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B RESUMO

Contexto: normalmente ligados aos centros de poder e tomada de
decisdo, os gestores encontram-se mais proximos aos efeitos da
Percepcao de Politica nas Organizacdes, um fend6meno considerado
contraproducente, porém inerente a propria existéncia das
instituicdes. Objetivo: este estudo investiga como gestores de
diversas empresas, com diferentes niveis de Engajamento no
Trabalho encaram a presenca de comportamentos politicos em suas
organiza¢des. Método: dados de uma survey com 1498 gestores
foram submetidos a andlise de clusters, regressdes miltiplas
lineares e ndo lineares subsidiaram testes de hipéteses. Resultados:
na maioria dos casos analisados, a resiliéncia, o envolvimento
e a concentracdo mitigaram a percepcdo de comportamentos
politicos na organizacao. Entretanto, constatou-se uma quebra de
paradigma entre os altamente engajados: o Engajamento impactou
no aumento da Percepcao de Politica. Conclusdes: Engajamento
no Trabalho e Percepcao de Politica na Organizacao relacionam-
se de forma curvilinea, indicando que nio sdo necessariamente
antagonicos. O estudo indica que gestores emocionalmente e
cognitivamente estruturados tendem a aumentar seu engajamento
mesmo diante de uma elevada percepcao de um ambiente politico,
revelando uma perspectiva positiva as praticas de gestao: fomentar
um maior entendimento e conexdo com o ambiente organizacional
possivelmente trard resultados mais eficazes do que tentativas de

coibir ou negligenciar os comportamentos politicos.
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l ABSTRACT

Context: usually linked to power and decision making, managers
are much closer to the effects of the Perceptions of Organizational
Politics, a counterproductive phenomenon, but inherent in the
very existence of institutions. Objective: the purpose of this
paper is to investigate how managers from different companies
and with different Work Engagement levels face the presence of
political behavior in their organizations. Method: we performed
cluster analysis with data from 1498 managers; The hypotheses
were tested using multiple linear and nonlinear regression
analyzes. The methodology includes descriptive statistics and
ANOVA. Results: in most cases, resilience, involvement and
concentration, mitigates the perception of political behavior in
the organizations. However, there was a paradigm shift among
the highly engaged: Engagement impacted on the increase
of Perceptions of Organizational Politics. Conclusions: work
Engagement and Perceptions of Organizational Politics has a
curvilinear relationship, indicating that they are not necessarily
antagonistic. The study indicates that emotionally and cognitively
structured managers tend to increase their engagement even in the
face of a heightened perception of a political ambience, revealing
a positive perspective on management practices: fostering
greater understanding and connection with the organizational
environment will possibly yield more effective results than trying

to restrain or neglect political behaviors.

Keywords: work engagement; perception of organizational politics;
organizational behavior; nonlinear relationship.
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INTRODUCAO

As organizacdes pés-modernas sao ambientes
eminentemente politicos, influenciados por fluxos
de mudancas e incertezas em um sistema composto
de um lado por atividades em prol de resultados
comuns e de outro por uma arena disputada por
grupos com diferentes interesses (Brass, 2017;
Jackson & Grace, 2018; Mintzberg, 1985). Gestores
de diferentes niveis estdo inseridos nesse panorama
no qual, das relacdes de poder envolvidas, decorrem
jogos e taticas para influenciar, mudar, obter e
garantir interesses inerentes a prépria existéncia
das institui¢cdes (Kimura, 2015; Mintzberg, 1985).

Nas ultimas décadas, a politica vem
sendo relatada como um fenémeno comum no
mundo organizacional e até mesmo necessario
a sobrevivéncia das instituicoes (Allen, Porter, &
Angle, 2016; Buchanan, 2008; Hochwarter, Ferris,
Laird, Treadway, & Coleman Gallagher, 2010). Ao
mesmo tempo, no cotidiano das organizacoes,
0s comportamentos relacionados a politica sdo
percebidos como atividades nao sancionadas,
provenientes de manobras de bastidores e acoes em
interesse proprio. Como consequéncia, a Percepcao
de Politica na Organizacao (PPO) é considerada
um aspecto ambiguo, estressor e disfuncional do
ambiente de trabalho, com impacto na produtividade
das equipes (Abbas, Raja, Darr, & Bouckenooghe,
2014; Bedi & Schat, 2013; Chang, Rosen, & Levy,
2009).

Considerando a presenca quase inexoravel da
politica na vida das organizacdes, este estudo, sob
a otica do Comportamento Organizacional Positivo
(Luthans, Luthans, & Luthans, 2015), aborda a
necessidade de identificar como fatores positivos
relacionam-se com a PPO e assim subsidiar acdes
gerenciais e pesquisas de Desenvolvimento de
Recursos Humanos voltadas a minimizar os aspectos
negativos da PPO e ampliar o entendimento de
seus meandros. Para esta proposta, sera utilizado
o conceito Engajamento no Trabalho (EGT): um
estado em que os profissionais se conectam a
suas atividades laborais através de dimensdes
energéticas, emocionais e cognitivas (Schaufeli,
Bakker, & Salanova, 2006).

Aargumentacdo aquidesenvolvidanio se fixou
apenas na relacao positivo versus negativo, pois,
apesar da predominancia de resultados indicando
a politica percebida como um estressor, a adicao
de outras abordagens preenche lacunas e amplia
as perspectivas de investigacao: estudos indicam
que, no nivel individual, o que se apresenta como
obstaculo para alguns, pode ser percebido como
oportunidade por outros, com diferentes nuances,
resultando em grupos com comportamentos
distintos frente aum mesmo fator (LePine, Podsakoff,

& LePine, 2005; Lu, Wang, Lu, Du, & Bakker, 2014;
Meisler & Vigoda-Gadot, 2014; Perrewé, Rosen, &
Maslach, 2012). Recentemente, a relacao entre EGT
e aspectos contraproducentes ainda apresentou
resultados inconclusivos (Reijseger, Peeters, Taris,
& Schaufeli, 2017). Da mesma forma, é possivel
identificar inconsisténcias quanto ao efeito
negativo da PPO junto a fatores laborais (para uma
meta-anadlise, veja Miller, Rutherford, & Kolodinsky,
2008).

