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Resumo

Objetivo — O estudo teve por objetivo analisar antecedentes individuais
e situacionais do engajamento no trabalho. Mais especificamente,
propomos que o engajamento ¢ influenciado por diferencas individuais,
medidas pelo construto avaliagbes autorreferentes, pela avaliacao das
praticas de recursos humanos e pela qualidade da relagio lider-liderado.
Além disso, investigamos a relagdo entre engajamento e intengao de

rotatividade.

Metodologia — As hipSteses foram testadas por meio de andlises de
regressio multipla junto a uma amostra de 299 profissionais com nivel
superior, empregados de organiza¢oes publicas e privadas, de diferentes

tamanhos e setores da economia brasileira.

Resultados — Todas as hipdteses foram confirmadas. Mais
especificamente, as andlises mostraram que o engajamento estd
positiva e significativamente relacionado as avalia¢cdes autorreferentes
dos participantes, & percep¢ao das prdticas de recursos humanos ¢ a
qualidade da relagio lider-liderado. Também foi encontrada uma relagao

negativa e significativa entre engajamento e inten¢io de rotatividade.

Contribui¢oes — Os resultados da pesquisa apontaram que tanto as
préticas de RH quanto a qualidade da relagao lider-liderado podem
influenciar o engajamento dos empregados, evidenciando a importancia
de investimentos nessas dreas por parte das organizagoes. O engajamento
também estd associado a diferencas individuais e, portanto, a construgao
de uma for¢a de trabalho engajada pode exigir estratégias de selecao

que privilegiem trabalhadores mais positivos a respeito de si mesmos.
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1 Introducgao

A gestao de pessoas ¢é de extrema
importincia para a sobrevivéncia, o crescimento
e a competividade das organizacées, na medida em
que os recursos humanos envolvem combinagoes
tnicas de conhecimentos e habilidades que podem
representar um importante diferencial (Barney &
Wright, 1998; Guerrero & Barraud-Didier, 2004).
Nas dltimas décadas, uma preocupagio de gestores
de recursos humanos e pesquisadores tem sido a
compreensao dos determinantes do engajamento
no trabalho, em virtude das evidéncias de que
empregados energizados, focados e dispostos a
dar o melhor de si em seu trabalho contribuiriam
para os resultados dos negdcios (Bakker, Albrecht
& Leiter, 2011; Kahn, 1990).

Nesse sentido, o presente estudo teve por
objetivo avaliar antecedentes do engajamento
no trabalho, incluindo tanto caracteristicas
individuais quanto fatores situacionais. Com
relacdo as caracteristicas individuais, foi
investigada a relagao entre engajamento e
avaliagoes autorreferentes (core self-evaluations),
medida que engloba autoestima, autoeficdcia, locus
de controle e estabilidade emocional (Judge, Erez,
Bono & Thoresen, 2003). Os fatores situacionais
considerados foram a percep¢io do empregado
em relagdo as préticas de recursos humanos de
sua organizagao ¢ a qualidade da rela¢iao com o
superior imediato. Por fim, também foi analisada
a relacdo entre engajamento e intengao de deixar
a empresa.

A pesquisa, de natureza quantitativa,
foi conduzida junto a uma amostra de 299
trabalhadores com nivel superior, empregados
de organizagoes publicas e privadas, de diferentes
tamanhos e setores da economia brasileira.

Este estudo tem relevAncia na medida em
que contribui para a literatura sobre engajamento
no trabalho, tema que tem recebido pouca
atencao de pesquisadores nacionais, a despeito
de sua popularidade entre praticantes. Evidéncias
apontam que O engajamento tem impactos
positivos sobre o desempenho individual e
organizacional (Bakker, Demerouti & Sanz-
Vergel, 2014; Christian, Garza & Slaughrter,
2011), o que também torna relevante a conducio
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de estudos sobre o tema. Além disso, o trabalho
inova ao analisar, simultaneamente, caracteristicas
individuais e aspectos situacionais associados
ao engajamento, conforme aponta o modelo
de demandas e recursos do trabalho (Bakker &
Demerouti, 2007). Na pesquisa bibliografica
realizada, ndo foram encontrados, no pais, estudos
conduzidos que tenham adotado essa abordagem.
De uma perspectiva aplicada, as evidéncias
encontradas podem contribuir para orientar
profissionais de recursos humanos que desejam
criar um ambiente de trabalho que fomente o
engajamento de seus empregados.

2 Referencial teérico
2.1 Engajamento no trabalho

Intiimeras defini¢ées de engajamento no
trabalho podem ser encontradas na literatura. Em
comum, existe a ideia de que o engajamento é uma
condigio desejdvel que favorece o desempenho
individual e organizacional. Kahn (1990), um
dos pioneiros no estudo desse construto (Shuck
& Wollard, 2010), descreve que empregados
engajados sao aqueles que estdo fisica, cognitiva
e emocionalmente conectados com seus papéis
no trabalho.

Para este estudo, o engajamento foi
definido como um estado psicolégico positivo e
gratificante em relacio ao trabalho, caracterizado
por vigor, dedicag¢ido e absorgao, conforme
proposto por Schaufeli, Salanova, Gonzales-Roma
& Bakker (2002). O vigor se refere a altos niveis
de energia e resiliéncia mental durante o trabalho,
vontade de investir esforgo e persisténcia, mesmo
diante de dificuldades. A dedicacio é associada a
um senso de significado, entusiasmo, inspira¢io,
orgulho e desafio no trabalho. A absorgao, por
sua vez, envolve um estado de total concentragao,
felicidade e imersio no trabalho, em que o tempo
passa rapidamente e ¢ dificil se desligar totalmente
(Salanova, Agut & Peir6, 2005; Schaufeli &
Bakker, 2003).

