suas atividades,
adotando mecanismos mobilizadores de seus servidores, bem como
otimizando os recursos disponiveis, a fim de alcangar solugdes efi-
cientes e eficazes em seus processos de trabalho.

O reconhecimento da necessidade de aprimorar a eficicia da
gestao de pessoas para entrega de servigos de qualidade encontra-
-se evidenciado no arcabougo normativo da gestao de pessoas no
servigo publico brasileiro, como o Decreto n® 5.707, de 23 de feve-
reiro de 2006, que institui a Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoal — PNDP e define o sistema de gestao por competéncia
como um de seus instrumentos; e o Decreto n° 7.133, de 19 de mar-
¢o de 2010, que define a operacionaliza¢do especifica da sistematica
para avaliacao de desempenho. Contudo, existem alguns tragos
culturais e de comportamento associados as organizagdes do setor
publico brasileiro que podem ainda estar presentes, em maior ou
menor nivel de intensidade, dentre os quais: a énfase nas relacdes
pessoais e de grupos; a reduzida suscetibilidade do ambiente a
turbuléncias; a constancia no ritmo e dinamica do trabalho; o re-
duzido grau de inseguranga em termos de manutencao do vinculo
laboral (estabilidade dos servidores publicos); a valorizagao seletiva
dos padrdes formais; o corporativismo e a condescendéncia; defi-
ciéncias nos critérios meritocraticos e de transparéncia na gestao
de pessoas (BERGUE, 2014; PANTOJA; CAMOES; BERGUE, 2010).
Ademais, o servidor publico, no Brasil, costuma ser visto como um
profissional acomodado, sem ambigao intelectual, despreocupado
com resultados e privilegiado por ganhar muito e trabalhar pouco
(RIBEIRO; MANCEBO, 2013).

O objetivo principal deste estudo é descrever como os servido-
res técnico-administrativos do Centro Federal de Educacao Tecno-
logica Celso Suckow da Fonseca (CEFET/R]), localizado na cidade
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do Rio de Janeiro, percebem seu nivel de engajamento no trabalho
com base nos elementos do modelo tedrico Demandas e Recursos
de Trabalho (Job Demands-Resources - JD-R). Para tal, adotou-se
abordagem qualitativa, a partir da adaptagao do questionario JD-
R. A coleta de evidéncias deu-se pela triangulacao entre analise
documental, entrevistas semiestruturadas e complemento de frases.

O CEFET/R]J é o mais antigo e renomado dos Institutos Fede-
rais de Educagao Superior (IFES), autarquias de regime especial
vinculadas ao Ministério da Educacao brasileiro, criadas em 1978,
com foco no ensino tecnoldgico, oferecendo cursos em nivel médio,
técnico e superior. Os IFES gozam de autonomia administrativa,
patrimonial, financeira, didatico-pedagogica e disciplinar, sendo
considerados centros de exceléncia na formacao profissional, em
seus diversos niveis.

Desde 2009, o CEFET/R] tem como objetivo formalizado em
seus Planos de Desenvolvimento Institucional a sua transformacao
em Universidade Federal e, no periodo de 2014 a 2017, pratica-
mente dobrou seu quantitativo de servidores. Ao compreender
as percepgoes dos servidores acerca do proprio engajamento e de
seus antecedentes, pretendeu-se trazer a luz os elementos que os
individuos articulam na interpretagao do ambiente de trabalho,
com isso contribuindo para a orientagao de iniciativas de gestao
que sustentem o alcance dos objetivos institucionais e o bem-estar
dos trabalhadores no contexto de mudanga vivido pela instituigao.

Este estudo também pretende contribuir para o enriquecimento
da literatura de engajamento no trabalho, um conceito ainda pouco
destacado nas pesquisas de gestao no contexto brasileiro, nao obs-
tante as evidéncias de pesquisas, especialmente internacionais, que
tém apontado os impactos positivos do engajamento no desempe-
nho, tanto no nivel individual quanto no organizacional. Ademais,
a pesquisa inova ao analisar o engajamento sob a oOtica qualitativa, a
partir da adaptacao de uma ferramenta quantitativa — o questionario
JD-R de Bakker (2014) — para a pesquisa qualitativa.

As proximas segOes apresentarao, respectivamente: o referencial
tedrico relativo ao engajamento no trabalho e ao Modelo JD-R; o
método adotado; os resultados e discussao e as consideracdes finais.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Engajamento no Trabalho

O estudo do engajamento no trabalho tem origem na psicologia
do trabalho e conceituacao atribuida a Kahn (1990). Para esse autor,
o engajamento se da através de comportamentos na execugao de
tarefas que promovem conexdes para o trabalho e é expresso através
das dimensdes fisica, cognitiva e mental dos funcionarios durante
a execugao de seus papéis no trabalho.

Ao longo dos anos, o conceito de engajamento ampliou-se e,
atualmente, a definicao de engajamento no trabalho mais utilizada é
a proposta por Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma e Bakker (2002),
que o conceituam como um estado mental positivo, satisfatorio e
relacionado ao trabalho, articulado sobre trés componentes: vigor,
dedicagao e absor¢dao. Como apontado, o engajamento no trabalho
capta como os empregados experimentam seu trabalho: como algo
estimulante e enérgico para o qual eles, de fato, querem dedicar
tempo e esfor¢o (o componente de vigor), com uma busca signifi-
cativa (dedicagao) e tao absorvente que os coloca em estado de total
concentragao (absorgao).

Cabe destacar distingdes entre engajamento e outros construc-
tos da psicologia organizacional, como comprometimento orga-
nizacional, satisfagao no trabalho e envolvimento no trabalho. O
comprometimento organizacional relaciona-se com a fidelidade de
um funciondrio a organiza¢ao em que trabalha; neste caso, o foco
estd na organizacao, enquanto que no engajamento, o foco é no
trabalho em si. J& a satisfagao no trabalho é uma medida na qual o
trabalho é visto como uma fonte de necessidades de satisfacao do
individuo, liberando-o de aborrecimentos e insatisfagdes e, portanto,
nao abrange o relacionamento da pessoa com o proprio trabalho.
Por sua vez, o envolvimento no trabalho é semelhante a dimensao
‘dedicagao’” do conceito de engajamento no trabalho. O engajamen-
to no trabalho apresenta-se, entao, como um conceito que reflete
uma concepgao mais complexa e ampla sobre o relacionamento do
individuo com o trabalho.

Para Schaufeli et al. (2013), engajamento no trabalho refere-se
a um processo em que o profissional direciona seu esforgo para
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execucao do trabalho que sente prazer em realizar com dedicagao;
portanto, trabalhar engajado significa estar absorvido com a sensag¢ao
de nao ver o tempo passar ao atuar profissionalmente naquilo de que
o individuo gosta e lhe da felicidade. O engajamento no trabalho
também foi conceituado como “um estado afetivo positivo e de alta
excitagdo caracterizado por energia e envolvimento”. E amplamente
aceito que o engajamento no trabalho é “a combinagao da capacidade
de trabalhar (energia, vigor) e a vontade de trabalhar (envolvimento,
dedicagao)” (BAKKER; ALBRECHT; LEITER, 2011, p.75).

O vigor é identificado por elevados niveis de energia durante as
atividades laborais, o desejo de empenhar-se com afinco no trabalho
e a perseveranga frente as dificuldades. A dedicagao é determinada
por um sentido de significado, entusiasmo, inspiragao, orgulho e
desafio. A terceira dimensao do engajamento é a absorcao, que se
caracteriza pelo fato de o individuo estar totalmente compenetrado
no trabalho, leve e feliz, de maneira que nao percebe o transcorrer
do tempo durante o expediente de trabalho nem é impactado pelas
dificuldades a serem superadas no trabalho (SCHAUFELI et al., 2013).

Ainda no que tange ao vigor, verifica-se que pessoas engajadas
se sentem energizadas, fortalecidas e vibrantes no trabalho, com
autoconfianga e encorajadas mesmo que enfrentem algum tipo de
adversidade. No que diz respeito a dedicagao, percebe-se que os
individuos engajados se sentem conectados ao trabalho e entusias-
mados com suas tarefas. Eles se importam com o que ocorre no
trabalho cotidiano, imputam significado positivo as suas atividades
e orgulham-se do que realizam. No que se relaciona a absorgao,
sabe-se que pessoas engajadas se sentem completamente mergu-
lhadas e absorvidas em seu trabalho e suas atividades, sdo focadas,
consideram seu trabalho desafiador e suas atividades prazerosas,
de maneira que se esquecem do tempo durante a sua execugao
(SCHAUFELI et al., 2013).

