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Servidores publicos tém diferentes niveis de engajamento no trabalho ao longo da vida laboral. Essas variagoes,
denominadas “ciclos de engajamento no trabalho’, ocorrem gragas aos recursos disponiveis e as demandas do
ambiente de trabalho. Diante disso, o presente artigo busca descrever os ciclos de engajamento no trabalho de
servidores publicos federais com base em suas historias de vida profissional, evidenciando demandas e recursos
relevantes do ambiente ocupacional na trajetdria dessas pessoas. Usando o modelo job demands-resources (JD-R)
e a metodologia de mapas cognitivos, foi possivel identificar um ciclo positivo do engajamento no trabalho,
um ciclo refor¢ador - relacionado com oportunidades e valorizagao — e dois ciclos de desequilibrio, um ligado
a produtividade disfuncional e, outro, & descontinuidade administrativa. A analise dos ciclos de engajamento
permitiu identificar recursos do ambiente de trabalho que interferem de diferentes maneiras no engajamento de
servidores publicos. Por fim, foi utilizado o conceito de “ciclo de enfrentamento” como subsidio de politicas
para servidores desengajados.
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Los ciclos de compromiso laboral de los servidores publicos federales

Los servidores publicos tienen diferentes niveles de compromiso en el trabajo a lo largo de su vida laboral. Estas
variaciones, llamadas ciclos de compromiso laboral, ocurren debido a los recursos disponibles y las demandas
del entorno laboral. Frente a eso, el presente trabajo busco describir los ciclos de compromiso en el trabajo de
los servidores publicos federales a partir de sus historias de vida profesional, destacando demandas y recursos
del ambiente laboral relevantes en la trayectoria laboral de esas personas. Utilizando el modelo job demands-
resources (JD-R) y la metodologia de mapas cognitivos, fue posible identificar un ciclo positivo de compromiso
en el trabajo, un ciclo de refuerzo - relacionado con oportunidades y apreciacion - y dos ciclos de desequilibrio,
uno relacionado con la productividad disfuncional y el otro con la discontinuidad administrativa. El analisis de
los ciclos de compromiso permitio identificar los recursos del ambiente de trabajo que interfieren de diferentes
formas en el compromiso de los servidores publicos. Finalmente, se utilizé el concepto de “ciclo de afrontamiento”
como base de las politicas para los servidores desinteresados.

Palabras clave: compromiso en el trabajo; ciclos de compromiso; servidores ptiblicos; mapas cognitivos.
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The work engagement cycles of federal civil servants

Civil servants have different levels of work engagement throughout their working lives. These variations are
the work engagement cycles, which occur based on available resources and work environment demands. This
study describes the work engagement cycles of federal civil servants based on their professional life histories,
highlighting the demands and resources of the work environment in their professional trajectory. Using the job
demands-resources (JD-R) model and the cognitive maps methodology, it was possible to identify a positive
cycle of work engagement, a reinforcing cycle (related to opportunities and appreciation), and two disequilibrium
cycles, one related to dysfunctional productivity and the other to administrative discontinuity. The analysis of the
engagement cycles allowed the identification of work environment resources that interfere in the engagement
of public servants in different ways. Finally, the concept of “coping cycle” was used as a subsidy of policies for
disengaged servants.

Keywords: work engagement; engagement cycles; civil servants; cognitive maps.
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1. INTRODUGAO

Engajamento no trabalho pode ser definido como um estado mental positivo e gratificante,
caracterizado por vigor, dedicagdo e absorgao (Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma, & Bakker, 2002).
Ha um consenso na literatura de comportamento organizacional sobre o fato de o engajamento ser
um dos mais robustos preditores de desempenho e satisfa¢ao laboral (Christian, Garza, & Slaughter,
2011), inclusive no setor publico (Fletcher, Bailey, Alfes, & Madden, 2019). Os estudiosos dessa
area defendem, com base em estudos empiricos, que demandas e recursos sdo determinantes nos
momentos de maior ou menor engajamento de trabalhadores, no setor publico ou privado, base do
chamado modelo Job Demands-Resources (JD-R) (Bakker, 2015). Esses momentos de maior ou menor
envolvimento sao, neste estudo, denominados “ciclos de engajamento”. Apesar do avanco de estudos
em todo o mundo, a literatura ainda é escassa quando se trata do contexto brasileiro (Camoes &
Gomes, 2021).

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

A resposta a essas questdes é relevante para a criacao de politicas voltadas a aumentar a participagio
no trabalho no setor publico e, consequentemente, melhorar a entrega de servigos e politicas. Isso
porque o desenho de intervengdes nos ambientes de trabalho, em especial aquelas focadas em gestao
de pessoas, buscam intencionalmente aumentar o desempenho. Sendo o engajamento um preditor de
desempenho, compreender o que determina ciclos positivos e negativos de engajamento ¢ um aspecto
relevante a ser considerado.

O desconhecimento sobre como demandas e recursos no trabalho influenciam os ciclos positivos e
negativos de empenho gera um risco de intervengdes inadequadas ou pouco eficazes, as quais podem
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gerar desperdicio de recursos, como tempo e or¢amento, além de medidas que, na pratica, nesse
contexto especifico, ndo funcionam ou podem gerar o efeito contrario ao esperado.