Por ser relativamente recente, existe um
debate sobre se o engajamento seria diferente de
outros conceitos positivos que medem a relagao

do empregado com seu trabalho (Christian et
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al., 2011; Hallberg & Schaufeli, 2006; Macey &
Schneider, 2008) ou se seria apenas “vinho antigo
numa garrafa nova” (Saks, 2006, p. 601). Com
relacdo a satisfacio no trabalho, Bakker (2011)
defende que os conceitos sio diferentes, na medida
em que o engajamento combina um alto nivel
de prazer no trabalho (dedica¢io) com uma alta
ativagao (vigor, absor¢do), enquanto a satisfacao
no trabalho seria uma forma mais passiva de bem-
estar. Em outras palavras, o grau de ativa¢io ou
energia associado ao engajamento seria maior do
que o da satisfagao (Macey & Schneider, 2008;
Warr & Inceoglu, 2012).

Christian et al. (2011) analisaram
quantitativamente a relagdo entre engajamento,
satisfacio no trabalho, envolvimento com o
trabalho e comprometimento organizacional e
as evidéncias mostraram que, apesar de haver
correlagao entre esses construtos, o engajamento
no trabalho oferece uma contribuicao relevante
aos estudos organizacionais. Os autores ressaltam
que “o grau com que individuos investem seus
‘eus completos’ na execugio de seu trabalho
parece diferente do grau com que individuos estao
satisfeitos com seus empregos ou comprometidos
com suas organizagoes’ (Christian et al., 2011,
p- 120). De forma andloga, o estudo de Hallberg
e Schaufeli (2006) também mostrou que
engajamento no trabalho, envolvimento com o
trabalho e comprometimento organizacional sio
construtos diferentes.

Por fim, Bakker et al. (2011) ressaltam j4
haver evidéncias suficientes para se considerar o
engajamento como um construto motivacional
importante e independente da satisfacio no
trabalho, do comprometimento organizacional e
do comportamento de cidadania organizacional.
Segundo 0s autores, tais construtos seriam, na
realidade, consequéncias do engajamento.

Pesquisas sobre engajamento tém buscado
identificar seus antecedentes e consequentes.
Com relagao as consequéncias do engajamento, a
literatura tem apontado relagoes entre engajamento
e uma série de efeitos positivos, tanto individuais
quanto organizacionais. Individuos engajados
investem mais em seu desenvolvimento fisico,
cognitivo e emocional, apresentando maiores
chances de ter um desempenho superior.

Trabalham com maior intensidade, pois sdao mais
focados em suas responsabilidades e tém maior
ligacao emocional com suas tarefas (Bakker et
al., 2014; Rich, Lepine & Crawford, 2010).
Evidéncias também apontam que empregados
engajados apresentam niveis mais elevados de
comportamento extrafungdo, realizando agoes
que vao além de suas responsabilidades (Bakker
etal., 2014).

Com relacio aos antecedentes
do engajamento, Kahn (1990) associou o
engajamento ao contexto do trabalho e a
caracteristicas individuais. De forma andloga, o
modelo de demandas e recursos do trabalho (job
demands-resources model ou JD-R model) estabelece
que recursos pessoais e recursos relacionados ao
trabalho seriam antecedentes do engajamento
e que as demandas impostas pelo trabalho
contribuiriam para a exaustio e o burnout (Bakker
& Demerouti, 2007; Bakker et al., 2014).

Recursos pessoais podem ser definidos
como autoavaliagbes positivas associadas a
capacidade do individuo de controlar e impactar
positivamente o ambiente, contribuindo para
fixacio de metas, motivacao, desempenho,
satisfacio com a vida e outros resultados
descjdveis, incluindo o engajamento (Bakker et
al., 2014). Dentre os recursos pessoais avaliados
na literatura, autoestima, autoeficicia, otimismo
e lécus de controle interno foram identificados
como antecedentes positivos do engajamento no
trabalho (Bakker, 2011; Bakker & Demerouti,
2008; Xanthopoulou, Bakker, Demerouti &
Schaufeli, 2007, 2009).

Judge et al. (1997) propuseram um
construto denominado avaliagbes autorreferentes
(core self-evaluations), associado a avaliagdes que
os individuos fazem de si mesmos, do mundo e
dos outros, que teria importantes implicacoes
sobre seus niveis de satisfacio ¢ desempenho
no trabalho. Segundo os autores, diferentes
percepgdes ou comportamentos seriam afetados
por essas autoavaliagoes, embora a maioria das
pessoas nao tenha consciéncia dessa influéncia.
Individuos com avaliacbes autorreferentes
positivas se avaliam de forma consistentemente
favordvel em diferentes situagdes, ou seja, se veem
como capazes, valiosos e detentores do controle

sobre suas préprias vidas.
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O construto relativo as avaliacoes
autorreferentes é composto por quatro tragos: (1)
autoestima ou grau em que a pessoa se vé como
capaz ¢ com valor; (2) autoeficdcia generalizada
ou julgamento acerca da prépria capacidade de
mobilizar recursos cognitivos e adotar estratégias
para lidar com situagbes especificas; (3) l6cus
de controle ou crenc¢a do individuo a respeito
de sua capacidade de exercer controle sobre
os eventos que vivencia; e (4) neuroticismo (o
oposto da estabilidade emocional), um trago
de personalidade que envolve a tendéncia a
vivenciar sentimentos negativos como ansiedade,
medo e depressao (Bono & Judge, 2003; Judge
et al., 1997).