Para Bakker et al. (2011), trabalhadores com alto grau de en-
gajamento no trabalho costumam empregar mais energia em suas
tarefas, aparentam mais entusiasmo durante o trabalho e, ainda,
mantém-se mais focados em seu trabalho. Siqueira, Martins, Orengo
e Souza (2014) destacam que a descri¢do do trabalhador engajado
corresponde ao profissional desejado pelas empresas que possuem
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a expectativa de reunir em seu corpo funcional pessoas com proa-
tividade, responsaveis por seu desenvolvimento profissional e que
mantenham elevados niveis de desempenho no trabalho. Assim,
a fim de propiciar o engajamento no trabalho e evitar o esgota-
mento, os empregadores devem procurar construir um contexto
organizacional no qual os funciondrios se sintam entusiasmados,
energizados e motivados porque seus empregos sdo ativos e pra-
zerosos (BAKKER et al., 2011).

O engajamento pode ser influenciado por emogdes e compor-
tamentos compartilhados através das interacdes entre membros da
equipe. Schaufeli et al. (2013) apontam que atuar em equipe significa
se comunicar com colegas e ser afetado por aquilo que os motiva e os
entusiasma no trabalho, o que pode fazer com que os individuos se
sintam mais otimistas, motivados ou entusiasmados com o trabalho.

Contemporaneamente, o modelo de demandas e recursos de
trabalho (JD-R - Job Demands-Resources Model) é um dos mais
utilizados nas pesquisas que envolvem o conceito de engajamento
no trabalho. O modelo trabalha a relagao entre engajamento e seus
antecedentes, que englobam possiveis condigdes de trabalho, a fim
de avaliar o bem-estar e o desempenho dos trabalhadores. A pri-
meira versao completa do modelo JD-R foi publicada no Journal
of Applied Psychology (DEMEROUTI; BAKKER; NACHREINER;
SCHAUFELI 2001) e ampliado em pesquisas posteriores tais como
as de Schaufeli e Bakker (2004), Luthans e Youssef (2007), Bakker e
Demerouti (2014). Até junho de 2016 o modelo JD-R havia sido cita-
do aproximadamente 4.000 vezes no Google Scholar, tendo servido
de base para centenas de estudos empiricos (BAKKER; DEMEROUTI,
2017, p. 273). O modelo é detalhado a seguir, no item 2.2.

2.2. 0 Modelo JD-R

O modelo JD-R foi inicialmente elaborado para a pesquisa do
bem-estar no trabalho, envolvendo o engajamento e a exaustao
(burnout). No centro do modelo, reside o pressuposto que toda
ocupacao laboral possui fatores de bem-estar dos funciondrios;
esses fatores podem ser classificados em duas categorias gerais:
demandas e recursos de trabalho, constituindo-se, desta maneira,
em uma abordagem abrangente.
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As demandas de trabalho englobam caracteristicas fisicas e or-
ganizacionais que requerem esfor¢o por parte dos empregados. Ja os
recursos de trabalho sdo conceituados como elementos que fornecem
apoio a conquista dos objetivos ou incentivam o desenvolvimento
pessoal, englobando aspectos do trabalho bem como o suporte por
parte da organizagdao (DEMEROUTI et al., 2001; BAKKER; DEME-
ROUTI, 2014).

Uma importante extensao do modelo JD-R original foi proposta
por Xanthopoulou, Bakker, Demerouti & Schaufeli (2007), que adi-
cionaram os recursos pessoais ao modelo. Recursos pessoais foram
definidos como elementos caracteristicos ou tracos pessoais que
auxiliam o trabalhador a se relacionar com as demandas de traba-
lho. Dessa maneira, as demandas de trabalho geram um impacto
negativo, ao passo que os recursos de trabalho e pessoais tém um
efeito positivo sobre o bem-estar dos trabalhadores (Figura 1).

Figura 1 — Modelo ]DR de engajamento no trabalho

Demandas de

-_——————— 1
I Trabalho

R d 1. Pressdo de trabalho
1 CCUrsos A€ | | | _ pemanda emocional
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I Pessoais - Etc.

- Otimismo |
I _ E o) I
1 - Autoestima |
I - Ete.

|

L —

Fonte: Adaptado de Bakker e Demerouti (2008, p. 218).
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Como retratado na Figura 1, os recursos de trabalho e os re-
cursos pessoais, independentemente ou combinados, antecedem o
engajamento no trabalho. Os recursos pessoais possuem um impacto
positivo no engajamento quando as demandas de trabalho sao eleva-
das, enquanto que o engajamento no trabalho impacta positivamente
o desempenho do trabalho. O looping de feedback apresentado no
modelo representa a forma com que os trabalhadores engajados e
que desempenham bem sao capazes de criar seus prdoprios recur-
sos, 0s quais, na sequéncia, promovem o engajamento de trabalho
e criam uma espiral de ganho positivo (BAKKER, 2011).

Apesar de iniciarem diferentes processos, as demandas e os
recursos de trabalho também atuam de forma conjunta. Demandas
e os recursos de trabalho interagem na predi¢ao do bem-estar e
influenciam indiretamente o desempenho. Uma das formas de inte-
ragao seria aquela na qual as demandas de trabalho moderam o im-
pacto dos recursos de trabalho, positiva ou negativamente, tanto na
motivagao quanto no engajamento (BAKKER; DEMEROUTI, 2011).

Os recursos de trabalho sdao caracterizados pelos tragos mais
funcionais na realiza¢ao dos objetivos de trabalho estabelecidos. Ja
0s recursos pessoais relacionam-se a sensibilidade individual e a
capacidade do individuo em controlar o seu ambiente de trabalho de
maneira satisfatdria. Desta forma, o engajamento no trabalho ocorre
quando os trabalhadores conseguem equilibrar, positivamente, suas
demandas de trabalho - como por exemplo, a carga de trabalho - e
seus recursos, como feedback, autoeficacia e suporte social (VAN
WINGERDEN; DERKS; BAKKER, 2017).

Assim, os recursos de trabalho - como por exemplo, apoio social
de colegas e supervisores, feedback de desempenho, variedade de
habilidades e autonomia - desencadeiam um processo motivacional
que leva a um maior engajamento no trabalho e, consequentemente,
a um melhor desempenho. Além disso, o0 modelo prevé, particular-
mente, que quando os recursos de trabalho sao abundantes, impac-
tam mais efetivamente o engajamento no trabalho. Especialmente
quando um trabalhador é confrontado com demandas elevadas ou
desafiadoras, os recursos de trabalho apresentam-se ainda mais
valiosos e promovem a dedicagao as tarefas em questao (BAKKER;
DEMEROUTI, 2014, 2017)
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Demandas de trabalho caracterizam-se pelos aspectos fisicos,
psicoldgicos, sociais ou organizacionais do trabalho que demandam
algum tipo de apoio ou esforgo fisico e ou psicoldgico e, como
consequéncia, possuem associa¢ao a certos custos fisioldgicos ou
psicoldégicos. As demandas de trabalho, como altas pressodes de
trabalho e interagdes emocionalmente exigentes com pessoas, em-
bora nao sejam, obrigatoriamente, negativas, podem se converter
em obstaculos ao atendimento dos objetivos, uma vez que exigem
um alto grau de esforgo para o qual o empregado pode nao estar
preparado adequadamente (DEMEROUTI et al., 2001; BAKKER;
DEMEROUTI, 2014).

Os recursos e demandas sdo encontrados em todos os grupos
de trabalho. Os recursos nao sao fundamentais apenas na relagao
com os niveis das demandas de trabalho, mas também por gerarem
variagoes significativas nos recursos de trabalho e engajamento, em
um processo de retroalimenta¢do. Ademais, enquanto as demandas
de trabalho sao geralmente os antecedentes mais importantes nas
queixas relativas a saude do trabalhador, os recursos, tanto os de
trabalho como os pessoais, sdo os preditores mais importantes dos
aspectos relacionados ao gozo, motivagao e engajamento (BAKKER;
DEMEROUTI, 2017).