Especificamente quanto ao estudo da politica
organizacional, a maioria das investigacdes nesta
area ocorreu na Europa e Estados Unidos (Bedi
& Schat, 2013; Rich, LePine, & Crawford, 2010).
Entretanto, em economias emergentes como Brasil,
Russia, India e China, identifica-se uma tendéncia
a criar arranjos informais convergentes com os
interesses de grupos especificos, e a sobreposicao
das normas sancionadas (Ardichvili, Jondle,
Kowske, Cornachione, Li & Thakadipuram, 2012).
Na presente pesquisa, o cenario é o Brasil, onde
historicamente ha um contexto fortemente afetado
pelos comportamentos politicos (De Moraes, 2017;
Mansur & Sobral, 2011; Torres, Alfinito, Galvao, &
Tse, 2015).

O objetivo deste artigo é investigar como
gestores de diversas empresas, com diferentes
niveis de engajamento, encaram a presenca de
comportamentos politicos em suas organizacodes.
Paraumaprofundamentodasanalises,acaracteristica
multidimensional do EGT foi explorada e a hipotese
de relacao curvilinea foi considerada.

Em um contexto em que o estudo da forca
da politica no ambiente organizacional ainda é
tabu ou abordado de forma secundaria (Mansur
& Sobral, 2011; Miranda, 2009), esta pesquisa
contribui com uma alternativa a generalizacao
negativa do fenémeno ao conduzir uma abordagem
nao linear em suas andlises e considerar que a
politica pode ser percebida ora como obstaculo
ora como oportunidade. Os resultados encontrados
sobre a acdo do EGT frente a PPO contribuem
também para auxiliar na definicido de fronteiras
entre fomento e mitigacdo destes dois fatores. Os
achados apresentam uma perspectiva positiva as
praticas de gestdo, pois apontam que promover
uma maior conexdao com o ambiente organizacional
potencialmente trard resultados mais eficazes do
que tentar coibir os comportamentos politicos ou
negligencia-los.

ENGAJAMENTO NO TRABALHO

Na Academia, EGT é um conceito relativamente
novo nas pesquisas sobre gerenciamento de recursos
humanos e possui uma abordagem identificada no
campo do Comportamento Organizacional Positivo,




no qual sao destacados os aspectos edificantes e
positivos da personalidade humana, buscando-se
assim a manutencdo de um funcionamento 6timo do
individuo e, por consequéncia, um gerenciamento
organizacional sob esse prisma (Gagné, 2014;
Luthans et al., 2015; Schaufeli, 2012).

Trata-se de um estado mental composto
por trés dimensdes: Vigor, Absorcao e Dedicacao.
A dimensao Vigor é caracterizada por elevados
niveis de energia mental, forte resiliéncia durante
o trabalho e uma persistente vontade de investir
esforco nas tarefas, mesmo em situacdes adversas,
0 que permite ao individuo lidar com problemas,
superar obstaculos ou resistir a pressao cotidiana
(Gagné, 2014; Schaufeli, 2012; Schaufeli, Salanova,
Gonzalez-Roma4, & Bakker, 2002). O fator emocional
Dedicacao se refere a estar fortemente envolvido
em sua tarefa, experimentando assim uma sensacao
de significancia, entusiasmo, inspirac¢do, orgulho e
desafio (Gagné, 2014; Schaufeli et al., 2002). Por fim,
a dimensdo cognitiva Absorcao é caracterizada por
um estado em que se esta totalmente concentrado
e prazerosamente absorto em seu trabalho (Gagné,
2014; Schaufeli et al., 2002). Nessa condicdo, o grau
de absorcao faz com que o individuo experimente a
sensacao de que o tempo passa depressa, de forma
fluida, e ndo consiga facilmente desligar-se do
trabalho (Schaufeli et al., 2002; Schaufeli, 2012).

Implicacoes importantes do EGT estdo ligadas
ao alto nivel de comprometimento, satisfacdo no
trabalho, baixo absenteismo e forte motivacao para
aprender (Bakker & Demerouti, 2008, 2017; Rich
et al.,, 2010). Todas as caracteristicas descritas
anteriormente permitem inferir que por sua
natureza, individuos engajados possuem emocoes
positivas, energia e recursos pessoais suficientes
para enfrentar a tensdo e o estresse do dia-a-dia, o
que os permite minimizar seus problemas ou encarar
como desafio o que costumeiramente é considerado
um obstaculo (Bakker & Demerouti, 2008; Crawford,
LePine, & Rich, 2010; De Moraes & Teixeira, 2017).

PERCEPCAO DE POLITICA NA
ORGANIZACAO

Este estudo aborda a PPO sob a seguinte
perspectiva: percepcdao de acbes cujo resultado
trara beneficio préprio ou para um grupo e que, sob
0 aspecto social e organizacional, sdo consideradas
ilegitimas principalmente por nao considerar as
resultantes negativas para as outras partes (Lepisto
& Pratt, 2012; Mintzberg, 1985).

Em uma pesquisa seminal, Madison, Allen,
Porter, Renwick e Mayes (1980) apontaram
que gerentes percebiam a atividade politica
relacionada ao poder e a incerteza, porém também
a consideravam como uma questao importante para

as organizacbes e para os individuos. A presenca
da politica como um sistema de influéncia inerente
aos diversos tipos de instituicdo é recorrentemente
investigada sob a 6tica da percepcado disfuncional
que os funcionarios tém do fendmeno e seus
impactos negativos (Allen et al., 2016; Bedi & Schat,
2013; Miller et al., 2008). Quanto as resultantes da
PPO, pode-se destacar: forte relacao negativa com
satisfacdo no trabalho e comprometimento afetivo;
efeito restritivo no desempenho de tarefas; reducao
na dedicacao dos funciondrios (Chang et al., 2009;
Mansur & Sobral, 2011; Miller et al., 2008).