Emboraas pesquisas iniciais sobre avaliacoes
autorreferentes tenham sido direcionadas a
satisfacdo no trabalho, essa literatura tem crescido
consideravelmente, incluindo estudos sobre sua
relacdo com a motivacio, o desempenho no
trabalho (Bono & Judge, 2003; Erez & Judge,
2001), e também o engajamento (Rich et al.,
2010). Em linha com Rich et al. (2010), os
primeiros a avaliar a relagao entre avaliagoes
autorreferentes e engajamento, neste estudo
também propomos uma relagio positiva entre

esses dois construtos.

H1: as avaliacoes autorreferentes do
empregado estio positivamente relacionadas

ao seu engajamento.

Com relagio aos recursos relacionados
ao trabalho, Macey e Schneider (2008) apontam
que as caracteristicas do trabalho (por exemplo,
desafio, variedade e autonomia) e da lideranca
influenciam o engajamento. O apoio social de
colegas, a natureza da lideranca e a qualidade da
relagdo com o gestor também foram identificados
como antecedentes do engajamento (Bakker,
2011; Bakker et al., 2014). Rich et al. (2010)
encontraram evidéncias de que a percepgio
de suporte organizacional e a congruéncia de
valores contribuem para o engajamento. Em
sintese, ambientes de trabalho ricos em recursos
fomentariam o engajamento no trabalho (Bakker,
2011; Bakker et al., 2011).
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Nesta pesquisa, a percepgiao quanto as
praticas de RH e a qualidade da relacao lider-
liderado (LMX), varidveis relativas a recursos do
trabalho, sao propostas como antecedentes do
engajamento. Além disso, também ¢é avaliada a
relagdo entre engajamento e inten¢ao de deixar
a organizac¢io. Esses temas sdo aprofundados a

seguir.
2.2 Sistemas de recursos humanos

Na literatura sobre gestdo estratégica de
recursos humanos, discute-se a importincia do
desenvolvimento de politicas e priticas de RH que
sejam consistentes entre si e contribuam para o
alcance dos objetivos estratégicos da organizagao.
Esse conjunto de praticas tem sido chamado de
sistemas de trabalho de alto desempenho (do
inglés, bigh performance work systerns ou HPWS),
sistemas de RH de alto envolvimento e outras
denominagodes similares (Lepak, Liao, Chung
& Harden, 2006). Pesquisas nesse campo tém
buscado investigar seus efeitos sobre atitudes e
comportamentos individuais, e também sobre o
desempenho organizacional (Jiang, Lepak, Hu &
Baer, 2012a).

Parece, no entanto, haver pouco consenso
entre os pesquisadores sobre as prdticas que
deveriam ser consideradas no desenho de um
sistema de RH de alto desempenho (Jiang, Lepak,
Han, Hong, Kim & Winkler, 2012b). Além disso,
o mecanismo por meio do qual essas praticas
afetariam o desempenho organizacional continua
sendo uma “caixa-preta”. Em outras palavras,
nao parece haver, ainda, uma explicagao precisa
e sistemdtica para os efeitos dos sistemas de RH
sobre a eficicia da organizacdo (Sun, Aryee &
Law, 2007).

Neste estudo, serd considerada a abordagem
proposta por Jiang et al. (2012a, 2012b), baseada
no modelo habilidade-motiva¢ao-oportunidade,
segundo o qual o desempenho do empregado seria
fungao de suas competéncias, de sua motivagio e
esforgo, e da existéncia de um ambiente propicio a
contribuigio. As prédticas de RH associadas a cada

componente sio destacadas na Tabela 1.
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Tabela 1

Dimensées das priticas de RH

Impacto sobre Préiticas de RH

Competéncias

Motivagio e esforco
& ¢ seguranca no trabalho.

Oportunidade para
contribuir

Recrutamento, selecio, treinamento e desenvolvimento.

Avalia¢io de desempenho, recompensa, incentivos, beneficios, promogio e desenvolvimento de carreira,

Desenho do trabalho, equipes de trabalho, politicas de envolvimento, sistemas formais de queixas e
reclamagoes, compartilhamento de informagoes.

Nota. De “How does human resource management influence organizational outcomes? A meta-analytic investigation of

mediating mechanisms, de Jiang et al., 2012a, Academy of Management Journal, 55, 1264-1294.

De acordo com esse modelo, préticas
de recrutamento, selecio, treinamento e
desenvolvimento contribuiriam para a formacgao
de uma forg¢a de trabalho devidamente
qualificada. Sistemas de avaliagao de desempenho,
remuneragiao competitiva, recompensas
associadas ao desempenho, oportunidade de
desenvolvimento de carreira e mobilidade interna,
além da seguranca no trabalho, promoveriam a
motivagao e o esforco dos empregados. Também
seria importante a criacio de oportunidades a
contribuigio, por meio de prdticas como trabalho
flexivel e em equipe, politicas de envolvimento do
empregado e compartilhamento de informacées
(Jiang et al., 2012a, 2012b; Lepak et al., 2006).

Tendo em vista que a adogao de priticas de
RH de alto desempenho por parte da organizagio
tende a ampliar os recursos relacionados ao
trabalho 4 disposi¢do do empregado, propomos
a seguinte hipdtese:

H2: a percepgio do empregado em relagio
as prdticas de RH de alto desempenho estd

positivamente relacionada ao engajamento.

2.3 Teoria das trocas lider-liderado

No ambiente de trabalho, diversos fatores
podem afetar comportamentos e atitudes dos
empregados, incluindo o estilo de lideranca de
seus superiores ¢ o tipo de relagio estabelecida com
o lider. Segundo Den Hartog, Boon, Verburg,
e Croon (2012), a atuagao dos gestores pode
ser tdo ou mais importante do que o conteudo

das prdticas de RH, considerando-se que estes
representam o principal filtro de informacgio e
conexdo entre politicas escritas de RH e aquilo
que efetivamente ¢ praticado.