A abundancia de estudos que utilizaram e aplicaram o modelo
JD-R, as novas proposicoes e as varias meta-analises do modelo
permitiram que ele amadurecesse como uma teoria de demandas
e recursos de trabalho (Job Demands-Resources - JD-R Theory). A
teoria JD-R combina as teorias de design de trabalho com os modelos
de estresse no trabalho, com vistas a explicar como as demandas
e os recursos de trabalho tém efeitos tinicos e multiplicativos nao
somente sobre o estresse, saude e a motivacao no trabalho dos
funciondrios, mas também em seu bem-estar - tornando possivel
entender e fazer previsdes sobre o bem-estar dos funcionarios em
aspectos além do engajamento propriamente dito (BAKKER; DE-
MEROUTI, 2014).

Uma importante razao para a popularidade da utilizagao do
modelo e da teoria JD-R ¢ a sua flexibilidade, pois qualquer am-
biente de trabalho pode ser modelado ao se empregarem as duas
categorias: demandas e recursos de trabalho, adaptando-se a situagao
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especifica em questao. O modelo e a teoria reconhecem e integram o
fato de que as demandas e recursos de trabalho podem influenciar
de forma mutua os niveis de engajamento, emprestando-lhes dina-
mismo. O modelo sugere, ainda, que o engajamento no trabalho e
o desempenho podem ser fomentados através de intervencdes, nos
niveis individual ou organizacional, que incentivem os individuos
a otimizarem suas demandas de trabalho, recursos de trabalho e
recursos pessoais. Assim, as organizagoes podem decidir investir
no desenvolvimento de seus funciondrios para que eles sejam mais
capazes de enfrentar os diversos cendrios de demandas de traba-
lho. As intervengoes orientadas para a organizagao almejam incre-
mentar os recursos pessoais dos funciondrios, de forma individual
e podem corresponder as agdes de treinamento e desenvolvimento
nas empresas, enquanto as interveng¢oes individuais podem assumir
a forma de intensificar os pontos fortes do trabalhador (BAKKER;
DEMEROUTI, 2014; VAN WINGERDEN et al., 2017).

Como resultado dessas intervengoes, pode-se desencadear o
engajamento no trabalho que, uma vez iniciado, se perpetua na
medida em que as pessoas atribuem um significado diferenciado ao
trabalho e sentem prazer no que realizam. Esse movimento, mantido
de forma continua e crescente, como uma espiral positiva, produz
um aumento progressivo do engajamento no trabalho. Contudo,
ndo se trata de um movimento automatico, porque depende de
acoes e das intervengOes descritas anteriormente. No entanto, se as
intervengdes forem bem planejadas e executadas de modo a gerar
bem-estar e desenvolvimento humano no trabalho, existe uma real
possibilidade de manutencao de um nivel elevado de engajamento
no trabalho. E essencial que as intervencdes nio enfoquem somente
0s recursos pessoais de seus colaboradores, mas também atentem aos
recursos de trabalho, que deverao ser rearranjados, adquiridos e/ou
otimizados. Esse é o modo pelo qual a espiral positiva se concretiza.

3. Método

A pesquisa foi do tipo descritivo e com abordagem qualitativa.
A escolha pela abordagem qualitativa se relacionou ao objetivo de
estudar com maior grau de profundidade e detalhamento o tema
engajamento no trabalho, que ainda é relativamente novo e pouco
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pesquisado no Brasil, especialmente no que tange a Administragao
Publica. A pesquisa foi realizada junto a 12 servidores técnico-ad-
ministrativos selecionados de forma intencional e por representati-
vidade em termos de: tempo de trabalho na organizagao instituigao,
serem ocupantes ou nao de fung¢des de chefia e atuagdo na area fim
e na area meio da institui¢ao. O género nao foi foco deste estudo,
mas, a titulo de informagao, esclarece-se que o grupo foi composto
por cinco mulheres e sete homens.

A escolha do tempo de trabalho se deve a possibilidade de
existirem diferencgas nas percepgdes de engajamento, tendo em vista
que, como apontado por Ribeiro e Mancebo (2013), com o passar
do tempo os servidores tenderiam, com a garantia da estabilidade,
a apresentar sinais de acomodacgao e falta de compromisso com o
trabalho. Em relacdo a serem ocupantes ou nao de cargos de chefia,
parte-se da premissa que estas duas categorias possuem preditores
de engajamento diferentes, especialmente no que diz respeito as
demandas e recursos de trabalho. No que se refere aos cargos ocu-
pados, levou-se em consideragao tanto os que atuam na area fim,
ou seja, aqueles que atuam diretamente na 4drea de educagdo, nas
coordenagoes, departamentos e secretarias, quanto os que trabalham
na area meio, como compras, finangas ou recursos humanos.

A intencdo de uma composi¢ao de grupo heterogéneo em ter-
mos dos critérios de representatividade apontados objetivou a obten-
¢ao de dados diversificados em termos de concepgdes e percepgodes
dos servidores. Nao existiu a pretensao de formar um grupo capaz
de representar a institui¢do como um todo, mas buscou-se, dentro
da medida do possivel, que o grupo trouxesse multiplicidade de
experiéncias e visoes.

Foi realizada a triangulacao das técnicas de coleta de evidéncias,
fazendo-se uso de: analise documental, entrevistas semiestruturadas
e técnica de complemento de frases.

Na analise documental foram coletados documentos institucio-
nais, especialmente os relativos a gestao de pessoas e a avaliagao de
desempenho, com o intuito de obter informacdes complementares
as de outras fontes de evidéncias. A etapa de campo foi realizada
na sede do CEFET/R], propiciando a observag¢ao do local onde os
eventos e o trabalho ocorrem.
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O roteiro das entrevistas e o inventdrio de frases para comple-
mento foram elaborados a partir dos aspectos tedricos e do questio-
nario relativo ao modelo JD-R. Assim, tanto nas entrevistas quanto
no inventdrio foram abordadas questdes-chave que procuraram
captar a percepcao dos servidores em relagdo a cada um dos cinco
elementos do modelo tedrico JD-R: recursos de trabalho, recursos
pessoais, demandas de trabalho, engajamento e desempenho. O
questiondrio JD-R € de uso restrito e ndo se encontra disponivel na
internet, sendo que o mesmo foi solicitado diretamente ao profes-
sor Arnold Bakker, que o disponibilizou via e-mail. As entrevistas
foram gravadas e transcritas na integra, perfazendo um total de
610 minutos e 292 paginas. O inventario com frases incompletas,
apresentado no Quadro 1 a seguir, foi aplicado aos mesmos servi-
dores que participaram das entrevistas e o preenchimento ocorreu
presencialmente, logo apds a realizagao das mesmas.

Na andlise e interpretagdo das evidéncias originadas tanto
pelas entrevistas quanto pela técnica de complemento de frases foi
empregada a andlise de contetdo, realizada seguindo-se as etapas
estabelecidas por Bardin (1995), a saber: pré-analise; exploragao
do material e tratamento dos dados; e interpretacdao. A analise do
contetudo foi realizada, tanto para as entrevistas quanto para o com-
plemento de frases, a partir de uma grade fechada elaborada com
base nos elementos do modelo conceitual JD-R, ou seja, as categorias
previamente estabelecidas foram: recursos de trabalho, recursos
pessoais, demandas de trabalho, engajamento (vigor, dedicacao e
absor¢ao) e desempenho.

Assim, foi realizada a triangulagao das informagdes e fontes
de evidéncias, a fim de buscar a verificagao ou corroboracao dos
eventos, descri¢gdes ou fatos relatados para o estudo, de forma a
reforgar sua validade (YIN, 2015).
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Quadro 1 - Inventdrio de frases incompletas

Categorias

Recursos de
trabalho

Recursos pes-
soais

Demandas de
trabalho

Vigor

Dedicacao

Absorcao

Desempenho

Frases

1. Em meu trabalho eu tenho flexibilidade para...

2. Minhas tarefas/atividades de trabalho sdao controladas...

3. Em relacao aos seus colegas de trabalho e equipe vocé se sente...
4. Quando necessita de ajuda com o trabalho voceé ....

5. As informagdes que recebo sobre as tarefas que irei realizar sao...
6. Realizando meu trabalho tenho oportunidade de ...

7. Durante a realizacao do meu trabalho meu chefe...

8. Pensando nas minhas habilidades e formagao frente as tarefas
que realizo me sinto ...

9. Frente as dificuldades ou obstaculos ao meu trabalho ...

10. Se estou com atividades desafiadoras no trabalho, eu geralmente

11. Quando meus colegas estdao com alguma dificuldade costumo ...
12. Os prazos para realizacao das minhas tarefas costuma ser ...