Este estudo pretende contribuir para a redugdo da lacuna sobre quais demandas e recursos se
relacionam ao engajamento no contexto do setor publico brasileiro, baseado no entendimento dos
ciclos positivos e negativos de participa¢ao no trabalho. Propde-se uma investigacdo com base em
escuta de servidores e pretende-se jogar luz sobre pontos especificos nao delimitados pela literatura
do campo. Assim, o objetivo ¢ descrever os ciclos de engajamento de servidores publicos federais
segundo suas histdrias de vida profissional e demandas, bem como de acordo com recursos relevantes
do ambiente de trabalho.

O presente estudo se justifica ao ampliar a compreensao de demandas e recursos organizacionais do
engajamento no contexto especifico no setor publico federal brasileiro. Encontrar os melhores caminhos
para engajar servidores significa, como consequéncia, a melhoria na entrega de servigos e politicas
publicas, considerando seu valor preditivo para desempenho (Kruyen, Lako, & De Vries, 2019).

Inicialmente, a pesquisa apresenta um apanhado teérico sobre a teoria JD-R e sua relagdo com
os ciclos de comprometimento de servidores, mediadas pela motivagdo extrinseca e intrinseca
(Schaufeli & Bakker, 2004). Na sequéncia, é apresentado o método de mapas cognitivos, utilizado para
levantamento e analise desses ciclos de engajamento entre servidores publicos do Poder Executivo
federal brasileiro. Nos resultados, apresentamos os diferentes ciclos identificados, suas relagdes, além
de recursos e demandas proeminentes. Os insights gerados com os resultados sao discutidos a luz da
literatura. Por fim, levantamos algumas conclusdes e hipoteses para estudos futuros.

2. TEORIA JD-R E 0S CICLOS DE ENGAJAMENTO NO TRABALHO

O modelo JD-R tem sido uma das mais importantes bases para o estudo do engajamento no trabalho,
uma vez que 0s recursos sao os principais preditores desse compromisso (Camoes & Gomes, 2021;
Schaufeli & Bakker, 2004). Em outras palavras, o JD-R afirma que recursos organizacionais predizem
empenho no trabalho por meio de um processo motivacional (Hakanen, Bakker, & Schaufeli, 2006;
Schaufeli & Bakker, 2004).

Os recursos assumem, por um lado, um papel de motivagao intrinseca, uma vez que promovem
desenvolvimento, aprendizado e crescimento no ambiente de trabalho, e, por outro, extrinseco, pois
apoiam o alcance de metas e resultados (Schaufeli & Bakker, 2004). As demandas, por sua vez, se
forem consideradas desafiadoras, podem ter relacdo positiva com o engajamento (Crawford, Lepine,
& Rich, 2010). Contudo, se forem percebidas como obstaculos, as chamadas job hindrance demands,
a relacdo se da de forma negativa (Ventura, Salanova, & Llorens, 2015). Neste artigo, traduzimos as
chamadas job hindrance demands como obstaculos organizacionais.

Existem evidéncias de que recursos e obstaculos organizacionais podem gerar ciclos positivos e
negativos de engajamento, haja vista que mudam ao longo do tempo. Um estudo longitudinal realizado
por Llorens-Gumbau e Salanova-Soria (2014) evidenciou o papel dos recursos do trabalho nos ciclos
positivos de engajamento entre professores. Guo, Kang, Shao, e Halvorsen (2019), por seu turno,
defendem que obstaculos sdo tdo ou mais importantes nos ciclos de engajamento no trabalho do que
recursos, o que eles denominam “condi¢des organizacionais toxicas ao engajamento”. Para Bakker
(2015), esses recursos ou obstaculos determinam a motivagdo dos servidores publicos, funcionando
como combustivel para ciclos negativos e positivos.
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Quando se trata de setor publico, os servidores também passam por periodos de maior ou menor
engajamento durante a vida profissional - os ciclos positivos e negativos. Uma pergunta essencial é
a seguinte: o que funciona como recurso ou como obstaculo gerando ciclos positivos e negativos de
engajamento ao longo da vida laboral dos servidores publicos brasileiros? A andlise da literatura
de engajamento no trabalho no setor publico aponta para a importincia de recursos que ativem a
motiva¢do intrinseca, em especial aqueles pautados nos pressupostos da public service motivation.
Em contrapartida, os desenhos de intervencao, sobretudo aqueles relacionados a gestdo de pessoas,
sao pautados em movimentos reformistas que tém a motivagio extrinseca como fonte de recursos
para o aumento do engajamento, como tratado a seguir.