A importancia que a lideranca exerce
nos ambientes organizacionais tem mobilizado
o interesse de intiimeros estudiosos. Pesquisas
apontam que ¢é possivel investigar a lideranca
através de diferentes niveis de andlise, incluindo o
nivel individual, o diddico, que aborda a interagao
entre lider e liderado, e o grupal/organizacional
(Graen & Uhl-Bien, 1995).

A teoria das trocas entre lider e liderado
(leader-member exchange theory) ou teoria
LMX foi originalmente desenvolvida por
Graen, Dansereau, Cashman ¢ Haga em 1975
e baseou-se em pesquisas que apontaram a
existéncia de relacoes diferenciadas entre lideres e
subordinados, contrapondo-se 4 abordagem entao
predominante que assumia que os lideres exibiam
um comportamento constante em relagio a todos
os subordinados (Graen & Uhl-Bien, 1995;
Schriesheim, Castro & Cogliser, 1999).

Segundo a teoria LMX, lideres estabelecem
um relacionamento especial e de alta qualidade
com um pequeno grupo de liderados (endogrupo)
e tendem a dar menos atengao e a manter um
relacionamento formal de autoridade com os
demais membros (exogrupo). Enquanto as relagoes
com membros do endogrupo sio caracterizadas
por confianca, comunicagao aberta, respeito e
influéncia murtuos, relagbes com o exogrupo
tendem a ser limitadas a aspectos estritamente

transacionais (Gerstner & Day, 1997; Graen &
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Uhl-Bien, 1995). Gerstner e Day (1997) apontam
que a qualidade da relagdo entre lider e liderado
¢ preditiva de resultados individuais, grupais e
organizacionais.

Segundo Schriesheim et al. (1999), o
interesse pela teoria LMX cresceu substancialmente
nas dltimas décadas e pesquisas tém mostrado
que subordinados envolvidos em relacoes de alta
qualidade tendem a ser mais satisfeitos, produtivos
¢ a apresentar comportamentos discriciondrios
positivos, tais como o de cidadania organizacional.
Em linha com essas evidéncias, propomos a

seguinte hipétese:

H3: A qualidade da relacio lider-
liderado estd positivamente relacionada ao

engajamento do empregado.

2.4 Intencao de rotatividade

A intencio de deixar a empresa tem sido
bastante pesquisada, considerando-se sua estreita
relacio com a rotatividade voluntdria e os custos
associados a perda ndo esperada de empregados.
Além das despesas com recrutamento, selecdo
e treinamento de novos empregados, pode-
se destacar ainda a perda de conhecimentos
explicitos e tdcitos essenciais, construidos ao longo
do tempo por meio de mecanismos socialmente
complexos (Barney & Wright, 1998; Cascio &
Boudreau, 2010). Adicionalmente, a rotatividade
causa rupturas nas operagdes da organizacio,
podendo levar a perda de vendas e clientes (Cascio
& Boudreau, 2010).

Na literatura sobre os antecedentes
da inten¢io de deixar a empresa e da prépria
rotatividade, evidéncias apontam para a satisfagao
no trabalho como um todo e em relacao a
diferentes caracteristicas do trabalho, além
de varidveis externas, tais como a percepgao
de alternativas profissionais (Griffeth, Hom
& Gaertner, 2000; Hom, Caranikas-Walker,
Prussia & Griffeth, 1992). A percepcao de
justica, o comprometimento organizacional
e o engajamento no trabalho também sao
considerados antecedentes da intencao de
deixar a empresa (Alfes, Shantz, Truss & Soane,
2013; Colquitt, Conlon, Wesson, Porter & Ng,

0]

2001; Harter, Schmidt & Hayes, 2002; Tett &
Meyer, 1993). Neste estudo, em linha com a
literatura, propomos uma relagio negativa entre

engajamento e intengdo de rotatividade.

H4: O engajamento do empregado estd
negativamente relacionado a sua intengio

de rotatividade.

3 Método

3.1 Procedimento e amostra

Este estudo quantitativo foi conduzido
junto a uma amostra de trabalhadores brasileiros
com nivel superior, alunos ou ex-alunos de cursos
de pés-graduacio (lato sensu e stricto sensu) de
uma escola de negécios do Rio de Janeiro e que
atuam como empregados de empresas brasileiras
de diferentes setores.

O questiondrio foi desenvolvido na
plataforma Survey Monkey® e convites para
participar da pesquisa foram enviados por e-mail
com um link para o questiondrio. Os convidados
foram informados que a pesquisa faria parte de um
estudo académico e que nao haveria possibilidade
de identificagao dos respondentes.

De um total de aproximadamente 3.500
e-mails enviados, 531 pessoas acessaram o
questiondrio (15%). Os respondentes aptos a
participar da pesquisa somaram 446 pessoas ou
84% desse total. Os demais nao se enquadraram
no publico-alvo da pesquisa, por serem
de profissionais autdbnomos, empresdrios,
estudantes ou pessoas que vivem de renda. Dos
446 participantes aptos, 143 nao completaram
o questiondrio e foram excluidos, totalizando
303 respondentes (68% dos participantes
aptos). Na preparacao dos dados, foi avaliada
a presenca de owutliers por meio da distancia
de Mahalanobis e, como quatro observagoes
discrepantes foram excluidas, a amostra final
considerada foi igual a 299.

Aamostrafoi composta predominantemente
por empregados de grandes empresas, com mais
de 500 funciondrios (70%), de capital privado
(71%) e do setor de servicos (67%). Do total de
respondentes, 55% sio homens, com idade média
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de 34 anos, com minimo de 22 e médximo de 56
anos. Todos os participantes tém nivel superior
e 82% possuem pés-graduacao concluida. O
tempo médio de empresa dos respondentes ¢ de
6,5 anos, variando entre um e 41 anos. Do total
de participantes, 49% exercem cargo de gestao.
Esses dados constam da Tabela 2.