13. Na realizacao do meu trabalho preciso lidar constantemente
com ...

14. Meu volume de trabalho é...

15. Ao realizar meu trabalho me sinto...

16. Quando penso no meu trabalho tenho vontade de ...
17. Quando chega a hora de ir para o trabalho fico ...
18. Vejo meu trabalho como algo ...

19. Para mim, meu trabalho significa ...

20. Quando digo o que fago no trabalho para as outras pessoas
elas...

21. Quando estou trabalho sinto que o tempo ....
22. Ao realizar minhas tarefas me concentro...
23. Considero que dedico ao meu trabalho um tempo ...

24. Na minha percepgao tenho realizado minhas atividades de
forma ...

25. Em relagao ao que esperam de mim, no desempenho das minhas
atividades sinto que...

26. Se me solicitarem a realizar algo que nao tenha relagao com o
trabalho do meu setor...
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Como apontado, tanto nas entrevistas quanto no inventario
foram abordadas questdes que procuraram captar a percepgao dos
servidores em relacdo a cada um dos cinco elementos do modelo
tedérico JD-R.

Os participantes se comportaram durante a entrevista de formas
diferentes. Enquanto uns pareceram estar a vontade falando sobre
o tema, respondendo as questdes de forma bem tranquila, outros
demonstraram um nervosismo inicial, dissipado com o passar do
tempo e das perguntas. Alguns participantes se emocionaram du-
rante as entrevistas, manifestando, em algumas respostas, choro,
suspiros e olhos marejados.

Para fim de segmentacao de resultados, os servidores foram
categorizados, relativamente ao tempo de trabalho no CEFET/
R]J, como novos ou antigos. Os servidores novos sao aqueles com
tempo de trabalho no CEFET/R]J de até 6 anos e antigos com tempo
de trabalho igual ou superior a 7 anos na organizagdo. Assim, o
cddigo de identificagdo dos participantes foi elaborado de maneira
que a primeira letra represente a palavra servidor (S), seguida da
indicagdo da ordem em que as entrevistas foram realizadas. Em
seguida, a codificagao informa se o servidor atua na drea meio (M)
ou na area fim (F) e se o participante € um servidor novo (N) ou
antigo (A). Por altimo, a codificacdo apresenta se o participante é ou
nao chefe e, em caso positivo, o codigo do participante é acrescido
da consoante que simboliza chefia (C). Desta forma, o participante
01, o primeiro entrevistado, que € um servidor, chefe, que trabalha
na area meio e é antigo, é representado, por exemplo, pelo coédigo
SIMAC e a participante 2, que é servidora antiga, atua na area fim
e nao € chefe, é representada por S2FA.

4.1.  Recursos de Trabalho

Os recursos de trabalho constituem-se como antecedentes do
engajamento e correspondem aos aspectos fisicos, psicoldgicos, so-
ciais ou organizacionais que auxiliam o atingimento dos objetivos
de trabalho e estimulam o crescimento pessoal, aprendizagem e de-
senvolvimento (BAKKER; DEMEROUTI, 2014; BAKKER et al. 2011).

No que diz respeito aos recursos de trabalho, na entrevista, fo-
ram realizadas perguntas que se relacionam pontualmente ao apoio
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social da equipe e da chefia, quando alguns funcionarios relataram
que se sentem apoiados pela equipe, outros nao.

Eu acho a equipe bem compacta, bem... uma sinergia muito
grande (...) eu realmente tenho uma equipe muito boa, nao tenho
do que reclamar, ndo. (S3MNC)

Depende do assunto. Dependendo do que for necessario ha
colaboragao, dependendo do que for nao ha colaboragao, entendeu?
(S7EN)

De igual modo, houve aqueles que se sentem apoiados pela
chefia e 0s que apresentam algum tipo de conflito com ela:

A relagdo com a chefia € bem harmoniosa. Assim, meu chefe
ele é extremamente pragmatico, mas ele deixa bastante liberdade de
agao, liberdade de criagao. Eu nao tenho problemas de iniciativas
(sic) - ou de ser tolhido pelas iniciativas ou de ter apoio naquilo
que eu preciso. (512FN)

Eu acho que falta proximidade. Tem (sic) questdes, aspectos
pessoais dele mesmo que sao bem dificeis, € uma pessoa incisiva
quase o tempo inteiro, seca na maior parte do tempo. Entao, assim,
falta tato, falta didlogo, falta flexibilidade. Entdo, para evitar conflito,
eu busco tornar a relagao focada s6 no que é necessario. (S5FAC)

As frases que foram complementadas para o item recursos de
trabalho relacionavam-se a aspectos de autonomia, apoio de colegas
e apoio da chefia, como pode ser visto no Quadro 2.

Analisando-se as respostas das frases conjuntamente com o
conteudo obtido nas entrevistas, observa-se que, de forma geral,
esses funciondrios revelaram percepgdes positivas: afirmaram que
trabalham em um ambiente de colaboragao, em que existem colegas
a quem recorrem quando precisam; indicaram também que o traba-
lho apresenta caracteristicas de autonomia e flexibilidade de horario.
Contudo, pode-se especular que o que aparenta ser autonomia pode
ser reflexo de um ambiente desorganizado, sem regras definidas
ou processos bem mapeados, em que pode nao existir cobrancas
de resultados e responsabilidades. Para este elemento, nao se ob-
servou claramente qualquer distingdo entre os perfis de servidores
(chefes e nao chefes, novos e antigos e atuagdo na area fim e na
area meio). Em alguns momentos, as evidéncias mostraram dados
contraditdrios, que dificultam uma conclusao sobre a real percepcao
dos participantes da pesquisa a respeito dos recursos de trabalho.
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Quadro 2 — Complementos as frases: categoria Recursos de Trabalho

Recursos de Trabalho
3. Em rela-

Frase 2. Minhas tarefas/ | ¢do aos seus 6. Realizando 7. Durante a
atividades de tra- | colegas de meu trabalho realizagdo do
balho sdo contro- | trabalho e tenho oportuni- | meu trabalho

. . ladas... equipe vocé dade de ... meu chefe...

Participante
se sente...
7SIMAC pela minha chefia depende do dar exemplo nao me meo-
caso moda
S2FA por mim muito bem criar me da autono-
mia
unir o util (aju-
por todos os seto- dar a institui-
S3MNC res do CEFET/R] confortavel ga’o) ao agra- trabalha
davel (ganhar
dinheiro)
SAFA or mim mesmo | bem refinar minhas | faz seu pro-
P habilidades prio servgo
ajudar a
S5FAC por mim mesmo bem dlm}nulr o esta longe
sofrimento das
pessoas
pode me
S6MA por mim tranquila e a faz.er outras 01;1entar ou
vontade coisas nao, caso
precise
S7FN mais por mim do | tranquilo me desenvolver | é calmo
que pelos outros
pelo meu compro- . me sentir util ¢ sempre
S8FNC . respeitada ’ muito
misso colaboradora .
companheiro
SOMNC por mim mesma | acolhida conhecer os esta presente
servidores
ter acesso a uase nunca
S10FN por ninguém apoiada novos conheci- | 144
esta presente
mentos
S11IMNC por mim bem conhecer mais | me ajuda e
sobre legislagao | orienta
pela necessidade aiudar os ou-
S12FN de resposta da apoiado t1]'os me apoia
propria tarefa

Fonte: dados da pesquisa.
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4.2 Recursos Pessoais

Os recursos pessoais referem-se a percepgao dos individuos
sobre sua capacidade de controlar e impactar seu ambiente organi-
zacional com éxito (Schaufeli et al. 2013). Nas entrevistas, os partici-
pantes foram questionados sobre suas visoes acerca das habilidades
e conhecimentos para realizagao de suas atividades.

A maior parte deles apontou que possui as habilidades e co-
nhecimentos para realizar seu trabalho, mas, também, que acredita
sempre haver novas li¢des a se aprender.

Claro que ninguém sabe tudo, mas eu tenho habilidade para,
pelo menos, aprender o que seria necessario, para as atividades
que eu realizo hoje, com certeza, e para as que potencialmente eu
poderia realizar, também, eu tenho competéncias de aprender o que
eu nao soubesse. (S10FN)

Houve servidores que demonstraram duvida ou, ainda, afir-
maram que nao possuem os conhecimentos e habilidades para o
desempenho de suas atividades.