3. A MOTIVAGAO INTRINSECA E EXTRINSECA NO SETOR PUBLICO

A motivagao intrinseca pode ser definida como “fazer uma atividade por suas satisfagoes inerentes em
vez de alguma consequéncia separavel’, bem como “fazer algo porque é inerentemente interessante ou
agradavel” (Ryan & Deci, 2000, pp. 55-56). No setor publico, a motivagao intrinseca esta associada aos
estudos da chamada Public Service Motivation (PSM). Apds uma ampla andlise de literatura, Perry,
Hondeghem, e Wise (2010) definiram PSM como “uma forma particular de altruismo ou motivagao
pré-social que é animada por disposi¢oes e valores especificos decorrentes de instituigdes e missdes
publicas” (Perry et al., 2010, p. 682).

A PSM afirma que o foco do engajamento no contexto do setor publico ocorre na medida
em que um individuo ¢ motivado a servir outras pessoas e a sociedade (Perry & Wise, 1990).
Essa corrente sustenta uma cadeia de valor de servigo publico que liga funciondrios engajados
com a satisfagdo do cliente ou usudrio do servi¢o (Organisation for Economic Co-operation and
Development [OECD], 2015).

Estudiosos tém defendido a relagao positiva entre PSM e engajamento no trabalho em servidores
publicos (Bakker, 2015; Jin & Mcdonald, 2016; Vigoda-Gadot, Eldor, & Schohat, 2013). A literatura
sobre processo politico, por exemplo, afirma que os servidores — os chamados burocratas — ndo sao
mobilizados apenas por regras e interesses personalistas, mas também por alinhamento politico e
convergéncia de valores, o que rompe com a ideia de um servidor meramente técnico e o insere como
ator politico (Abers, 2021).

Ha evidéncias de que ambientes no setor publico nos quais hd um clima organizacional orientado
para o servico e que colocam as necessidades do usudrio/beneficiario em primeiro lugar tendem a ser
mais engajadores (Abdelhadi & Drach-Zahavy, 2012). H4 autores que sugerem que o investimento
em praticas para o aumento do engajamento deveria ser centrado em estratégias que aumentem
o significado do trabalho no setor publico (Mostafa & Abed El-Motalib, 2018). Se considerar que
normas sociais e expectativas em torno da prestacao de servicos publicos, bem como as motivagdes
dos funciondrios do setor publico, tendem a ter como foco o atendimento da sociedade, é provavel
que o maior recurso para engajamento sejam os proprios resultados do servico, programa ou politica
publica, embora essa relacdo precise ser mais bem evidenciada (Fletcher et al., 2019).

A despeito dessas evidéncias da relevancia da motiva¢ao intrinseca, ainda hd um investimento em
geragdo de recursos organizacionais com vistas a mobilizar a motivagao extrinseca dos servidores, ou
seja, agdes que pressupdem que os servidores atuam com foco em ganhos pessoais (Kim, 2018). Muito
pautada numa légica racional do comportamento, os motivadores extrinsecos tém sido balizadores
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dos modelos de gestao de servidores ptiblicos em todo o mundo. Esses modelos se tornaram fortes nos
movimentos reformistas do movimento chamado New Public Management (NPM) (Esteve, Schuster,
Albareda, & Losada, 2017), que, centrado na melhoria do desempenho e da responsabilidade, buscou
impor politicas orientadas para resultados e adogao de praticas gerenciais do setor privado centradas
em incentivos e punigdes claras, ligadas ao desempenho (Verbeeten & Spelke, 2015). Elas pautaram
diversas politicas e praticas da chamada “gestao estratégica de pessoas no setor publico” (Pollitt &
Bouckaert, 2000).

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

No caso brasileiro, as praticas oriundas desse movimento NPM, aqui chamado de gerencialismo,
se centraram fundamentalmente na avaliagao de desempenho e na gestao por competéncias (Camoes,
2019). Assim como em outros paises, ha evidéncias de que sua implantagao ndo tenha ocorrido
conforme o esperado (Camoes & Meneses, 2016; Elvira & Bruno-Faria, 2021). Se essas praticas de
mobilizagdo de recursos organizacionais que afetam a motivagao extrinseca sdo efetivas no setor
privado, por que sua apropriacio pelo setor publico ndo funcionou da mesma forma? Olhando os
estudos da JD-R, constata-se que os recursos organizacionais que engajam servidores nos setores
publico e privado sao diferentes.

Uma revisdo de literatura realizada por Baarspul e Wilderom (2011) demonstrou diferengas
significativas na motivagdo entre trabalhadores do setor publico e privado. Os primeiros sdo mais
engajados para o servico comunitdrio, tem preferéncia por recompensas intrinsecas sobre extrinsecas
e énfase na seguranca do emprego (Bakker, 2015).

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

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

Por outro lado, a PSM também precisa encontrar um caminho nas intervengdes, incluindo praticas
de gestdo de pessoas, como recursos mobilizadores de engajamento nas organizagdes publicas, afirmam
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Ritz, Brewer, e Neumann (2013). Numa revisao sistematica realizada pelos autores, eles encontraram
algumas tentativas nesse sentido, como agregar a medida de PSM no processo de selecdo de pessoal,
usar sistemas de recompensa atraentes e justos, incluindo elementos nao monetarios — por exemplo,
pacotes de assisténcia médica —, bem como usar préticas de gestao que apoiem a PSM, como lideranga
participativa e tratamento justo dos funcionarios. Bakker (2015) aponta para a relevancia de gerar
significado no trabalho diariamente e defende que essas agdes devem ser de responsabilidade das
chefias imediatas, mas reconhece que as praticas ainda sdo incipientes.