Tabela 2

Caracteristicas da amostra

gz::fiiclodemogréﬁco N =299 %
Sexo

Feminino 134 44,8%

Masculino 165 55,2%
Formagdo

Nivel superior 54 18,1%

Pés-graduagao 245 81,9%
Idade

Menos de 30 87 29,1%

Entre 30 e 39 160 53,5%

Entre 40 e 49 39 13,0%

50 ou mais 13 4,3%
Cargo de gestio

Nio 152 50,8%

Sim 147 49,2%
Tipo de empresa

Pdblica 86 28,8%

Privada 213 71,2%
Tamanho da empresa

Pequena / Média 91 30,4%

Grande 208 69,6%
Setor de atividade

Servigos 199 66,6%

Inddstria 52 17,4%

Outros 48 16,1%

3.2 Medidas

Engajamento: O engajamento dos
participantes foi medido por meio do instrumento
denominado Utrecht Work Engagement Scale
(UWES), desenvolvido por Schaufeli e Bakker

(2003), que mensura trés aspectos do engajamento
no trabalho — vigor, dedicacdo e absor¢io — a
partir de uma escala de sete pontos, variando entre
O=nunca ¢ 6=sempre. Para este trabalho, utilizou-
se a versao brasileira do questiondrio reduzido
com nove itens, validado por Vazquez, Magnan,
Pacico, Hutz, e Schaufeli (2015).

Préiticas de gestao de pessoas: a partir
da literatura sobre sistemas de trabalho de alto
desempenho e, especialmente, da estrutura
denominada habilidade-motiva¢ao-oportunidade
(Jiang et al., 2012a, 2012b), foi construida uma
escala com 25 itens. Como ainda nio existe
consenso na literatura a respeito das praticas de
maior impacto, procurou-se criar um conjunto de
itens relativamente abrangente, que contemplasse
as principais prdticas de recursos humanos. Foi
utilizada uma escala Likert de cinco pontos,
variando de 1=discordo totalmente a 5=concordo
totalmente.

Relagao lider e liderado: a qualidade da
relacdo lider-liderado foi avaliada a partir da escala
com sete itens (LMX-7) desenvolvida na década
de 1980 por Graen, Novak e Summerkamp
(Graen & Uhl-Bien, 1995). E o instrumento mais
frequentemente utilizado e inclui trés dimensées
do relacionamento do lider com seus liderados
— respeito, confianga e obrigac¢ao (Graen & Uhl-
Bien, 1995). A validagao da escala, traduzida para
este estudo, foi feita por meio de andlise fatorial
com rotagdo obliqua e extra¢io de fatores por
componentes principais com eigenvalue maior
do que um. Foi encontrado apenas um farcor,
com 68% de variincia explicada. O teste de
esfericidade foi significativo ¢ o KMO (0,918)
ficou dentro dos patamares aceitdveis (Hair,
Anderson, Tatham & Black, 2005).

Avaliacbes autorreferentes: as diferencas
individuais foram medidas por meio da escala de
avaliacées autorreferentes (core self-evaluations),
criada por Judge et al. (2003) e validada para
amostras brasileiras por Ferreira et al. (2013).
O instrumento, que engloba os construtos
autoestima, autoeficdcia, lécus de controle e
estabilidade emocional, conta com 12 itens (seis
positivos e seis negativos), avaliados por meio de
uma escala Likert de cinco pontos, variando de 1

= discordo totalmente a 5 = concordo totalmente.
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Intencao de rotatividade: a intencao de
deixar a empresa foi medida a partir de uma
escala com quatro itens, utilizada por Jensen,
Patel € Messersmith (2013), por sua vez derivada
de um estudo anterior de Tett ¢ Meyer (1993).
Novamente foi utilizada a escala Likert de cinco
pontos, variando de 1 = discordo totalmente a 5
= concordo totalmente. O teste de validade da
escala, também traduzida para este estudo, foi
feito por meio de andlise fatorial com rotacao
obliqua e extragido de fatores por componentes
principais com eigenvalue maior do quel. Foi
encontrado apenas um fator, com 76% de

varidncia explicada. O teste de esfericidade foi

significativo e o KMO (0,825) ficou dentro dos
patamares aceitdveis (Hair et al., 2005).

Varidveis de controle: nas andlises foram
incluidas as varidveis de controle sexo (0 =
feminino; 1 = masculino), idade, cargo de gestao
(0 = nao; 1 = sim), tempo de empresa (em anos),
tamanho da empresa (0 = pequena/média; 1 =
grande) e tipo de empresa (0 = publica/governo;
1 = privada).

As estatisticas de confiabilidade das
escalas obtidas neste estudo, medidas pelo alfa
de Cronbach, constam da Tabela 2. Como os

valores foram superiores a 0,7, as escalas podem
ser consideradas adequadas (Hair et al., 2005).

Tabela 3

Estatisticas de confiabilidade
Escala Alfa de Cronbach Ne de itens
Engajamento 0,959 9
Avaliagio das praticas de RH 0,945 25
Relacio lider-liderado 0,919 7
Escala de avaliagoes autorreferentes 0,814 12
Intencio de rotatividade 0,894 4

4 Resultados

Os resultados da pesquisa foram
organizados em trés blocos. No primeiro bloco sao
apresentados dados descritivos sobre as préticas de
gestao de pessoas. O objetivo foi comparar como
as diferentes prdticas de gestdo de pessoas foram
avaliadas pelos participantes. No segundo bloco,

Avaliacées

apresentamos as andlises de correlacio das varidveis
pesquisadas. O objetivo foi apresentar e discutir
algumas correlagoes significativas encontradas no
estudo, especialmente entre varidveis substantivas
e varidveis de controle. Por fim, no terceiro bloco
sao testadas as hipdteses propostas, conforme
apresentado na Figura 1.