Olha, vocé me faz uma pergunta capciosa. Isso dai é uma casca
de banana. Assim, eu gostaria de ter mais, eu gostaria de ter mais,
ndo vou ser ingénuo de dizer, “ah nao, eu ndo tenho”, tenho, claro.
Mas eu gostaria de ter mais, gostaria de buscar mais. (512FN)

Nao, sinto que sou muito nova dentro do servigo publico, de
idade e tempo de servigo publico (...) vejo que necessito aprender
coisas novas todos os dias, tenho a impressao de que ndo estou a
altura do trabalho que realizo. (S9MNC)

Além das habilidades e formacao, as frases elaboradas para
coleta de dados relativos aos recursos pessoais envolviam levanta-
mento sobre a percepgao dos servidores em relagao a dificuldades
e desafios e aspectos relativos a colaboragao com colegas, conforme
0 Quadro 3. A partir das respostas obtidas, constata-se que a area
de atuagao dos participantes marca uma diferenca nas percepgoes:
enquanto os da area fim indicam que, ao pensarem em suas habili-
dades e conhecimentos frente as atividades que realizam, sentem-se
bem, realizados e preparados, os da area meio apontaram alguma
inseguranga ou desconforto.
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Quadro 3 — Complementos as frases: categoria Recursos Pessoais

Recursos Pessoais
Frase 8. Pensando nas 10. Se estou com
minhas habilidades | 9. Frente as dificul- ati.vi dades desafia-
e formagao frente dades ou obstacu- doras no trabalho
as tarefas que reali- | los no trabalho... cralmente ’
Participante Z0 me sinto... &
SIMAC Desestimulado tento fazer o me- peco ajuda
Thor
S2FA muito bem procuro solugao fico tensa
em desenvolvi- procuro resolver o | fico mais concen-
S3MNC mento quanto antes trado
S4FA Preparado procuro ajuda fago o meu melhor
bem, mas podia eu insisto, mas fico
S5FAC melhorar cansado mergulho
S6MA sg;ecso a vontade, as {;zilot:sonmgo ver acho interessante
eu resolvo, nao tento aprender
S7FN Bem gosto de deixar como fgzer
para depois
. procuro dialogar me proponho a
S8FNC Realizada com a chefia vencer o desafio
SOMNC pouco adequada eu busco ajuda fico ansiosa
S10EN ndo aproveitada me sinto estagnada | realizo
S1IMNC realizado, porque é | procuro pesquisar 23 blelscﬁi‘:glg:
minha area ou buscar ajuda 1 pesqt
egislagao
bem. mas com von- busco compartilhar
S12FN tade de melhorar / compartilho com | fico animado
meus colegas

Fonte: dados da pesquisa.

Nesta categoria, os resultados dos complementos as frases con-
vergem com o das entrevistas, ndo se observando, também, distin¢des
entre os perfis de participantes (chefes e nao chefes, novos e antigos
e atuagao na area fim e na area meio). Os servidores julgam-se bem e
confortaveis ao relacionar sua formacao com as atividades laborais de-
sempenhadas, especialmente os da drea fim. A maior parte do grupo
tem uma visao de que seu trabalho ndo é desafiador. Indicaram ainda
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que, ao se defrontarem com alguma dificuldade, pedem ajuda e, se
os desafios aparecem, costumam enfrenta-los. Alguns manifestaram
bastante entusiasmo com esse tipo de situagao. Entretanto, a questao
da colaboragao se mostrou contraditéria quando se realizou a trian-
gulacao das fontes de evidéncia, pois através da andlise documental
referente a avaliacao de desempenho, apurou-se que os aspectos
que sao mais indicados a serem desenvolvidos pelos servidores sao
a cooperagao e a comunicagao. Assim, os resultados apontam que,
frente ao proposto pelo modelo JD-R, os participantes se percebem de
forma positiva, pois se percebem detentores de recursos pessoais. As
autoavaliagdes positivas relativas aos recursos de trabalho pessoais
antecedem a definigao de metas, a motiva¢ao, o desempenho, a satis-
facdo com trabalho, além de outros resultados desejaveis (LUTHANS;
YOUSSEEF, 2007; BAKKER; DEMEROUTI, 2014).

4.3. Demandas de Trabalho

Relativamente as demandas de trabalho - que se caracterizam
pelos aspectos fisicos, psicolégicos, sociais ou organizacionais do
trabalho que requerem algum tipo de esforgo fisico e ou psicolo-
gico, os entrevistados foram questionados se, na realizagdao do seu
trabalho, costumam trabalhar sob pressao ou necessitam atender a
prazos curtos e como se sentem nesta situacao.

A maior parte dos entrevistados revelou que, de forma geral,
ndo trabalha com prazos curtos ou sob pressdao, mas o que ocorre
sdo situagdes eventuais que requerem uma maior celeridade em sua
realizacao, como ilustram os trechos abaixo:

Nao costuma ter muita pressdo. Sao coisas pontuais, que se preciso,
ai geralmente se faz um mutirao (...), [para realizar com] mais velo-
cidade, da-se um jeito. (54FA)

Pra mim, é 6timo. Eu acho que eu nao saberia trabalhar na pressao.
Eu, assim, eu sou uma pessoa muito planejada e, entdo, tudo meu,
até no particular é visto, é pensado com antecedéncia; eu trabalho
muito com questao de agenda, com metas. Entdo (...) Isso é uma
questao de preferéncia, eu prefiro trabalhar assim, com planejamento,
de uma forma mais tranquila, e aqui tem sido assim, para mim tem
sido muito bom. (SSFNC)
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Alguns servidores, que atuam na 4rea fim e se relacionam di-
retamente com os alunos, relataram que enfrentam situa¢des que
envolvem aspectos emocionais de forma mais rotineira. Ao serem
questionados sobre como se sentem frente a essas situagdes, de-
monstraram que sao afetados de diferentes maneiras:

Bom, eu tento me manter inteiro. As vezes nao da para segurar. Ja
me lembro de algumas coisas, o olho ja enche um pouquinho, mas
eu acho que faz parte um pouco desse processo. (...) Entdo, se eu me
desmanchar exatamente como ele, eu acho que isso ndo vai funcionar
muito bem. Entdo, eu acho que eu fico no limite, assim, da empatia e
do ponto de apoio pra ele. Tento me segurar. (S5FAC)

Nao é que tocam emocionalmente, mas eu acho que quase todos os
casos demandam que a gente tenha sensibilidade, eu acho que essa
talvez seja a palavra correta. Entao, por isso que na rotina em si, eu
acho que a sensibilidade ela é sempre evocada ou a sensibilidade de
saber, de entender o lado do aluno. (S12FN)

Alguns participantes relataram que, quanto mais envolvidos e
comprometidos com o trabalho os servidores se mostram, acabam
recebendo mais atividades a desenvolver do que aqueles que nao
apresentam muito interesse nas atividades ou nao costumam aten-
der os prazos:

Mas, no servico publico, a tendéncia é: vocé dar uma atribuigao para
pessoa e, se a pessoa nao faz, ou nao te entrega no prazo, vocé vai
passar aquela atribuicao para uma outra pessoa que vai te entregar
no prazo e vai fazer. (...) mas é uma coisa bem injusta, nao é? Porque
acaba sempre quem tem mais boa vontade ou entende melhor que
isso aqui ¢ trabalho, que acaba sendo, - entre aspas -, “prejudicado”.
Mas € injusto. Fica desequilibrado. (SIMAC)

As frases para serem completadas foram elaboradas a fim de
se verificar como os funciondrios percebem o prazo para realizagao
das tarefas e seu volume de trabalho, como também com o que os
participantes precisam lidar de forma rotineira em suas atividades
de trabalho. Os participantes apontam, de diferentes formas, que os
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prazos para realizagao de suas tarefas costumam ser razoaveis. Os
unicos a indicar que os prazos costumam ser curtos e os volumes
de trabalho grandes ou maiores do que gostariam, sao os chefes.
Entretanto, isto diverge do que fora relatado na entrevista, momento
em que revelaram que o atendimento a prazos curtos ocorria em
situacOes excepcionais.

Os participantes relataram, ainda, que precisam lidar de for-
ma constante com aspectos negativos, como tramites burocraticos,
sofrimento, antipatia, erros e dificuldades de comunicagdo, o que
demonstra que, durante a realizagao do trabalho, deparam-se cons-
tantemente com algo penoso. Tal situacao pode evidenciar, ainda,
que os aspectos positivos apontados nao superam, em alguma me-
dida, o lado negativo aflorado neste item.