No contexto brasileiro, ha indicativos de que
a presenca e os efeitos da politica organizacional
sao conhecidos e praticados em diversos niveis
das organizacodes, ja que os valores culturais do
pais em muitos casos fortalecem a posicao dos
individuos a partir da politica e, ao mesmo tempo,
amenizam sua caracterizacdo como um fendémeno
negativo (Chu & Wood, 2008; Torres et al., 2015),
permitindo que gestores envolvidos em atividades
politicas institucionalmente sancionadas propiciem
vantagens aos grupos com 0s quais se relacionam
e a organizacao como um todo (Fedor, Maslyn,
Farmer, & Bettenhausen, 2008).

Entretanto, a politica pode ser percebida de
diferentes formas: em decorréncia de variacdes
emocionais ou cognitivas, em funcao da forma
como se encara o que é oportunidade ou obstaculo,
ou ainda por diferencas culturais (Meisler & Vigoda-
Gadot, 2014; Perrewé et al., 2012; Vigoda, 2001).

Os gestores desempenham um papel-chave
nas mudancas organizacionais e possuem uma
ligacdo muito estreita com o poder e suas taticas
(Buchanan, 2008; Hope, 2010). A busca por posicoes
hierdrquicas impulsiona atitudes voltadas a
aproximacao com os centros de poder e controle,
onde ocorrem processos de tomada de decisao,
normalmente suscetiveis a influéncia politica (Allen
et al., 2016; Atinc, Darrat, Fuller, & Parker, 2010).
Poucas decisbes importantes sao tomadas sem
que as partes-chave protejam ou melhorem seus
interesses (Kreutzer, Walter, & Cardinal, 2015). Disto
decorre a percepcao de que a dimensao politica é
um fendmeno existente nos niveis gerenciais ou
fortemente associado aqueles que buscam galgar
posicoes nesta direcdao, independente dos meios
utilizados (Allen et al., 2016; Chang et al., 2009).

Como se pode ver, o desafio em captar
a percepcao do comportamento politico nas
organizacbes esta ligado a ambiguidade,
subjetividade e controvérsia do assunto (Allen
et al., 2016; Miller et al., 2008). Dependendo das
experiéncias prévias de cada observador, metas
pessoais de carreira, género e grupo do qual
faz parte, um mesmo comportamento pode ser
considerado politico ou nao (Ferris, Frink, Bhawuk,




Zhou, & Gilmore, 1996; Kacmar, Bachrach, Harris,
& Zivnuska, 2011; Kacmar, Bozeman, Carlson, &
Anthony, 1999) ou ainda ser encarado como um
viabilizador dos objetivos organizacionais e um
mecanismo de protecdo de interesses especificos
(Russo, Rodrigues, Russo, & Yu, 2018).

FORMULACAO DE HIPOTESES

Como revisado anteriormente, apesar de
predominantes nas pesquisas, os vinculos negativos
entre PPO e fatores produtivos ndo sdo um consenso.
Assim, o desenvolvimento deste estudo considera
que a associacao de um estado positivo com uma
percepcao negativa pode gerar uma combinacao de
complexidade muito menos linear e generalizada
que as tradicionais pesquisas organizacionais (Warr,
2011). Sob esta 6tica nao linear e considerando a
importancia da variabilidade nos niveis de analise
ao se tratar de caracteristicas complexas (Nishii
& Wright, 2008; De Moraes & Teixeira, 2017), as
hipo6teses foram segmentadas em grupos com niveis
baixos, intermediarios e elevados de EGT, conforme
descrito a seguir.

Utilizou-se primeiramente as dimensdes do
EGT no teste de hipéteses, o que permitiu um maior
aprofundamento sobre os fatores estruturantes
deste conceito frente a variavel dependente (PPO),
evitando-se assim perda de informacdao (Seppala
et al., 2009). Essa pratica visa fornecer subsidios
para que as analises posteriores utilizem o EGT
consolidado de forma fundamentada quanto a nao
linearidade (Schaufeli et al., 2006; Seppala et al.,
2009).

Os dois primeiros grupos de hip6teses adotam
a perspectiva do Comportamento Organizacional
Positivo, no qual o foco sdao os valores positivos e
nao a tradicional abordagem voltada ao negativo/
problematico (Luthans et al.,, 2015). Ja& que
funcionarios engajados tém atributos suficientes
para concentrar esforcos em suas atividades e
reduzir o efeito das adversidades (Rich et al.,
2010; Schaufeli, 2012), pode-se esperar um efeito
mitigador do EGT frente a PPO, permitindo assim
uma associacdo negativa entre estes atributos e a
PPO:

Hipotese 1: As dimensdes VIGOR H,),
DEDICACAO (H,,) e ABSORCAO (H,) estdo
negativamente relacionadas a PPO em um
grupo com baixo escore de EGT.

Como extensao da argumentacdao anterior,
e considerando que o estoque de recursos dos
engajados possui um efeito acumulativo na
capacidade de responder a obstaculos recorrentes
(Gagné, 2014; Reijseger et al., 2017), pode-se ainda

propor que, com um aumento no nivel de EGT, a
forca da relacao negativa entre suas dimensoes e a
PPO seja maior:

Hipétese 2: No grupo comescore intermedidrio
de EGT, a relacao negativa entre as dimensodes
VIGOR (H,)), DEDICACAO (H,,), ABSORCAO
(H,.) e PPO tem maior magnitude em relacao
ao grupo de baixo escore de EGT.

Entretanto, funcionarios altamente engajados
dispdéem de condicdes energéticas, cognitivas e
emocionaissuficientementesolidasparadesenvolver
forte conexdo e entendimento do ambiente em que
se encontram (Bakker & Demerouti, 2008; Christian,
Garza, & Slaughter, 2011), o que permite uma maior
percepcdo de estressores, sem prejuizo para as
caracteristicas positivas que trazem consigo, uma
vez que tratam obstaculos como oportunidades
(Crawford et al., 2010; De Moraes & Teixeira, 2017;
Kane-Frieder, Hochwarter, & Ferris, 2014). Essa
linha argumentativa pode ser traduzida em relacdes
positivas entre as dimensdes do EGT e a PPO:

Hipotese 3: No grupo com escore elevado
de EGT, a relacdo entre as dimensées VIGOR
(H,,), DEDICACAO (H,,), ABSORCAO (H,) e a

PPO é positiva.