O apanhado de literatura apresentado leva a hipotese de que os recursos oriundos de motivadores
intrinsecos sejam mais relacionados aos ciclos de engajamento no trabalho, quando comparados com
os motivadores extrinsecos. Considerando a ja relatada auséncia de estudos no contexto brasileiro,
torna-se justificavel uma pesquisa com vista a investigar se tal hipdtese se confirma na administragao
publica federal brasileira.

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

4. METODO

Optou-se pelo uso de mapas cognitivos, que propdem a representagdo da cogni¢ao de processos e
produtos organizacionais baseados nas cogni¢oes individuais (Bastos, 2002). Os mapas cognitivos
permitem representar possiveis relagdes entre os conceitos (Bougon, 1983). Construidos de palavras
e frases que os individuos enunciam para expressar ideias ou conceitos em dado contexto, os mapas
sao ferramentas que possibilitam dar sentido a realidade de forma sistémica (Swan, 1997). Assim, os
mapas cognitivos sistémicos sdo ferramentas uteis para investigar processos organizacionais (Bastos,
2002), como recursos e obstaculos organizacionais para os ciclos de engajamento no trabalho. O
Quadro 1 sintetiza os procedimentos metodoldgicos adotados neste estudo.

QUADRO1  PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

OE1. Descrever 0s momentos de vida de maior engajamento dos servidores, assim como obstaculos
€ recursos determinantes.

OE2. Descrever os momentos de vida de menor engajamento dos servidores, bem como obstaculos e
recursos determinantes.

OE3. Delinear personas tipicas com base em varidveis comuns.

OE4. Delinear os mapas sistémicos de engajamento/desengajamento de servidores.

Objetivos especificos

Método Mapeamento cognitivo
Caracterizacdo do ~ Natureza Descritiva
estudo Recorte Transversal com perspectiva longitudinal
Abordagem Qualitativa

Continua
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Fontes de evidéncia Servidores publicos
Procedimentos de coleta Entrevistas em profundidade
Procedimentos
Amostragem 23 entrevistas
adotados
Instrumentacéao Roteiro de entrevistas semiestruturado
Procedimento de analise Clusterizagdo, personas e mapas causais

Fonte: Elaborado pelos autores.

A coleta de dados se deu por meio de entrevistas semiestruturadas com servidores publicos federais.
Foram entrevistados 23 servidores entre 13 e 25 de maio de 2021. A selecao levou em consideracao os
seguintes critérios: (a) setor de atuagdo dentro do Executivo Federal - econdmico, social, infraestrutura
ou drgdos centrais —; (b) drea de exercicio — meio ou finalistica do érgao —; (c) carreira de origem;
e (d) ocupagao de cargo de direcdao. O objetivo desses critérios foi garantir diversidade no publico
entrevistado para os diferentes perfis de servidores publicos federais. A satura¢ao tedrica foi utilizada
como pardmetro para determinar a quantidade de entrevistas, que foram realizadas por meio da
plataforma Google Meet e gravadas com o consentimento dos entrevistados, apds serem informados
sobre a confidencialidade dos dados.

Entre os 23 servidores entrevistados, 10 eram homens e 13 eram mulheres, com atua¢ido em
dez diferentes areas do governo federal: Inmetro (4), Enap (4), MEC (3), CGU (3), SPU (1), Receita
Federal (1), Cemaden (1), MME (1), MMA (1) e Ministério da Cidadania (1). Sobre a area de atuacao,
15 atuam nas dreas finalisticas de seus 6rgaos e 4 tém contato direto com o cidadao. As outras 8 atuam
nas areas meio. Entre os entrevistados, 9 ocupavam algum cargo gerencial no momento da entrevista
e 14 ndo estavam ocupando cargo.

A anilise de dados foi realizada seguindo as diretrizes de Laukkanen (1998) de construgao de
mapas causais. O primeiro passo foi a identificagdo dos temas dncora agrupando sinénimos. Para isso,
cada uma das entrevistas foi categorizada considerando os seguintes aspectos: caracteristicas sociais e
demograficas, situagdes que levaram ao maior engajamento, situagdes que levaram ao desengajamento,
estratégias para lidar com o desengajamento e explicagdes para engajamento de outros servidores
em contextos similares.

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

Na sequéncia, seguindo cada uma das histdrias criadas, representadas pelas trés personas, foram
identificadas as varidveis mais criticas e as relagdes entre elas. Cada uma delas formou o que se chama
de “nd” do sistema e foi ligada por setas e sinais positivos e negativos para descrever os vinculos
entre si e representar graficamente as possiveis causalidades. Os vinculos causais sio aqueles que
“os individuos estabelecem entre agdes e resultados ao longo do tempo, assim como os pressupostos
subjacentes aos julgamentos de que uma agao levara a um resultado esperado” (Bastos, 2002, 71).
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Apbs a construgdo dos trés mapas, um para cada persona, foram identificadas as variaveis comuns
e realizada a unificagdo dos mapas num unico mapa cognitivo. Por fim, os mapas cognitivos gerados
na andlise foram delineados, validados e refinados em dois encontros com um grupo de outros oito
servidores publicos federais, ndo pertencentes a amostra inicial dos entrevistados. Essa validacao foi
importante para garantir a precisao das analises realizadas. A se¢do seguinte traz os resultados das
analises.