Em suma, em relacao as demandas do trabalho foram observa-
das mais contradicdes entre o exposto nas entrevistas e no comple-
mento de frases, conforme exposto no Quadro 4; assim, as evidéncias
sugerem que as demandas de trabalho nao sao percebidas da mesma
forma por todas as categorias de servidores técnico-administrativos.

4.4. Engajamento no Trabalho: Vigor

Para Schaufeli et al. (2013) as pessoas engajadas sentem-se
energizadas, fortalecidas e vibrantes no trabalho, autoconfiantes e
encorajadas, ainda que enfrentem algum tipo de adversidade. Foi
indagado aos participantes se os mesmos se sentiam entusiasmados
e animados ao realizarem seus respectivos trabalhos. Alguns ser-
vidores sinalizaram que estdao vivendo um momento de desanimo
em relagao ao seu trabalho, enquanto uutros se mostram animados
e entusiasmados com as atividades que realizam:

Muito raramente, muito raramente. Porque eu acho que as poucas
atividades que me sao determinadas a serem realizadas ndo tém
a ver com o meu cargo. Nao que tenha problema eu realizar uma
atividade de complexidade inferior algumas vezes, mas quando ¢ a
regra, nao tem como ficar entusiasmada. (...) eu sinto vontade de sair
do CEFET (S10FN).
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Quadro 4 — Complementos as frases:

categoria Demandas de Trabalho

Demandas de Trabalho
Frase 12. Qs prazos para | 13. Na realizagao 14. Meu volu-
realizacdo das do meu trabalho
- . me de trabalho
Partici minhas tarefas preciso lidar cons- .
articipante e...
costumam ser... tantemente com ...
SIMAC cumpridos a burocracia grande
S2FA razoavel pessoas satisfatorio
S3MNC apertados pessoas e prazos razoavel
S4FA razoaveis pessoas adequado
S5FAC bom, médio prazo | com sofrimento maior .do que
gostaria
S6MA bem flexivel minha falta de inte- pouco
resse
S7FN cumprido antipatia médio
SS8ENC acordados com atencdo razoével
antecedéncia
SO9MNC de 1 més reclgmagao dos razoavel
servidores
S10EN mal definidos dlﬁculqlade~s de muito baixo
comunicagao
S11IMNC curtos erros dos outros grande
S12FN variaveis a necessidade de intenso
orientar o outro

Fonte: dados da pesquisa.

Eu me sinto entusiasmada nesse sentido. E gratificante vocé receber
uma demanda e vocé conseguir harmonizar isso dai e, a0 mesmo
tempo, vocé imprimir a sua marca, (...) Mas assim, vocé poder con-
tribuir de alguma forma e dizer assim, (...) eu tava (sic) ali... Legal!
Isso dai funcionou e a gente chegou em uma solugao disso dai. Eu
me sinto bem com isso. (S12FN)

Alguns servidores antigos demonstraram certo desanimo e
destacaram que, com o passar dos anos, € comum sentirem-se
cansados e apresentarem um desempenho diferente dos servidores
mais novos:
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Perguntinha capciosa? Cadé o diva? Olha s¢, assim, eu fago, nao des-
gosto, mas, vamos dizer que eu ja tive momentos melhores. [risos] (...)
até acho legal, acho interessante, algumas coisas (...) eu vou fazer, eu
sou paga pra isso, tem que fazer, mas nao tem aquela coisa assim...
(..) hoje vejo que... ndo tenho, ébvio que eu ndo tenho o mesmo pique.
Entao, isso eu acho que tem a ver com o tempo. (S6MA)

Em complemento as frases, verificou-se que praticamente a
totalidade dos servidores afirmou sentir-se bem, util ou realizado
em seu trabalho (ver o Quadro 5). Entretanto, os funcionarios mais
antigos se percebem mais frustrados, cansados e desanimados. Cabe
destacar que essa percepcao coincide com a que os servidores novos
tém sobre o grupo dos antigos. Ja a percepg¢ao dos servidores antigos
varia: uns acreditam que existem servidores novos que sao bons
profissionais e outros que ingressaram no CEFET/R] ja com a aten-
¢ao voltada para outras oportunidades de trabalho na 4rea publica;
outros acreditam que, ao entrar na Instituicao, o comprometimento
e a energia para trabalhar sao naturalmente maiores, mas que, com
o passar do tempo, esses aspectos se reduzem. Alguns entrevistados
apontaram que assim ocorreu com eles: iniciaram no CEFET/R] com
muita energia e vontade, mas, hoje, sentem que ja ndao tém o mesmo
entusiasmo. Portanto, frente ao modelo JD-R, ndo sao observados
aspectos demonstrativos do vigor - percepcoes de energia, forca e
vibragdo no trabalho, autoconfianga e encorajamento frente as adver-
sidades - para todo o grupo. Em que pesem as percepgdes de parte
dos funciondrios antigos quanto a seu pouco vigor, cabe destacar
que resultados desta categoria evidenciaram a marcada percepgao
dos novos acerca dos antigos funciondrios como pouco vigorosos
— 0 que pode ser reflexo e ao mesmo tempo reforgar uma visao
acerca da idade e do tempo de servigo, nao como experiéncia, mas
como acomodacao (Ribeiro e Mancebo, 2013). No caso do servigo
publico brasileiro, em que a longa permanéncia dos servidores nas
institui¢des é a realidade que predomina, esse tipo de preconceito
pode ter efeitos negativos em aspectos como clima organizacional,
relagdao com as chefias e trabalho em equipe, entre outros.
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Quadro 5 — Complementos as frases: categoria Vigor

Vigor
Frase .
15. Ao realizar 16. Quando penso 17. Quando chega
meu trabalho no meu trabalho a hora de ir para o
. . me sinto... tenho vontade de ... | trabalho fico ...
Participante
SIMAC atil buscar outro desafio | frustrado
S2FA bem e motivado | criar bem
desmotivado com o
- " transporte publico,
S3MNC util morar na Tijuca mas nEo com o
trabalho
S4FA bem ir para casa triste né? Quem
p fica feliz?
Fazé-lo para sempre, com sono, acordo
S5FAC realizado com boas férias no -
. cedo demais
caminho
S6MA livre da tarefa ir para casa com preguica
ficar no CEFET/R],
S7FN Bem mas nao no atual tranquilo
setor
. tensa por acordar
aprender mais ferra- cedo e por conta
S8FNC realizada mentas para aperfei- do tra P
J . o transito, mas
¢oa-lo mais feliz
SOMNC util concluir as tarefas animada e ansiosa
chorar e também .
S10FN bem sair do CEFET/R] animada
S1IMNC realizado aprender mais me?do’ gosto
aqui
S12FN atil fazer o melhor tranquilo

Fonte: dados da pesquisa.

4.5. Engajamento no Trabalho: Dedicag¢do

Na dimensao dedicagdo, os individuos engajados percebem-se
conectados ao trabalho e entusiasmados com suas tarefas. Eles se
importam com o que ocorre no trabalho cotidiano, atribuem sig-
nificado positivo as suas atividades e orgulham-se do que fazem
(SCHAUFELI et al., 2013). Assim, os servidores foram questionados
se percebem seu trabalho como algo desafiador. Alguns afirmaram
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que as atividades que realizam possuem caracteristicas desafiadoras.
Outros apontaram que o trabalho que realizam € mais rotineiro e,
em decorréncia disso, nao o entendem como algo desafiador:

Sim, é desafiador (....) Ele esta sempre mudando, esta sempre tendo...
tem sempre uma questdao nova para eu ter que estudar, entendeu?
Sempre um questionamento novo dessas Uneds ai, para mim. Nao.
E. Nio posso ficar numa zona de conforto. Tem sempre um desafio
novo. (S11MNC)

O que eu fago, de certa forma, é corriqueiro, que eu nao vejo desafio,
(...) Sei 14, eu acho simples porque eu fago um trabalho burocratico,
uma vez ou outra tem alguma coisa de diferente, mas eu nao vejo
como um desafio. (S6MA)

Ainda no que se refere a dimensao dedicagado, os funciondrios
foram questionados sobre suas percepgdes de significado ou propo-
sito em seu trabalho. A maioria deles relatou que percebe significa-
do e proposito no trabalho que realiza. Destacaram, também, que
o significado e o propdsito dos trabalhos realizados se relacionam
com os alunos ou a educacao. Alguns outros servidores enfatizaram
que o significado e proposito de seu trabalho sdo para si proprios
e para a sociedade como um todo.