Por fim, ao se contrapor H1 e H2 com H3, é
possivel identificar que a literatura sustenta dois
caminhos: de um lado uma tradicional associacao
negativa entre fatores produtivos e estressores (Bedi
& Schat, 2013; Chang et al., 2009; Miller et al., 2008)
e de outro a capacidade que os altamente engajados
possuem para tratar tais adversidades, resultando,
de forma inversa, em uma associacdo positiva
(Crawford et al., 2010; Kane-Frieder et al., 2014).
Esta contradicdao deixa uma lacuna sobre o poder de
explicacao das abordagens lineares ao se confrontar
conceitos de Comportamento Organizacional.
Diante disso, levanta-se a hipétese de que um
modelo curvilineo possa ser mais apropriado para
demonstrar a relacdo geral entre os construtos EGT
e PPO:

Hipotese 4: EGT e PPO apresentam uma
relacdo curvilinea quadratica positiva (H,).

METODO

Amostra e procedimento

A amostra é representada por
Administradores registrados em um Conselho
Regional de Administracdao (CRA) de um estado
brasileiro. A coleta de dados contou com apoio
do CRA que encaminhou institucionalmente a
9351 administradores registrados um convite
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para participar da pesquisa. Em relacao ao total
de administradores brasileiros registrados nos
Conselhos, o CRA estudado representa 4,23%. No
site da instituicdo um link ficou disponivel para
acessar o questionario eletrénico. Ao longo de
trés meses, em trés boletins de noticias do CRA, o
convite foi reiterado. Foram obtidas 1498 respostas
validas para o estudo. A opcdo por pesquisar
apenas administradores e afiliados ao CRA se deu
por dois motivos: primeiramente por ser uma area
de formacdo que, por sua natureza, possivelmente
teria respondentes atuando em algum nivel de
gestdo, objeto deste estudo; o segundo critério foi
a acessibilidade propiciada pelo apoio do CRA, o

Tabela 1. Perfil dos respondentes.

que ampliou potencialmente a coleta, permitindo
acesso direto a profissionais de diversas empresas.
Utilizaram-se apenas os dados de respondentes
do setor privado e que se autodeclararam estar
posicionados em algum nivel hierarquico de gestao.
O tempo médio de atuag¢ao na empresa foi 7 anos;
todos possuem graduacao e destes 54,2% possuem
algum tipo de pés-graduacdo; a idade média foi
34 anos. A maioria atua no setor de servicos, em
empresas de pequeno e médio porte nas areas de
administracao geral, financas, comercial e recursos
humanos. A Tabela 1 apresenta os demais dados da
caracterizacdo da amostra.

Caracteristica Subdivisao Quantidade Percentual
Até 5 anos 503 33,6%
6 a 10 anos 827 55,2%
Tempo de empresa
11 a 15 anos 116 7,7%
Acima de 15 anos 52 3,5%
Somente graduacao 686 45,8%
) Especializacao 755 50,4%
Escolaridade
Mestrado 49 3,3%
Doutorado 8 0,5%
. Feminino 474 31,6%
Género
Masculino 1024 68,4%
Até 30 anos 539 36,0%
de 31 a 40 anos 698 46,6%
Idade
de 41 a 50 anos 204 13,6%
Acima de 50 anos 57 3,8%
Microempresa 328 21,9%
Pequeno 460 30,7%
Porte da empresa i
Médio 554 37,0%
Grande 156 10,4%
Primadrio (ex.: agricultura, pecudria, extrativismo) 66 4,4%
Setor econdmico Secundario (ex.: industria, construcao civil) 410 27,4%
Terciario (ex.: servicos, comércio) 1022 68,2%
Administracdo geral 886 59,1%
. Financas 181 12,1%
Area de atuacao
Comercial 316 21,1%
Recursos Humanos 115 7,7%
Inicial 532 35,5%
Nivel hierdrquico na gestdo Intermediario 520 34,7%
Alto 446 29,8%

Nota. Essa tabela apresenta o perfil dos gestores que participaram do estudo. A maioria dos respondentes é do género masculino, com até 40 anos de
idade, mais de 5 anos de tempo de servi¢o na empresa, atuam predominantemente em organiza¢cdes de pequeno e médio porte e no setor terciario.

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Questoes éticas

Os procedimentos para a realizacdo deste estudo
foram analisados e aprovados pelo Comité de Etica em
Pesquisa com Seres Humanos do Ifes (CEP/Ifes), ligado
a Comissao Nacional de Etica em Pesquisa do Ministério
da Saude do Brasil - CONEP/MS (Brasil, 2017). O projeto
deste estudo encontra-se cadastrado no CONEP/MS sob
o CAAE (Certificado de Apresentacdo de Apreciacdao
Etica) nimero 47091015.1.0000.5072 de 16/09/2015.
O comité apontou que na pesquisa os interesses dos
participantes foram respeitados em sua integridade
e dignidade e que a proposta se encontra dentro de
padroes éticos cientificos.

Sobre este processo, pode-se destacar que foi
garantido aos respondentes: que se tratava de uma
participacao voluntdria, que as respostas seriam
andnimas e confidenciais e que o tratamento dos dados
ocorreria de forma agregada. Os participantes tiveram
acesso aum Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE) com as informacoes necessarias para decidir ou
nao pela participacao.

Medidas

Engajamento no trabalho (EGT): Utilizou-se a
versao de nove itens da Utrecht Work Engagement Scale
(UWES-9) com 3 itens para cada dimensdo do conceito
(Schaufeli et al., 2006), validada para o portugués por
Agnst, Benevies-Pereira e Porto-Martins (2009). Trata-
se de uma escala de sete pontos variando de 1 (Nunca/
Nenhuma vez) a 7 (Sempre/todos os dias). Exemplos de
itens sao: Em meu trabalho, sinto-me repleto de energia;
e Estou orgulhoso com o trabalho que realizo. Neste
estudo os coeficientes de consisténcia interna foram
0,868 para vigor, 0,897 para dedicacao, 0,904 para
absorcao e 0,886 para EGT.