Praticas de RH de

alto desempenho 12

) Intengdo de
Engajamento H4 () rotatividade

H3 (+)

autorreferentes
H1 (+)

Qualidade da relacado
lider-liderado

Figura 1. Modelo da pesquisa
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4..1 Andlise descritiva das prdticas de
gestao de pessoas

Neste estudo foram avaliadas 25 priticas
que procuraram abranger diferentes funcoes
ou processos de recursos humanos. Segundo o
modelo habilidade-motivagao-oportunidade, esse
conjunto pode ser agrupado em trés dimensées,
que teriam impacto, respectivamente, sobre as
competéncias dos empregados, sua motivagio e
esforco e as oportunidades para contribuir (Jiang
et al., 2012a, 2012b).

Tabela 4
Avaliacao das praticas de RH

A partir desses agrupamentos, foi possivel
verificar como a gestao de recursos humanos
foi avaliada pelos participantes, conforme
mostra a Tabela 3. Os processos de gestao
do desempenho, de carreira e promocgio e de
recompensas apresentaram resultados abaixo da
média. Os processos mais bem avaliados foram
treinamento e desenvolvimento e seguranga, este
ultimo possivelmente em funcio do percentual de
respondentes que trabalha em empresas pablicas
ou drgaos de governo, igual a 29%.

Processo / Dimensao Média (Escalade 1 a5) Desvio padrao
Competéncia 3,5 0,97
Recrutamento e selecao 3,4 1,10
Treinamento e desenvolvimento 3,6 1,09
Motivagio e esforco 3,0 1,00
Seguranca 3,6 1,37
Carreira e promogao 3,0 1,19
Gestao do desempenho 3,0 1,28
Recompensas 3,0 1,16
Oportunidade para contribuir 3.4 0,93
Meédia geral 3,3 0,88

4..2 Andlise de correlagoes

NaTabela 4 sao apresentadas as correlagoes
entre as varidveis pesquisadas. As praticas de RH
apresentaram correlagoes positivas e significativas
com a qualidade da relagdo lider-liderado (0,58)
e o engajamento (0,62). Foi observada uma
correlacdo negativa e significativa com a inten¢io
de deixar a empresa (-0,63), resultado que indica
que empregados que avaliam de forma mais
positiva a drea de RH sio menos propensos a
deixar a empresa em que trabalham. Também foi
identificada uma correlacio positiva e significativa
com as avaliagdes autorreferentes, o que indica que
individuos mais positivos a respeito de si mesmos
tendem a avaliar o RH de forma mais favordvel.
Também foi verificada uma correlagio positiva e
significativa entre as praticas de RH e o tamanho
da empresa (0,18), o que indica que o RH das
grandes empresas tende a ser mais bem avaliado

do que o RH de empresas pequenas e médias,
possivelmente porque empresas maiores tém mais
recursos para aplicar na gestao de pessoas.

A qualidade da relagao lider-liderado se
mostrou positiva e significativamente relacionada
ao engajamento (0,59), evidenciando que uma
boa relagio com o superior imediato tende a
contribuir para o engajamento do empregado,
em linha com H3. Foi observada uma correlacao
negativa e significativa entre a relacao lider-
liderado e a intencao de deixar a empresa (-0,63),
corroborando a ideia de que empregados sio
atraidos pelas caracteristicas da empresa, mas
podem optar por deixd-la em funciao de seus
gestores. Também foi verificada uma correlacio
significativa entre a relacao lider-liderado e as
avalia¢bes autorreferentes (0,12), sugerindo que
individuos mais positivos a respeito de si mesmos
tendem a desenvolver melhores relacées com seus

superiores.
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Verificou-se uma correlagao positiva e
significativa entre engajamento e as avaliacoes
autorreferentes (0,33), o que sugere que pessoas
mais positivas a respeito de si mesmas tendem a
ter um olhar positivo em relagio a seu trabalho, o
que contribuiria para seu engajamento, conforme
proposto em H1. O engajamento também
apresentou correlacio negativa e significativa com
a intenc¢io de deixar a empresa (-0,53), em linha
com HA4.

A correlagio positiva entre tipo de empresa
(0 = publica e 1 = privada) e intengao de
rotatividade evidencia que profissionais que
trabalham em empresas privadas pensam mais
em deixar a organiza¢ido em que trabalham. Esse
resultado ndo surpreende, na medida em que
muitos trabalhadores que buscam se colocar
em empresas publicas o fazem em funcao da
estabilidade no emprego (Silva, Balassiano &
Silva, 2014). A correlagdo negativa entre tamanho

de empresa (0 = pequena/média; 1 = grande) e

Tabela 5

Médias, desvios padrao e correlagoes

intencao de rotatividade indica que empregados
de grandes empresas sio menos propensos a
deixd-las, se comparados aos que trabalham
em empresas menores. A percep¢iao quanto a
qualidade das praticas de RH, maior nas grandes
empresas do que nas menores, parece contribuir
para explicar esse resultado. Também houve
correlagbes negativas e significativas da inten¢io
de rotatividade com o tempo de empresa (-0,16)
e a idade (-0,13), indicando que quanto maior o
tempo de empresa e a idade do empregado, menor
sua intenc¢ao de sair, resultado consistente com a
literatura (Griffeth et al., 2000).

Por fim, foi verificada uma correlacao
positiva e significativa entre as avaliagées
autorreferentes e tipo de empresa (0,23). Esse
resultado indica que profissionais de empresas
privadas tém uma avaliacio mais positiva a
respeito de si mesmos, se comparados aos de

empresas publicas.