5. RESULTADOS

A primeira questdo do roteiro de entrevista foi referente as situagdes ao longo da vida que se
configuraram como periodos de grande engajamento. As analises permitiram estruturar o que
se denominou “ciclo positivo do engajamento’, representado na Figura 1.

FIGURA 1 MAPA COGNITIVO DO CICLO POSITIVO DO ENGAJAMENTO

Engajamento
no trabalho

Motivagao
intrinseca
(PSM)

Produtividade

Percepcao de
resultados

Fonte: Elaborada pelos autores.

Em geral, os servidores relataram que, nos momentos de grande engajamento no trabalho, se
sentiam altamente produtivos e, com isso, percebiam a realizacao de projetos relevantes para a
sociedade ou para a sua organizagdo. A realizagdo, segundo os entrevistados, aumenta a percepgao
de estar gerando resultados — em programas, politicas ou projetos nos quais estiveram envolvidos -,
além de um sentimento de motivagdo para continuar trabalhando por perceber o significado do
trabalho. Em resumo, no ciclo positivo do engajamento, a motivagdo de servir ao publico impacta
diretamente o proprio engajamento. Os trechos abaixo das entrevistas ilustram a ideia do ciclo positivo
do engajamento:
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“Mantive o engajamento muito por [...] realmente ser movido pela coisa de entregar resultados
para a sociedade, de tentar fazer as coisas de um jeito diferente” (E12).

“Tinha a sensa¢io de estar construindo algo de forma coletiva e que isso impactaria a vida das

pessoas” (E6).
Toda vez que sinto um desafio que vai impactar a vida das pessoas ou de uma institui¢do, eu

me sinto muito engajado” (E9).

Além do ciclo positivo, foi possivel identificar um segundo ciclo do engajamento, chamado de
“reforcador” e apresentado na Figura 2. O recurso mais relevante que aparece nele sao as oportunidades
profissionais. Isso porque é a partir delas que o sistema se mobiliza.

FIGURA2  MAPA COGNITIVO DO CICLO REFORGADOR DO ENGAJAMENTO

Motivagdo
extrinseca

Engajamento
no trabalho

Sentimento de
valorizacdo

Ocupar um cargo ou
fungdo, receber uma
gratificagdo,
oportunidade de
participar de um
curso etc.

Motivagdo
intrinseca
(PSM)

Produtividade Oportunidades

profissionais

Percepcdo de
resultados

Fonte: Elaborada pelos autores.

Os servidores produtivos que percebem que os resultados de seu trabalho impactam diretamente nas
oportunidades profissionais que recebem se sentem mais engajados. Exemplos dessas oportunidades
sao a ocupagao de um cargo ou fungdo, receber uma gratificagao especifica, ter prioridade num
programa estruturado de capacitagao oferecido ou ser relacionado num projeto relevante.

O recebimento dessas oportunidades gera um sentimento de valorizagdo que ativa a motivagao
extrinseca e, consequentemente, o engajamento no trabalho. A auséncia de oportunidades, por outro
lado, pode desequilibrar o ciclo positivo e funcionar como um obstaculo para o engajamento. Alguns
trechos das entrevistas ilustram a ideia de ciclo refor¢ador do engajamento.
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“Quando fui convidada para um cargo de lideranca ¢ que mais me engajei, pois tinha autonomia,
espaco para fazer [aquilo em] que acreditava” (E13).
“A equipe estava desmotivada por néo ver possibilidade de crescimento, principalmente devido

ao quantitativo limitado de gratificagdes” (E5).
“Muita gente jovem, na faixa dos 35/40 anos, tem vontade de crescer na organizagao. Isso acontece

quando ha possibilidade de ocupagio desses cargos” (E1).

Quando perguntados sobre os momentos de desengajamento, as respostas permitiram construir outros
mapas cognitivos que afetam diretamente o ciclo positivo do engajamento no trabalho, interrompendo-o
ou desequilibrando-o. O primeiro desses mapas cognitivos traz o conceito de “produtividade disfuncional”
e como isso influencia negativamente no ciclo positivo do engajamento, como pode ser visto na Figura 3.
O principal obstaculo apresentado nesse ciclo ¢ a carga de trabalho excessiva.

FIGURA3  MAPA COGNITIVO DA RELAGAO DA PRODUTIVIDADE DISFUNCIONAL NO CICLO POSITIVO DO
ENGAJAMENTO NO TRABALHO

Sofrimento no
Trabalho

Engajamento
no trabalho

Desequilibrio
vida pessoal e
profissional

Motivagao
intrinseca
(PSM)

Produtividade

Cargade
trabalho

Percepgao de
resultados

Fonte: Elaborada pelos autores.