Percepcao de Politica na Organizacao (PPO):
Utilizou-se a Escala de Percepcao de Politica na
Organizacdao para o Brasil (EPPO-Br), com 6 itens (De
Moraes, 2017). O formato de resposta foi uma escala
de concordancia de 5 pontos, variando de 1 (Discordo
totalmente) a 5 (Concordo totalmente). Exemplos de
Itens: Muitos funcionarios fazem manobras para se
inserir em grupos; e As pessoas estdo trabalhando nos
bastidores a fim de garantirem seu espaco. A escala
apresentou uma boa confiabilidade de coeréncia interna
(0=0,812).

Variaveis de controle: nivel hierarquico como
gestor (l-inicial; 2-intermediario; 3-alto), género
(1-feminino; 2-masculino) e tempo de empresa (em
anos). Julgou-se necessdrio inclui-las nas regressoes
dadas as possiveis covariacdes com as variaveis focadas
neste estudo. Além disso, pesquisas prévias sugerem
esta possibilidade (Kacmar et al., 1999; Kane-Frieder et
al., 2014; Schaufeli, 2012).

Estratégia de analise

Inicialmente, para realizar a analise entre os
grupos com escores baixos, médios e altos de EGT foi
necessario identificar, em relacdo a amostra, a existéncia
de grupos com tais caracteristicas. Optou-se por uma
andlise de clusters em duas etapas (agrupamento
sequencial seguido por método hierarquico), mais
indicada para amostras de maior escala (Garson, 2014).
Nesse processo foram incluidas as variaveis latentes do
estudo para identificar agrupamentos naturais e reduzir
o erro da variabilidade combinada. A significancia
estatistica entre as diferencas das médias dos grupos
foi verificada por uma One-way ANOVA. Para um maior
detalhamento desta abordagem, sugere-se o trabalho de
Sarsted e Mooi (2014).

Para testar Hla,b'c, HZa,b,c e Hsa,b,c, buscou-se

identificar a magnitude e o tipo de associacdo entre
as dimensdes do EGT (variaveis independentes) e PPO
(varidvel dependente). Regressdes multiplas foram
conduzidas em cada um dos grupos resultantes da
analise de clusters. A equacao (1) considera as variaveis
independentes VIGOR, DEDICACAO e ABSORCAO e as
variaveis de controle NIVEL HIERARQUICO, GENERO
e TEMPO de EMPRESA. A variavel dependente Y

PPO
representa a Percepcao de Politica no grupo analisado; o
termo € representa o erro experimental e B, a constante
de regressao.

Para o teste de H 2 também foram consideradas

as variaveis de controle. Uma regressao hierarquica
foi aplicada a amostra total tendo como varidveis
independentes EGT (escore consolidado) na primeira
etapa e o componente quadratico (EGT?) na segunda
etapa, conforme o modelo apresentado na equacao (2).
Para um maior detalhamento desses procedimentos
sugere-se Cohen, West e Aiken (2014).

Yopo = By + B NIVELHIERARQUICO + f,GENERO +

B;TEMPOEMPRESA + j3 VIGOR + B.DEDICACAO +
BABSORCAO + &. 6]

Yoo = B, + BNIVELHIERARQUICO + B,GENERO +
B,TEMPOEMPRESA + B, EGT + . EGT* + €. Q)

ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A Tabela 2 demonstra os desvios-padrao (DP) e
resultados médios (M) das variaveis latentes segundo os
agrupamentos resultantes da andlise de clusters, bem
como da amostra total. Pode-se perceber pela estatistica
F da comparacdo entre grupos que as diferencas nas
médias dos conglomerados sao altamente significativas
(p < 0.001).




Tabela 2. One-way ANOVA e estatisticas descritivas.

Vartiveis Amostra total ANOVA (Crustor D (Cruster ) (Cluster )
latentes N=1498 Comp;ﬁgi‘; SRS N=409 N=791 N=298
M DP F M DP M DP M DP
VIGOR 4,42 1,58 1564,63 *** 2,62 0,93 4,56 1,01 6,26 0,56
DEDICACAO 4,63 1,73 1947,91 2,53 1,05 4,87 0,98 6,58 0,43
ABSORCAO 4,50 1,72 1788,77 *** 2,44 0,90 4,75 1,10 6,39 0,50
EGT 4,52 1,51 4808,96 ** 2,53 0,63 4,73 0,58 6,41 0,36
PPO 3,82 0,78 677,12 = 4,26 0,62 3,23 0,63 4,41 0,40

Nota. Essa tabela apresenta a estatistica descritiva dos dados segmentados pela analise de clusters. A clusterizacao apresenta trés grupos bem distintos
quanto ao nivel de EGT. Internamente esses grupos sao homogéneos quanto a PPO e o EGT (baixo desvio-padrao), propiciando para as analises posteriores

uma reducdo no erro da variabilidade combinada.PPO (Percepcdo de Politica na Organizac¢do). EGT: Engajamento no Trabalho.

*** Sjgnificante ao nivel de 1%. Fonte: dados da pesquisa.

O processo de aglomeracdo identificou blocos
com caracteristicas bem distintas quanto as médias de
Engajamento: O cluster 1 representa 27,30% da amostra,
podendo-se destacar a variavel EGT com uma média
(M = 2,53) bem abaixo do ponto médio da escala (4) e
abaixo ainda da média amostral (M = 4,52). No outro
extremo, o cluster 3, com 19,89% da amostra, apresentou
um EGT médio muito elevado (M = 6,41), bem préximo
do limite superior da escala (7), e um desvio padrao
consideravelmente baixo (DP = 0,36) indicando que neste
grupo os dados apresentam homogeneidade quanto
a este construto. Com o maior nimero de individuos
(52,80% da amostra), o cluster 2 reine caracteristicas
representativas de uma posicdao de maior normalidade
na qual a média indica respondentes regularmente
engajados, tendendo para frequentemente (DP = 0,58 e
M = 4,73). A diferenca entre o desvio-padrdo do EGT da
amostra total (DP = 1,51) e dos clusters (0,63; 0,58; 0,36),
aliada a grande diferenca de médias, possibilita acessar
niveis criticos de engajamento, conforme proposto por
Bakker, Albrecht e Leiter (2011).