Média  DP 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. Priticas de RH 3,23 0,89
2. LMX 3,42 0,92 58"
3. Engajamento 3,78 1,51 6259
i;:ﬁfjgede 293 130 -63  -46  -53
iuzvri‘f‘g‘e’ﬁies 3,76 0,61 A7 120 33 137
6. Tipo de empresa 0,71 045  -03 03 07 26 23
7. Tamanho da 070 046 18 06 .09 -2 07  -26
empresa
8. Sexo 055 050  ,05 ,03 01 -06 ,10 -05 ,08
9. Idade 33,7 704 05 07 01 137 .04 -27 15 28
10. Cargo de gestao 0,49 0,50 ,08 ,08 146 510 ,05 12 -,04 ,08 ,20
11. Tempo de empresa 6,48 5,66 ,09 ,03 ,05 516 -,09 529" 127 147 48 ,19°

Nota. ** A correlagio ¢ significativa no nivel 0,01 (duas extremidades); * A correlacao ¢ significativa no nivel 0,05 (duas

extremidades).
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4.3 Andlises de regressao préticas RH (H2) e a qualidade da relagao lider-

liderado (H3) foram testadas por meio de andlises

S -
As hipéteses sobre as relagbes do de regressiao hierdrquica, conforme mostra a

engajamento com as avaliacbes autorreferentes

Tabela 5.
(H1), a percep¢ao dos empregados sobre as
Tabela 6
Antecedentes do engajamento
Modelo e varidveis b t R? AR?
Sexo ,030 ,169
Idade -,009 -,606
. Cargo de gestao ,383 2,129* 04
Tempo de empresa ,013 718
Tipo de empresa ,281 1,339
Tamanho da empresa 413 2,130*
Sexo -,068 -,392
Idade -,008 -,564
Cargo de gestao ,361 2,112*
2 Tempo de empresa ,018 1,044 13 ,097%*
Tipo de empresa ,035 ,170
Tamanho da empresa ,258 1,385
Avaliagées autorreferentes ,806 5,618***
Sexo -,138 -1,097
Idade ,014 1,332
Cargo de gestao ,196 1,561
Tempo de empresa -,003 -,0219
3 Tipo de empresa ,102 ,681 .54 AT
Tamanho da empresa ,102 727
Avaliacoes autorreferentes ,530 4,973
LMX ,584 7,050%**
Praticas de RH ,651 7,414%*

Nota. * p < 0,05; ** p < 0,01; ***p < 0,001

O modelo 1, somente com as varidveis de
controle, nao foi significativo. O modelo 2, que
incluiu as avaliagbes autorreferentes, apresentou
coeficiente de determinacdo (R?) significativo
e explicou 13% da variidncia do engajamento.
O incremento do R? foi de 9% (p < 0,001) e o
coeficiente de regressao foi positivo e significativo
(B = 0,806; p < 0,001), evidenciando que as
avaliacdes autorreferentes estdo positivamente
relacionadas ao engajamento, conforme proposto
em HI.

O modelo 3, que incluiu a percep¢ao dos
empregados sobre as prdticas de RH e a qualidade

da relagao lider-liderado, apresentou coeficiente
de determinacio (R?) significativo, promovendo
um consideridvel incremento de 41% na variancia
explicada. Esse resultado mostra que varidveis
situacionais contribuem significativamente para
o engajamento, acima e além das diferengas
individuais. Considerando-se todas as varidveis, o
modelo 3 foi capaz de explicar 54% da variancia
do engajamento. Os coeficientes de regressao
das avaliacoes autorreferentes (B = 0,530 e p <
0,001), praticas de RH (B = 0,651 e p < 0,001)
e qualidade da relagao lider-liderado ( = 0,584
e p < 0,001) foram positivos e significativos,
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confirmando H1, H2 e H3. Esses resultados
sugerem, portanto, que tanto caracteristicas
individuais quanto fatores situacionais podem
favorecer o engajamento no trabalho.

Em seguida, foi testada a relagido entre
engajamento e intenc¢do de rotatividade (H4),
conforme mostraaTabela 6. O modelo 1, que inclui
apenas as varidveis de controle, foi significativo e
apresentou coeficiente de determinacao (R?) que

Tabela 7

Anidlise de regressao para a inten¢ao de rotatividade

explica 11% da variancia. Dessas varidveis, o tipo
e o tamanho da empresa apresentaram relagcao
estatisticamente significativa com a intencio de
rotatividade. Mais especificamente, verificou-
se que empregados de empresas privadas e de
empresas pequenas ¢ médias sio mais propensos
a deixd-las, se comparados a empregados de
empresas publicas e grandes, respectivamente.

Modelo e varidveis b T R? AR?
Sexo -,032 =212
Idade -,002 -176
. Cargo de gestao -,307 -2,043 e
Tempo de empresa -,011 - 714
Tipo de empresa ,587 3,344**
Tamanho da empresa -,494 -3,054*
Sexo -,017 -, 141
Idade -,006 -,634
Cargo de gestao -,124 -,999
2 Tempo de empresa -,005 -370 ,40 ,297*
Tipo de empresa 721 4,979***
Tamanho da empresa -,298 -2,217*
Engajamento -,477 -11,854**

Nota. * p < 0,05; ** p < 0,01; **p < 0,001

O modelo 2, incluindo a varidvel
engajamento, apresentou coeficiente de
determinacao (R?) estatisticamente significativo
e acarretou um incremento de 29% na variincia
explicada. Dessa forma, o modelo proposto foi
capaz de explicar 40% da varidncia da inten¢ao
de deixar a empresa. O coeficiente de regressio
da varidvel engajamento (B = -0,477; p < 0,001)
foi estatisticamente significativo, confirmando
H4. Esse resultado sugere que, quanto maior o
engajamento, menor ¢ a inten¢ao do empregado
de deixar a empresa em que trabalha. Em outras
palavras, para a amostra estudada, o engajamento
parece contribuir para a reten¢io.