O servidor altamente produtivo acaba recebendo uma carga de trabalho superior aquela que é
possivel ser realizado durante a jornada de trabalho, o que gera um desequilibrio entre vida pessoal
e profissional, levando, consequentemente, a um aumento de adoecimento e sofrimento. Os relatos
dos entrevistados indicam que, em longo prazo, a carga de trabalho excessiva nao é sustentavel. Alguns

trechos das entrevistas deixam clara essa ideia.
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“Quando vocé vive uma situagdo de pressdo no trabalho e ndo consegue enxergar saida, vem um
processo de adoecimento, e isso aconteceu pela primeira vez na minha vida. Fiquei doente por
causa do trabalho” (ES8).

“Tem sempre essa questdo de vida pessoal e profissional. Nesse momento eu estava muito
engajada, mas também muito sobrecarregada. E bom quando vocé estd engajado, mas com a
vida equilibrada” (E6).

Outro mapa mental que pode ser desenhado pelos relatos coletados nas entrevistas diz respeito
a relagdo entre dois fatores com o ciclo positivo do engajamento no trabalho: a descontinuidade
administrativa e a nomeagao de chefias, como mostrado na Figura 4. Dois obstaculos
mais relevantes podem ser observados nessa relagdo: a interrupgao de projetos que geram resultados
relevantes e a nomeagao por critérios politicos ou personalistas de pessoas despreparadas para
cargos de chefia.

FIGURA4  MAPA COGNITIVO DA RELAGAQ ENTRE DESCONTINUIDADE ADMINISTRATIVA E NOMEAGAQ
DE CHEFIAS NO CICLO POSITIVO DO ENGAJAMENTO NO TRABALHO
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politicos ou
personalistas

Grau de
legitimagao
das chefias

Sentimento de
injustica

Rotatividade
de gestores
estratégicos

Rotatividade
de chefias
intermediarias

Engajamento
no trabalho

Interrupgao de
projetos
estratégicos

Motivagado
intrinseca
(PSM)

Produtividade

Percepcao de
resultados

Fonte: Elaborada pelos autores.
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O ciclo apresentado na Figura 4 tem inicio na alta rotatividade de gestores estratégicos, muito
comum no governo brasileiro. Segundo os entrevistados, a cada mudanga de gestdo, ha uma grande
rotatividade nos diversos niveis hierarquicos nas organizagdes. Essa rotatividade acaba aumentando
a quantidade de chefias intermedidrias que sdo nomeadas por critérios exclusivamente politicos
ou personalistas, gerando uma deslegitimacao dessas pessoas no cargo que ocupam. Isso porque,
muitas vezes, sdo pessoas que nio detém as competéncias minimas requeridas para a posi¢do
ocupada, o que leva a comportamentos inadequados, ampliando o sentimento de injustica entre
os servidores.

Além disso, os servidores percebem que a ascensio profissional nio se relaciona com desempenho
ou entregas, aumentando o sentimento de injustica e afetando negativamente o engajamento. A
rotatividade de chefias também gera, com frequéncia, interrupgao de projetos estratégicos, o que
afeta diretamente a percepgao de resultados e o engajamento. Os trechos abaixo ajudam a ilustrar
esse ciclo negativo.

“Um momento de muito desgaste foi a nomeagio de um politico para ocupar uma posigo técnica,
quebrando uma tradi¢do de indicagdo interna. Altera¢do no dmbito ministerial causa impacto
negativo porque muda os rumos das prioridades que ja estavam mapeadas” (E8).

“Mudangas politicas sdo as piores. E sempre uma expectativa que causa uma instabilidade muito
grande, e isso gera um momento muito dificil, porque a maquina publica para” (E7).

“Muitas vezes, o camarada ndo recebeu uma formagio adequada para assumir determinado cargo
e chega cru. Ou mesmo sem ter perfil para isso, mais causando problemas do que entregando
solucdes” (E7).

“Quando uma pessoa é promovida ndo por ser a melhor pessoa, mas por ser amiga de alguém
[...], e essa pessoa é capaz de boicotar ou interferir no meu trabalho, colocava em risco a qualidade

do meu projeto [...] isso me adoecia” (E12).

Quando os entrevistados foram perguntados sobre as estratégias para lidar com o desengajamento,
as respostas que mais apareceram foram: sair da organizagao, parar de trabalhar no setor e abandonar o
servico publico. Esse ciclo do desengajamento, bem como as estratégias de enfrentamento relacionadas
a ele, esta representado na Figura 5. Nesse ciclo, a mobilidade aparece como o principal recurso, e a
impossibilidade de mobilidade, por outro lado, como o principal obstaculo.
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FIGURA5  MAPA COGNITIVO DO CICLO DO DESENGAJAMENTO NO TRABALHO E AS ESTRATEGIAS DE
ENFRENTAMENTO
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Fonte: Elaborada pelos autores.