Nos clusters 2 e 3 a varidvel DEDICACAO
obteve médias superiores as outras dimensodes do
EGT, sinalizando que o fator emocional tem um peso
relevante na construciao do engajamento nestes grupos.
Este achado é consistente com propostas que situam as

Tabela 3. Andlises dos modelos de regressao.

emocoes como base para o desenvolvimento de fatores
intelectuais e psicoldgicos, necessarios para responder
as demandas do ambiente (Meisler & Vigoda-Gadot,
2014; Smollan, 2014).

A amostra total e 0s agrupamentos apresentaram
uma PPO alta, considerando-se que o ponto maximo
da escala é cinco, entretanto estes escores da
iniciativa privada foram menores que os encontrados
recentemente para o setor publico brasileiro (De Moraes,
2017; De Moraes & Teixeira, 2017). Os desvios-padrao da
PPO apurados no conjunto de dados e nos trés grupos
(DP = 0,78; DP = 0,62; DP = 0,63 e DP = 0,40) indicam
um consenso reforcando estudos anteriores que tratam
a politica como um fator inerente as instituicoes (Kane-
Frieder et al., 2014; Parker, Dipboye, & Jackson, 1995)
e sustentando empiricamente a no¢cao de que no caso
brasileiro o fenémeno é altamente disseminado (Chu &
Wood, 2008; Torres et al., 2015).

Quanto asregressdes multiplas, seus pressupostos
e testes de robustez foram aplicados para cada um
dos clusters analisados, uma vez que os trés primeiros
grupos de hipoteses também foram apresentados de
forma segmentada, conforme exposto na Tabela 3:

R? Independéncia dos Influéncia de outliers:  Heterocedasticidade:
Clusters VIF residuos: Anova (F)
Ajustado Durbin-Watson Distancia de Cook (D) Breusch-Pagan (BP)
1. EGT Baixo 30,80% <1,24 1,785 33,28%** <0,052 1,124 s
2. EGT Médio 30,70% <1,28 2,043 50,99%** <0,023 5,906 s
3. EGT Alto 32,60% <2,31 1,962 21,53%** <0,078 0,777 »s

Nota. Essa tabela apresenta resultados de testes de robustez do modelo de regressao. O modelo apresenta-se bem ajustado em todos os clusters, com
pouca dispersdo em torno da reta de regressao, sem problemas de multicolinearidade e sem influéncia significativa de residuos. EGT: Engajamento no
Trabalho. Variavel dependente: PPO. Variadveis independentes: VIGOR, DEDICACAO, ABSORCAO, Nivel Hierarquico, Género e Tempo de Empresa. *** Sig-
nificante ao nivel de 1%. ns: ndo significante.




Gestores, Engajamento e Comportamentos Politicos: Uma Relagéo Néo Linear

R. M. de Moraes, A. J. C. Teixeira

Nos trés grupos os coeficientes de
determinacdao (R?) ajustados indicam uma boa
adequacao do modelo, uma vez que é reconhecida
a existéncia de outros antecedentes da PPO, como
por exemplo, centralizacdo, hierarquia e auséncia
de regras (Allen et al., 2016; Kacmar et al., 1999).
Os fatores de inflacdo da variancia (VIF) ficaram
abaixo de 5, indicando nao haver problemas de
multicolinearidade entre as variaveis independentes
(Hair, Black, Babin, Anderson, & Tatham, 2006). Com
a estatistica Durbin-Watson préxima a 2 em todos os
clusters, verificou-se que os erros de observacoes
adjacentes nao sdao correlacionados (Hair et al.,

Tabela 4. Coeficientes das regressdes multivariadas.

2006). Para todos os casos a Anova foi altamente
significante, ndo foram detectados problemas de
heterocedasticidade (BP ndo significante) e, quanto
aos residuos, nao houve influéncia significativa de
outliers (D, <1) no conjunto de variaveis preditoras

(Chatterjee & Hadi, 2015; Kaufman, 2013). A solidez

dosdadosapresentadosnaTabela 3 permite conduzir
as analises das regressdes que suportam os testes de
hipoteses a partir dos coeficientes padronizados ()
estimados nas regressdes multivariadas, descritas
na Tabela 4:

Niveis de engajamento no trabalho (EGT)

ind‘é;‘:f‘l‘é‘;i:t es EGT Baixo (Cluster 1) EGT Médio (Cluster 2) EGT Alto (Cluster 3)
B t B t B t

Variaveis
de interesse
(dimensoes):
VIGOR -0,25*** (H1a) -6,76 -0,32*** (H2a) -10,32 0,07 (H3a) 1,21
DEDICACAO -0,27%** (H1b) -6,59 0,10** (H2b) 2,84 0,48*** (H3b) 6,57
ABSORCAO -0,25*** (H1c) -6,18 -0,37*** (H2c) -12,2 0,21*** (H3c) 3,82
Variaveis de
controle:
Nivel hierarquico -0,01 -0,06 0,03 1,16 0,12%* 1,98
Género 0,06 3,37 0,05 2,13 0,06 1,24
Tempo de empresa 0,04* 1,38 -0,08 -2,71 -0,01 -0,10

Nota. Essa tabela apresenta o resultado das regressdes e confirma as seguintes hipdteses: EGT Baixo - VIGOR (H1a), DEDICACAO (H1b) e ABSORCAO

(H1c) negativamente relacionadas a PPO. EGT Médio -

DEDICACAO (H2a) e ABSORCAO (H2c) negativamente relacionadas a PPO e com maior

magnitude em relacdo ao grupo anterior. EGT Alto - DEDICACAO (H3b) e ABSORCAO (H3c) positivamente relacionadas a PPO. Nio confirmadas: H2b

e H3a. Variavel dependente: PPO.

**% Significante ao nivel de 1%; ** Significante ao nivel de 5%; * Significante ao nivel de 10%.

Considerando-se os niveis de significancia e
os valores negativos dos coeficientes beta para a
regressao do cluster 1 (EGT Baixo), identifica-se que

as primeiras hipoteses (Hlabc) foram suportadas.