5 Discussiao e consideragoes finais

Neste estudo foram testadas algumas
hipdteses relativas a relagao entre engajamento e
varidveis individuais e situacionais. Os resultados
mostraram que avalia¢gdes autorreferentes
favordveis contribuem positivamente para o
engajamento do empregado e que, para além
dessas diferencas individuais, a percep¢ao sobre
as prdticas de RH e a qualidade da relagao lider-
liderado também influenciam positivamente
o nivel de engajamento dos participantes. Na
pesquisa, observou-se ainda que o engajamento
tende a reduzir a intencao de rotatividade.
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De uma perspectiva tedrica, o estudo
mostrou-se relevante por contribuir para o
conhecimento a respeito do engajamento no
contexto brasileiro, onde o tema tem sido pouco
explorado. Além disso, embora existam algumas
pesquisas quantitativas sobre antecedentes
do engajamento (Maciel & Camargo, 2014;
Martinelli, Fonseca & Silva, 2010), esse trabalho
trouxe uma abordagem diferenciada ao agregar
caracteristicas individuais do empregado e
aspectos situacionais. Na pesquisa bibliografica,
nao foram encontradas pesquisas realizadas no
Brasil que analisassem ambos os efeitos de forma
concomitante.

Como a hipdtese de que uma avaliagio
positiva das priticas de RH estaria positivamente
associada ao engajamento no trabalho foi
confirmada, tem-se mais uma evidéncia de que
os sistemas de RH de alto desempenho favorecem
o surgimento de atitudes positivas no trabalho
(Jiang etal., 2012a, 2012b). Além disso, fica mais
uma vez demonstrada a importincia estratégica da
drea de RH, considerando-se que engajamento e
desempenho tendem a caminhar juntos, conforme
evidéncias encontradas na literatura (Bakker et al.,
2014; Christian et al., 2011).

Os resultados também mostraram que a
lideranga exerce um papel relevante na promocgao
do engajamento, evidenciando ndo apenas o papel
dos lideres na construcao de uma forca de trabalho
mais envolvida e entusiasmada com seu trabalho
como também a contribui¢ao que podem dar para
a retencao, tendo em vista as evidéncias de uma
relacio negativa entre engajamento e intencio
de deixar a empresa. Nesse sentido, responsdveis
pela gestao de RH também precisam estar
atentos as liderancgas, tanto por meio da selecio
quanto da capacitagio de gestores genuinamente
preocupados com a qualidade das relagoes que
estabelecem com seus subordinados.

A pesquisa mostrou que o engajamento
também estd associado a diferencas individuais;
portanto, na constru¢io de uma forga de trabalho
engajada podem ser necessdrias estratégias de
selecao que privilegiem trabalhadores mais
positivos a respeito de si mesmos. Sobre esse
ponto, as andlises de correlagio mostraram que
as avaliacbes autorreferentes de empregados de

empresas privadas sio mais altas do que as de
empregados de empresas publicas. Ao atrair
trabalhadores menos positivos a respeito de
si mesmos, e considerando-se os resultados
aqui apresentados, essas organiza¢des podem
estar criando um ambiente menos propicio ao
engajamento. Pesquisas futuras poderiam se
debrucar sobre essa questao.

Por fim, os resultados mostraram que
empregados engajados sio menos propensos
a deixar a organizagio em que trabalham,
corroborando evidéncias encontradas na literatura
(Alfes et al., 2013; Harter et al., 2002).

Como implicagdes priticas, as evidéncias
sugerem que investimentos em politicas de
recursos humanos de alto desempenho e no
desenvolvimento de lideres podem trazer beneficios
para as organizagoes, na forma de uma forga de
trabalho mais engajada e, consequentemente,
menos propensa a deixd-la. Nesse sentido, investir
na promogio do engajamento tende a trazer mais
esse beneficio para as organizagoes, tendo em vista
os custos ¢ problemas associados 2 rotatividade
(Cascio & Boudreau, 2010). Além disso, também
se recomenda a selecio de profissionais mais
positivos a respeito de si mesmos, o que pode
ser um problema para as organiza¢ées publicas,
dado que concursos publicos nao levam em
consideracao diferencas individuais.

Esse estudo apresenta algumas limitagoes.
Em primeiro lugar, nio foi analisada cada pritica
ou grupos de priticas de RH de forma separada e
sim a percepcdo dos participantes em relagao ao
conjunto de préticas adotadas pela organizacgio,
juntamente com a qualidade da relacdo lider-
liderado e as avaliag6es autorreferentes. Nesse
sentido, estudos futuros podem se debrugar sobre
a importancia relativa das prdticas de RH para
o engajamento no trabalho. Em segundo lugar,
por ter sido conduzido junto a uma amostra por
conveniéncia, composta por alunos e egressos de
uma institui¢io de ensino superior, os resultados
nao podem ser generalizados para o conjunto
de trabalhadores brasileiros com nivel superior,
foco da pesquisa. Além disso, cumpre destacar
que todas as varidveis foram medidas a partir
de um mesmo instrumento, aplicado num

Gnico momento, 0 que também representa uma
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limitagdo. Sugere-se, portanto, a ampliagio dos
estudos sobre a temdtica do engajamento no
trabalho, com o desenvolvimento de pesquisas que
utilizem metodologias mais sofisticadas, incluindo

as de cardter longitudinal.
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