A interrupgao de projetos estratégicos acarreta sentimentos de impoténcia e desejo de saida
daquela situagdo. O servidor desengajado pode se movimentar para outro setor ou outra organizagao
e voltar a perceber resultados do seu trabalho. Por outro lado, se ndo consegue fazer esse movimento,
acaba se acomodando e se resignando com a situa¢ao. Em alguns casos, o servidor busca meios de
se desligar do servigo publico ou por uma licenga de interesse particular ou por alternativas fora do
servi¢o publico. Alguns trechos mostram isso:

“A falta de mobilidade interna é um problema; a organiza¢io te prende porque o ciclo de
aprendizagem na minha drea é longo. Eu brinco que néo tem alforria” (E4).

“O afastamento foi necessario para me desligar emocional e profissionalmente” (E13).

“[...] ndo tive duvidas nenhuma de que estava na hora de desligar e dar uma oxigenada na cabega.
Fui estudar fora” (E9).
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“Nao me vejo no servigo publico daqui a 5 anos, pois quero fazer algo sem tantas dores e obstaculos,
que ndo dependa de outras pessoas para alcangar. Percebo um movimento significativo de

servidores nessa dire¢ao” (E12).

Por fim, a Figura 6 traz uma jungao de todos os mapas cognitivos apresentados anteriormente. Essa
jun¢ao permite criar um quadro geral sobre recursos e obstaculos que influenciam no engajamento
e no desengajamento no trabalho na administracao publica. Essa visualizagdo sistémica permite
identificar intervenc¢des em variaveis especificas do sistema, mesmo que nao diretamente vinculadas
ao engajamento no trabalho, e que podem levar a mudangas importantes.

FIGURA6  MAPA COGNITIVO DO ENGAJAMENTO E DO DESENGAJAMENTO NO TRABALHO NA
ADMINISTRAGAO PUBLICA FEDERAL
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Fonte: Elaborada pelos autores.
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6. DISCUSSAO

Os resultados deste estudo permitem a geragdo de resultados sobre a tematica no contexto da APF
brasileira. Um dos resultados defende que o engajamento no trabalho antecede produtividade, mas
desde que o servidor perceba a geragdo de resultados para a organizagao ou para a sociedade.

Como apontado na literatura, engajamento no trabalho tem relagao positiva com produtividade,
que, no setor publico, se relaciona com melhores entregas de servigos ou politicas para a organizacao
ou a sociedade (Bailey, Madden, Alfes, & Fletcher, 2017; Borst, Kruyen, Lako, & De Vries, 2019).
Contudo, a percepe¢ao da geragao de resultados positivos para a sociedade ou a organizagao precisa
estar presente. Se os servidores perceberem o trabalho como mero encargo burocratico definido por
regras e procedimentos, o chamado red tape, os resultados alcangados podem se tornar obstaculos,
prejudicando o engajamento (Crawford, LePine, & Rich, 2010).

Um segundo resultado relevante da pesquisa defende que o engajamento tende a aumentar
a produtividade, mas a carga de trabalho excessiva pode gerar desequilibrio na vida pessoal e
consequente desengajamento. Embora nao tenha aparecido como variavel central nos estudos sobre
engajamento no setor publico na literatura internacional, ha evidéncias da relagao entre engajamento
no trabalho e equilibrio com a vida pessoal na literatura mais ampla. Uma revisdo realizada por
Wood, Oh, Park, e Kim (2020) encontrou 37 estudos correlacionando as duas variaveis, conquanto
ndo tenha sido conclusivo em determinar a dire¢ao dessa relagdo. No presente estudo, essa relacdo
ciclica e nao necessariamente unidirecional também se confirmou. Os individuos engajados sabem
recuperar os esfor¢os relacionados com o trabalho e se tornam mais eficazes ao longo do tempo que
os chamados workaholics (Gorgievski, Bakker, & Schaufeli, 2010).

Outro resultado importante do estudo aponta que o sentimento de desvalorizagao pode neutralizar
o engajamento. O destaque desse resultado sao as praticas de gestao de pessoas — como oportunidades
de treinamento, promog¢ao por meio de ocupagao de cargos, reconhecimento por recebimento de
uma gratificagdo -, que se configuram como oportunidades profissionais, serem apontadas como
recurso importante no sentido de gera¢ao de incentivos, em especial quando se relacionam com
entregas e resultados.

O que se observa no contexto da administragdo publica federal brasileira, contudo, é a nao
integracdo entre essas oportunidades e os resultados alcangados, gerando um excesso de procedimentos
considerados proforma e sem consequéncias positivas para os servidores (Camoes & Fonseca, 2012).
Somam-se ainda distor¢des nas praticas de promogdo que nao sao vinculadas aos resultados do
trabalho (Corréa, Camées, Meyer-Sahling, Mikkelsen, & Schuster, 2020). O resultado disso pode
ser o sentimento de desvalorizagdo no trabalho, que pode acabar neutralizando o ciclo positivo do
engajamento.