As trés variaveis independentes se equipararam
quanto a importancia relativa na previsao da PPO.
As associacOes negativas apresentadas confirmam,
no setor privado, a forca mitigadora das dimensoes
do EGT frente a PPO, também identificada no
setor publico (De Moraes & Teixeira, 2017), assim
como a capacidade dos engajados para enfrentar
adversidades (Schaufeli, 2012), refor¢ando a
frequente associacdo negativa entre fatores

produtivos e PPO (Bedi & Schat, 2013; Chang et al.,
2009; Miller et al., 2008).

No grupo com EGT médio, a influéncia
relativa das variaveis VIGOR (B=-0,32) e ABSORCAO
(B=-0,37) sdo maiores que no cluster 1 (p=-0,25
e PB=-0,25, respectivamente), suportando H, e
H,. Assim, no maior agrupamento do estudo,

com a menor percepcdo de politica, hd uma
indicacdo, com alto nivel de significancia, de
que a resiliéncia e a concentracao dos engajados
impactam significantemente na reduc¢do da PPO.
Entretanto H,, nao foi confirmada em funcao de
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um beta significante, porém positivo para a variavel
DEDICACAO. Assim, o componente emocional deixa
de impactar na reducdo de PPO entre os funcionarios
do nivel intermediario de EGT. Trata-se de uma
alteracdo relevante no que concerne a transicao
da interpretacao que os individuos tém da politica
como um obstaculo e, além disto, um indicativo da
inversao que ocorrera no proximo cluster.

Na estimacao do grupo de EGT alto, os
betas foram positivos, mas apenas as variaveis
DEDICACAO e ABSORCAO apresentaram resultados
estatisticamente significativos, suportando H,,

e H;. O resultado desse aglomerado fornece

evidéncias de que ha uma ruptura na relacao
negativa entre EGT e PPO quando se trata de grupos
de gestores com alto nivel de engajamento em suas
atividades. Nesse agrupamento todas as dimensoes
do EGT e a PPO apresentaram médias altas (Tabela 2)
0 que em conjunto com o resultado das regressoes,
apoia estudos como os de Crawford, LePine e
Rich (2010) e Kane-Frieder, Hochwarter e Ferris
(2014) que indicaram que funciondarios altamente
engajados percebem estressores de forma positiva,
convertendo tal fato em desafio ou oportunidade.

Sobre a associacdo positiva entre DEDICACAO
e PPO presente no cluster 3, é importante destacar
que esta variavel independente é o fator emocional
do EGT, imbuido dos sensos de entusiasmo, orgulho
e desafio (Gagné, 2014; Schaufeli et al., 2002).
Argumenta-se que no nivel interpessoal as emocdes
sao utilizadas estrategicamente como mecanismo
de influéncia e no nivel de grupo como fomento de
coalisdes, com indicacdes de que alguns individuos
que genuinamente gostam do jogo politico valem-se
destas praticas (Allen et al., 2016; Meisler & Vigoda-
Gadot, 2014). Quanto a relacao positiva apresentada
pelo aspecto cognitivo (ABSORCAO), argumenta-
se que os gestores podem considerar a PPO como
uma exigéncia desafiante de suas organizacoes,
desenvolvendo mecanismos de aproximacao e

Tabela 5. Resultados das regressdes com componente quadratico.

aceitacdo da politica organizacional. Esse desafio
pode gerar uma estratégia de defesa: ao perceber
uma ameaca ao seu bem-estar, o funcionario se
engaja em controlar ou alterar a situacao (LePine et
al., 2005; Perrewé et al., 2012).

Pode-se ainda destacar que no agrupamento
com alto EGT houve uma relacdo positiva entre a
varidvel de controle Nivel Hierarquico e a PPO,
fornecendo indicios de que com o aumento da
posicao hierarquica e, portanto, da proximidade
com os centros de poder, a percepcao de politica
é ampliada, sem necessariamente prejudicar o
engajamento.

Gestores que possuem um alto grau de
entendimento e controle sobre o processo politico sdao
suscetiveis a ver a politica como uma oportunidade
de crescimento, esta caracteristica encontra-se
presente em outros estressores provenientes do
ambiente de trabalho como a ambiguidade e a
inseguranca (Eldor, 2017; Lu et al., 2014; Perrewé
et al., 2012). Nesse tipo de reacao as adversidades,
abordado pela psicologia como estresse positivo (ou
eustresse), o individuo passa por uma ativacao e é
impelido a adaptar-se a uma situacao interpretada
como desafio, gerando como resultantes animo,
vigor, produtividade e criatividade (Perrewé et al.,
2012).

Comparando-se o comportamento das
dimensdes ao longo dos trés agrupamentos
evidenciou-se que um tratamento homogéneo, sem
a identificacdo de clusters, ignoraria subgrupos
significantes para andlise. Das regressdes dos
trés clusters, tem-se fundamentacdo para verificar
se a interacao entre o fator consolidado de EGT e
a PPO sera mais bem explicada como uma relacao
curvilinea, conforme demonstrado na Tabela 5.

Etapas B R? AF

Etapa 1 - Componente linear 0,121 12,45
EGT -0,051 **

Nivel hierarquico 0,080

Género 0,060

Tempo de servico 0,050

Etapa 2 - Inclusdo do componente quadratico 0,372 818,9 **x
EGT? 0,205 ***

A R? 0,251

Nota. Essa tabela apresenta o resultado da regressao hierarquica com a confirmacao da Hipotese 4: EGT e PPO apresentam uma relacdo curvilinea
quadratica positiva. Fonte: Dados da Pesquisa. Variavel dependente: PPO. *** Significante ao nivel de 1%; ** Significante ao nivel de 5%.




Como se pode ver no modelo nao linear,
o coeficiente B (-0,051) é negativo e significante
enquanto o termo quadratico para EGT foi
positivo (B=0,205) e significante, suportando H,.
De fato, o modelo de regressdo curvilinea explica
uma proporc¢ao maior da variancia. A Figura 1 ilustra
esta associacao nao linear quadratica positiva
(U-shaped form):

Figura 1. Curva de estimacao EGT x PPO (funcao linear x
funcao quadratica).