Primeiro, é porque eu gosto, né? E segundo, que eu entendo que o
trabalho que eu fago, (...) soma para melhoria da Instituicao, soma
para melhoria do cidadao, a parte social, entendeu? (...) E quando
vocé faz um bom trabalho para a sociedade, isso ¢ gratificante para
vocé, para sua Instituicao, para a sociedade e para o pais, para o de-
senvolvimento, ainda mais a (sic) nivel de educacao, que € a nossa
praia aqui. (S2FA)

Um servidor demonstrou duvida nao somente sobre o signi-
ficado e propdsito do seu trabalho, como também a qualidade do
mesmo:

Na teoria, vejo muito significado, muito proposito, mas como eu fa-
lei assim, eu duvido da qualidade do meu trabalho o tempo inteiro.
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Entao, passa muito por ai: sera que eu estou conseguindo ajudar
realmente esses alunos? (S5FAC)

Analisando-se os resultados das entrevistas e do complemento
das frases relativos a dimensao dedicagdo, verifica-se que a maioria
dos participantes vé as atividades que realiza como algo positivo e
percebe que ha significado no que faz, embora alguns o enxerguem
mais como algo relativo ao seu sustento (ver o Quadro 6). Nao se
observou, na dimensao dedicacdo, qualquer peculiaridade relativa
a um tipo de perfil dos entrevistados.

Quadro 6 — Complementos as frases: categoria Dedicagdo

Dedicacao
Frase
18. Vejo meu trabalho 19. Para mim, meu trabalho
como algo... significa...
Participante
SIMAC atil sustento
SOFA necessério realizagao profissional e econo-
mica
S3MNC que possui significado uma parte da minha vida
S4FA importante e necessario meu sustento (e um pouco de
realizacdo)
S5FAC super importante ajuda ao outro
S6MA obrigatorio meu sustento
S7FN bom subsisténcia e desenvolvimento
S8FNC gratificante conquista
SOMNC que tenho. muito a apren- atender solicita¢des
der, desafiador
S10FN a ser superado, quero ir minha fonte de renda
para outro desafio
S11IMNC legal e interessante muito
S12FN desafiador realizagdo

Fonte: dados da pesquisa.
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4.6. Engajamento no Trabalho: Absorgdo

A terceira dimensao do engajamento no trabalho é a absorcao,
que se caracteriza pelos individuos estarem totalmente compene-
trados, absorvidos e focados no trabalho, de maneira que sequer
percebem o decorrer do tempo durante o trabalho, nem sao afetados
pelas dificuldades que eventualmente possam surgir.

Os servidores foram questionados sobre sua concentragao no
desempenho de suas atividades laborais. Alguns servidores disseram
que, de forma geral, se concentram bem durante a realizagdo de
suas tarefas, contudo, alegaram que eventuais situagoes, caracteris-
ticas do proprio trabalho ou problemas pessoais, podem afetar, em
alguma medida, sua concentragao. Outros demonstraram bastante
dificuldade em se concentrar nas atividades laborais, manifestando
distracdes voluntaria ou involuntariamente:

Entado, eu tento me concentrar. Mas, como todos nds, de vez em
quando o pensamento foge, voa. Vocé acaba perdendo um pouco da
concentracao (...). Mas, fatalmente, uma hora ou outra acontece de
vocé desconcentrar, acredito que isso € do ser humano, pois ninguém
aqui é monge budista, que consegue praticar meditacdo de atengao
plena. Acho que isso é normal, isso é do ser humano.(S3MNC)

Eu ndo tenho poder de concentragao. Eu acho que tem um pouco da
minha caracteristica pessoal, ndo que eu seja uma... que eu tenha TDH.
[risos]. (...) eu me disperso com facilidade. Admito. (S6MA)

De modo geral, no que tange a dimensao absor¢ao, os resulta-
dos das entrevistas e das frases convergem. Nao foram observados
aspectos que destacassem percepcdes de um perfil de servidores para
esse elemento. Verificou-se que os servidores mantém um nivel de
concentragao normal, ndo sendo nem excessivamente concentrados
nem totalmente desconcentrados. A maior parte do grupo relatou
que se percebe concentrado, mas que, eventualmente, algumas situ-
agoes fora do trabalho podem desconcentra-los. Consideram, ainda,
que dedicam um tempo razoavel para o trabalho e que, durante o
periodo em que estao trabalhando, o tempo passa rapido. Pode-se
afirmar que os servidores participantes da pesquisa nao se revelam
absorvidos pelo trabalho.
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Quadro 7 — Complementos as frases: categoria Absorcdo

Absorc¢ao
Frase 21. Quando estou no 22. Ao realizar 23. Cons'ldero
. . que dedico ao
trabalho sinto que o minhas tarefas me
. . meu trabalho um
Participante tempo... concentro ...
tempo ...
SIMAC ¢é desperdigado pouco excessivo
S2FA passa rapido sempre Bom
S3MNC passa normalmente O Maximo que €U 1o/ 0avel
posso
S4FA passa, as vezes rdpido, no servigo precioso
as vezes devagar
S5FAC voa mais ou menos razoavel
passa,ra'pido pois infimo ao que
S6MA também fago o que me | pouco .
. poderia
interessa
S7FN passa bastante razoavel
S8FNC passa rapido para fazgr com suficiente
exceléncia
antes do almogo passa ara conclui-las integral, quando
SOMNC depressa e depois do para €0 to aqui estou s6
com exito .
almoco passa devagar aqui
S10FN passa rapido pouco excessivo
S1IMNC passa rapido bem bom
passa normalmente,
S12FN nem rapido nem com | sempre grande
moleza

Fonte: dados da pesquisa.

4.7. Desempenho

Bendassolli e Malvezzi (2013) conceituam desempenho como
um agrupamento de comportamentos ou agdes manifestadas e de-
pendentes de nossa compreensao, tacita ou explicita, do que € espe-
rado. De acordo com o modelo JD-R, os recursos de trabalho, como
autonomia e apoio social de colegas e gestores, desencadeiam um
processo motivacional que leva a um maior engajamento no trabalho
e, consequentemente, a um melhor desempenho (BAKKER, 2011).
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Como o objetivo de estudo esté relacionado a apresentacgao das
percepgoes dos servidores quanto ao seu desempenho, nao foi soli-
citado aos participantes qualquer indicador quantitativo ou objetivo
relacionado ao seu desempenho, nem tampouco sobre o grau, nota
ou conceito recebido como resultado da avaliagao de desempenho
institucional que ocorre anualmente - 0 que permitiria corroborar
ou ndo a percepgao dos entrevistados acerca de seu desempenho.

De forma geral, os entrevistados percebem seu desempenho
de maneira positiva, em um nivel bom, acreditando-o condizente
com o que € esperado, e mostrando-se disponiveis para a realizagao
de tarefas para além do exigido dos cargos ocupados. Alguns ser-
vidores declaram-se desinteressados pelo trabalho mas acreditam
que, se tivessem mais interesse, como consequéncia o desempenho
seria melhor — indicando reconhecimento tacito da ligacao entre
motivagao e desempenho:

Eu nao sei te dizer se esse seria um aspecto a melhorar. Assim,
se eu tivesse mais interesse hoje na Institui¢dao, no trabalho, talvez
eu fizesse coisas melhores. Mas como eu nao tenho, fica dificil eu
te dizer em que eu precisaria melhorar. (SIMAC)

Alguns destacaram aspectos que poderiam melhorar seu de-
sempenho, como capacitagao técnica, mas suas falas transparecem
passividade, indicando baixa motivacao, que, se fosse superada,
poderia levar a um melhor desempenho:

Eu preciso melhorar, e para ontem, essas questdes de informa-
tica. Eu preciso fazer um curso, melhorar, porque as vezes a gente
fica sempre pedindo suporte e tal, e as vezes sdo coisas que eu sei
que sao simples, mas eu nao sei. Entao, eu acho que eu preciso rever
isso, fazer algum curso. (S8FNC)

O Quadro 8 a seguir apresenta os complementos as frases, na
categoria Desempenho.
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Quadro 8 — Complementos as frases: categoria Desempenho