Outro efeito diz respeito aos critérios de nomeagao de chefias, os quais, em especial de pessoas
despreparadas para o cargo, reduzem o engajamento no trabalho. A relagao entre o perfil de lideranga
e 0 engajamento no trabalho é um dos temas mais relevantes ressaltados pela literatura do campo,
inclusive no setor publico (Fletcher et al., 2019). No contexto brasileiro, a cultura do political
appointment aparece como modelo relevante de ocupagdo de cargos (Lopez, Bugarin, & Bugarin,
2015). O presente estudo reforca o efeito negativo dessas nomeagdes inadequadas no ciclo positivo
do engajamento. Todos os servidores entrevistados apontaram algum aspecto desse subsistema como
determinante no momento de desengajamento.
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O estudo também traz como resultado a percep¢ao de que projetos relevantes, que geram resultados
importantes para a sociedade ou a organizagao, estao sendo interrompidos, gerando desengajamento
no trabalho. Esse resultado estd no cerne da public service motivation e seus impactos no engajamento.
Os momentos de maior engajamento dos servidores brasileiros estdo vinculados a percepcgao de
resultados de projetos relevantes, como afirmam Mostafa e Abed El-Motalib (2018). Esse parece ser o
recurso mais relevante na geragdo de engajamento, uma vez que impacta no significado do trabalho.
Os estudos de Abers (2021) sobre o ativismo dos burocratas brasileiros também indicaram que, para
além de ganhos personalistas, os servidores se veem como atores relevantes no processo de entrega
de servicos e politicas publicas para melhorar a vida da populagao.

Mais um resultado do estudo indica que a rotatividade entre setores ou entre organizagdes ¢ um
recurso relevante para ampliar o engajamento de servidores. O turnover, em geral, é apresentado como
aspecto negativo na literatura de GP no setor publico, pois gera custos e necessidades de recrutar e
treinar novos servidores, o que pode acarretar efeitos negativos no desempenho das organizagoes
(Dharmawan, Affandi, MHubesi, & Rusdi, 2015). Embora a saida do servi¢o publico possa criar
questdes negativas, no contexto brasileiro, a mobilidade intencional de servidores entre érgaos parece
ser uma pratica positiva e estratégia de enfrentamento para se manter engajado.

Um estudo conduzido por Equeter, Jepsen, e Hellemans (2017) demonstrou um efeito positivo na
mobilidade intencional no engajamento no trabalho. No caso brasileiro, o modelo de carreiras em que
o servidor, para se movimentar, precisa passar em outro concurso publico impede essa mobilidade
(Corréa et al., 2020).

Por fim, outro resultado relevante do estudo é o fato de o investimento em oportunidades
profissionais ao longo da carreira e em liderancas e perenidade de projetos relevantes parecer ser a
op¢ao mais promissora para evitar o desengajamento. As intervengdes comportamentais em gestao
de pessoas no Brasil ainda sdo tratadas como se existisse uma “receita de bolo”, seguindo a logica
do modelo racional, para determinar o comportamento humano no trabalho e, consequentemente,
o engajamento (Camoes & Fonseca, 2012). Olhando para o mapa cognitivo geral, apresentado na
Figura 6, percebe-se que essas agdes racionais — que, no Brasil, em geral, giram em torno de avaliagdes
individuais de desempenho (Elvira & Bruno-Faria, 2021) e gestdao de competéncias individuais
(Camdes & Meneses, 2016) — tém como foco mobilizar o servidor que estd acomodado ou resignado,
portanto, desengajado.

Seguindo as narrativas apresentadas pelos servidores, o investimento em oportunidades
profissionais ao longo da carreira, ou o investimento em liderangas e perenidade de projetos relevantes,
parece ser mais promissor para o engajamento.

7. CONSIDERAGOES FINAIS

Este artigo teve como foco descrever os ciclos de engajamento no trabalho de servidores publicos
federais com base em suas histérias de vida profissional e o contexto de atuagdo. Retomando as
perguntas realizadas no comego, o estudo leva a algumas reflexdes relevantes. Os servidores nao tém
o mesmo nivel de engajamento durante toda a vida profissional. Essas discrepancias podem variar
conforme o momento pelo qual a pessoa esta passando, mas, principalmente, se relaciona com recursos

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

Os fatores contextuais extrinsecos sdo importantes, contudo, nao podem estar isolados dos fatores
intrinsecos da percepg¢ao dos resultados do trabalho. Ou seja, intervengdes que combinem ganhos
individuais e aumento do significado do trabalho parecem ser as mais adequadas para manter as
pessoas engajadas. Pensar em estruturas mais flexiveis de trabalho, como carreiras transversais que
possam ser alocadas por projetos, parece ser um caminho de intervenc¢ao gerencial mais promissor
do que investir em meios de punir ou recompensar individuos acomodados.

Como todo modelo construido é uma sintese simplificada da realidade, este estudo nao pretendeu
esgotar todas as varidveis envolvidas no engajamento no trabalho no servigo publico brasileiro. No
entanto, joga luz sobre pontos relevantes que podem ser explorados em estudos futuros, inclusive
experimentais e quase experimentais. Este texto contribui ao apresentar um olhar sistémico para o
engajamento no trabalho no setor publico e abre espago para uma extensa agenda de pesquisa sobre
o engajamento de servidores no setor publico.
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