Essa figura demonstra a relacdo nao linear entre EGT e PPO. O EGT
influencia a reducdo da PPO na maior parte da observacao, porém em
niveis elevados passa a contribuir para o aumento da Percepcao de
Politica (trecho ascendente da curva). Fonte: Dados da pesquisa.

Percebe-se que o efeito mitigador do EGT frente
a PPO atua na maior parte da observacdao, porém,
como acompanhado na descricao dos clusters, os
conceitos sdao nao totalmente antagbnicos como
poderia sugerir uma forma relacional exclusivamente
linear. O comportamento das dimensdes nos testes das
hipoteses, contribui para fundamentar esta proposicao.
O trecho ascendente da curva pode ser explicado a partir
da presenca marcante de politica nas organizacoes
brasileiras (De Moraes & Teixeira, 2017; Torres et
al., 2015), nas quais a percepcdao do fendmeno pode
sinalizar um estimulo ao engajamento para os que tém
habilidades politicas e almejam crescimento pessoal
ou organizacional (Hochwarter et al.,, 2010; Munyon,
Summers, Thompson, & Ferris, 2015). Em cendrios como
esse, as atividades politicas podem ser sancionadas
socialmente ou almejadas, em funcao de tracos culturais
(Chu & Wood, 2008).

CONCLUSOES

Partindo de uma amostra ampla e heterogénea
de gestores, este estudo investigou as relacdes
entre os construtos Engajamento no Trabalho e
Percepcdo de Politica na Organizacdo. Para um
maior aprofundamento das anadlises os seguintes
caminhos foram percorridos: primeiramente
identificaram-se grupos com EGT baixo, médio e
alto; posteriormente, regressdes hierarquicas foram
conduzidas em cada um desses grupos para testar
o efeito das dimensdes constituintes do EGT (Vigor,
Dedicacdo e Absorcao) frente a PPO e, por fim,
verificou-se junto a amostra total a hipétese de uma
relacao curvilinea entre os construtos consolidados.

O caminho tracado pelo EGT através de uma
associacao nao linear quadratica positiva com a PPO
traz a luz a existéncia de um ponto de inflexdao na
relacao entre os dois conceitos estudados e sinaliza
em que medida os atores comecam a ajustar
seus papéis organizacionais: primeiramente, nos
grupos de gestores com engajamento baixo e
médio, o EGT teve uma funcdo mitigadora frente
a PPO. Todavia, isto nao significa que a politica,
inerente as organizacdes, sera necessariamente
reduzida, mas que na maioria dos casos, com
resiliéncia, envolvimento e concentracdao é possivel
experimentar menos esta percepcao, normalmente
apontada como prejudicial ao desempenho.
Posteriormente esse paradigma é quebrado
quando se identificou, nos grupos de engajamento
elevado, uma associacao positiva entre EGT e PPO,
flexionando ascendentemente a curva.

Abordando os resultados dos grupos de EGT
Baixo e Médio sob a perspectiva do Comportamento
Organizacional Positivo, é possivel sugerir que
fomentar as dimensdes do EGT pode propiciar
consequéncias mais efetivas do que tentativas de
coibir os comportamentos politicos, pois se trata
de um fendmeno natural, sujeito a ambiguidade e
variacoes de ponto de vista. Vale ressaltar que ja no
nivel intermediario ocorre, mesmo que em menor
magnitude, uma associacdo positiva da dedicacao
com a PPO, sinalizando que, emocionalmente, estes
individuos ja comecam a se tornar mais conectados
ao jogo politico.

Entre 0s altamente engajados, 0s
componentes emocionais e cognitivos do EGT
relacionaram-se de uma forma menos tipica a
PPO. O terceiro cluster analisado apresentou uma
caracterizacdao importante: niveis de engajamento
e percepcao de politica extremamente elevados e
uma associacdo positiva altamente significativa
entre dedicacdo, absorcao e politica. Tem-se um
indicio relevante de que gestores emocionalmente
e cognitivamente estruturados tendem a aumentar
seu engajamento juntamente com a percepc¢ao dos




aspectos estressores de seus ambientes de trabalho,
caracterizando que esses profissionais tém um
maior entendimento dos meandros organizacionais.
Os achados apontam para a capacidade que os
gestores com esse perfil tém para reconhecer e até
mesmo capitalizar a PPO como uma oportunidade
para elaborar estratégias geradoras de beneficios
individuais ou organizacionais. Tem-se entao uma
indicacdo de que gestores altamente engajados
possuem uma carga maior de recursos para
reconhecer a inevitabilidade do fenémeno politico
e seguir em frente.

Outra ponderacdo importante remete a
caracterizacdo do cendrio estudado, no qual
historicamentehaforte presencade comportamentos
politicos (Ardichvili et al., 2012; Torres et al., 2015),
permitindo sugerir uma aceitacado tacita quanto a
manobras e formacdo de aliancas nao sancionadas,
possibilitando a coexisténcia de escores de EGT e
PPO tao elevados.

E relevante salientar que o instrumento de
medida utilizado no estudo mediu uma percepcao
sobre a organizacdao e nao a atividade politica
do entrevistado. Evidentemente o ambiente
organizacional deve ser o mais transparente
possivel, mas a PPO depende de diferentes prismas
que envolvem questdes culturais e individuais.
Assim, as implicacOes praticas desta pesquisa
sugerem politicas voltadas primeiramente ao
fortalecimento dos fatores emocionais e cognitivos
dos gestores de forma a conecta-los aos sensos de
oportunidade e desafio.

Identificados de forma complementar aos
objetivos do estudo, alguns indicios merecem
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destaque. Primeiramente verificou-se que, apesar
de elevada, a PPO na iniciativa privada foi menor
que a do setor publico e, de forma inversa, o
EGT apresentou escores maiores. Entretanto esta
comparacao carece de comprovacdes em desenhos
de pesquisa especificos. O outro ponto é que a
proximidade dos gestores aos centros de poder
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