Desempenho
Frase 24. Na minha Zi'eEeI: zﬁiageao 26. Se me solicitarem
percepgao, ?nim r?o desem- a realizar algo que
tenho realizado en}{o das minhas nao tenha relagao
. minhas ativida- | S . com o trabalho do
Participante atividades sinto
des de forma ... meu setor ...
que ...
SIMAC correta estou colaborando | também faco
S2FA satisfatdria os objetivos sao aceito
alcangados
cumpro minhas eu procuro o setor
S3MNC correta obrigacdes de for- procy
; b responsavel
ma satisfatoria
o posso fazer algo fago o melhor possi-
S4FA satisfatoria mais vel para realizar
S5FAC esorganizada as vezes frustro eu digo ndo e explico
meus alunos
. as vezes esperam | dependendo do que
S6MA razodvel muito for, ndao me incomodo
S7FN satisfatoria estou agradando dependendo do que
for, faco
S8FNC competente atingi minha meta sempre estou dispos-
ta a colaborar
eu entro em contato
SOMNC exitosa atendo as expec- com a minha chefia e
tativas vejo a possibilidade
de fazer o trabalho
boa. na medi- 0 meu valor é re-
S10FN da das minhas co?heqdﬁ, e);lceficio facgo
capacidades pela minha cheha
p imediata
eficiente e uerem algo a eu tento encaminhar
S11IMNC . que & para o setor compe-
eficaz mais de mim
tente
razoével mas varia, dependendo da
S12FN queria que fosse | consigo responder pesdsoze do que estao
melhor pedin 9, mas costu-
mo aceltar

Fonte: dados da pesquisa.
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CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal deste estudo foi descrever como os fun-
ciondrios técnico-administrativos do CEFET/R] percebem seu nivel
de engajamento no trabalho com base no modelo tedrico JD-R. Para
tal, buscou-se descrever as percepgoes dos servidores quanto a seus
recursos de trabalho e recursos pessoais, quanto as dimensodes de
engajamento no trabalho: vigor, dedicagao e absorgao e quanto ao
proprio desempenho.

Os resultados apontam que o grupo de servidores percebe
possuir recursos pessoais e recursos de trabalho, e as demandas de
trabalho nao sao percebidas como elevadas, exceto para os servi-
dores investidos em cargos de chefia, e, apesar de perceberem-se
detentores de caracteristicas da dimensao dedicacao, nao se mos-
tram nem vigorosos nem absorvidos pelo trabalho. Portanto, pelos
critérios considerados para esta andlise de engajamento no trabalho,
conclui-se que o engajamento deste grupo de servidores ¢ limitado
a dimensao dedicagao e nao se observam aspectos presentes ou
marcantes das dimensdes vigor e absorgao.

Confrontando as fontes de evidéncias, nota-se que quando as
atividades de trabalho sdo vistas pelos servidores como algo muito
procedimental e meramente ritualista, eles nao veem o trabalho
como desafiador. Os poucos servidores que apontaram que seu tra-
balho era desafiador relacionaram essa caracteristica a necessidade
de se adaptar a exigéncias variadas e pouco claras, a novos perfis
de alunos e as mudangas constantes na legislacao que os obrigam
a permanecerem atualizados.

Pode-se especular que esse resultado tenha origem, ao menos
em parte, nas premissas do proprio modelo burocratico de orga-
nizagao - com a divisao de tarefas e a rotinizagao que permitem
rapido dominio das tarefas por parte do funciondrio e eficiéncia,
mas que tém como um efeito negativo a alienagdo (efeito inverso a
vigor e absorgao).

Ao mesmo tempo, a presenca da dimensao dedicagao - definida
pelo sentido de significado e orgulho do trabalho realizado - pode
estar associada ao fato de serem servidores da area de educacao,
além do fato de atuarem na area publica. Estudos como o de Costa,
Salles e Fontes Filho (2010), para o contexto brasileiro, e Wittmer
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(1991), para o contexto americano, indicam que “fazer um trabalho
que seja util aos outros” é um dos valores mais importantes para
os servidores publicos. Assim, os resultados deste estudo reforcam
achados que apontam para o valor atribuido a significancia do tra-
balho no contexto do servigo publico (BAKKER, 2015), bem como
para um perfil de forte motivac¢ao intrinseca dos servidores publicos,
quando comparados aos empregados de empresas privadas (BUE-
LENS; BROECK, 2007).

Alguns chefes reconhecem que, para os servidores percebi-
dos pelos superiores imediatos como engajados, que trabalham
e querem trabalhar, é dado ainda mais trabalho; aos que estao
desanimados ou fazem “corpo mole”, as demandas sdo reduzidas,
devido ao receio ou a constatacao dos chefes de que a tarefa nao
serd realizada ou o prazo nado serd cumprido. Essa postura por
parte dos gestores, de distribuicao desigual das atividades, acaba
por reforgar, em algum grau, a visdao da sociedade brasileira de
que o servidor publico “nao trabalha”.

Sobre essa visdo por parte da sociedade, destaca-se que a maio-
ria dos entrevistados a aceita como senso comum e mesmo concorda
que essa é a realidade — o que, de certa forma, também contribui
para que essa visao sobre o servidor publico se perpetue. No en-
tanto, alguns deles percebem que realizam o trabalho na medida do
que se espera de um servidor publico e se sentem ofendidos quando
escutam esse tipo de comentario.

Observa-se também que os servidores que possuem baixas
demandas de trabalho e se sentem sem vigor, percebem que seu
desempenho ndo ¢ bom - no que sao reforgados pela postura de
seus chefes, que ndo passam maior carga de trabalho para eles. Por
outro lado, aqueles, especialmente os chefes, que relataram traba-
lhar com um volume de trabalho maior em atendimento a prazos
menores, percebem-se uteis, realizados e com desempenho bom e
satisfatorio, o que pode promover uma maior visibilidade dessas
chefias e perpetuar seu comportamento centralizador, mesmo em
situagdes em que a equipe se encontre plenamente preparada para
a execucao do trabalho.

O grupo de funciondrios percebe-se detentor de recursos pes-
soais e com um desempenho bom ou razoavel, porém, os aspectos
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relacionados aos recursos de trabalho foram inconclusivos. Assim,
considerando que os recursos de trabalho sdao os antecedentes mais
importantes para o engajamento e, principalmente, para o desem-
penho, é plausivel que, no contexto da Administracao Publica
brasileira, possam existir outros elementos que influenciem essa
relacao e expliquem que se tenha encontrado apenas a dimensao
dedicagao do engajamento. Esses elementos, a serem devidamente
pesquisados, poderiam incluir processos mal definidos, falta de
cobranga de resultados ou falta de critérios meritocraticos para a
ascensdo profissional, entre outros.

Por meio dos resultados observados para cada elemento do
modelo JD-R, estima-se que ha mais pontos que, potencialmente,
facilitam do que dificultam a gestao de pessoas, desde que bem
trabalhados por meio de politicas e praticas adequadas, bem como
através de agdes de comunicagao organizacional.

De qualquer modo, o tema engajamento € polémico, espe-
cialmente no ambito do servigo publico. Enquanto, por um lado,
as organizagoes e a sociedade clamam por maior eficiéncia das
entregas e melhor interacdo dos servidores com os cidadaos, tor-
nando o engajamento um fendomeno a ser aprofundado no campo
do comportamento organizacional, por outro lado, sindicatos e
defensores dos direitos dos servidores contestam a utilizagdao do
engajamento como instrumento de alienagdo, pois o empregado é
induzido a trabalhar mais e receber a mesma quantia de saldrio.
Ou seja, um maior engajamento nao significaria, nos moldes da
gestao publica, maior reconhecimento do trabalho do servidor.
Assim, é preciso analisar, com cuidado, o uso dos significados que
0 engajamento proporciona.

Embora este estudo possa ter sido passivel de imprecisdao ou
vieses por parte dos respondentes, é importante destacar que seu
objetivo foi o de descrever as percepgdes dos funciondrios técnico-
-administrativos frente aos elementos do modelo JD-R e nao realizar
um diagnodstico sobre a organizacao CEFET/R]. Também a realizagao
da pesquisa com abordagem qualitativa limita a comparagao com
os resultados de estudos realizados com a abordagem quantitativa
original do modelo JD-R. Sugere-se, por fim, que novos estudos
sejam realizados, tanto na area de educacao quanto em outras areas
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do setor publico, como forma de aprofundar o entendimento sobre
a Administragdo Publica brasileira e seus servidores - e possibilitar
comparagoes com vivéncias do trabalho em outros contextos.
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