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O Impacto do Desenho do Trabalho sobre o Engajamento de Gestores Publicos

Portugueses

Resumo

Esta pesquisa estudou a relacdo de duas variaveis independentes, autonomia e complexidade do trabalho, sobre o
engajamento de gestores publicos portugueses. A hip6tese central, baseada em teorias de Desenho do Trabalho, é
de que quanto maior a autonomia e a complexidade requerida para uma funcdo, maiores sdo os niveis de
engajamento desses profissionais. A amostra foi composta por 242 Técnicos Superiores e Dirigentes da
Administragdo Publica. Foram realizadas analises de regressdo mdltipla, que evidenciaram que a complexidade e
a autonomia nos métodos de trabalho sdo determinantes para esses profissionais atuarem de forma engajada. No
entanto, um outro tipo de autonomia, a de local de trabalho (home office), ndo teve um efeito significativo. O
modelo explicou 15,9% da varia¢do no engajamento desses profissionais.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas. Gestdo Publica. Engajamento. Desenho do Trabalho.

Introducao

O comportamento dos gestores publicos € determinante para a qualidade das politicas publicas.
Afinal, sdo esses profissionais que implementam os programas de governos, lado a lado com os
atores politicos, formulando, coordenando e avaliando projetos que buscam diminuir problemas
sociais complexos. Quando essas pessoas estdo motivadas e engajadas, entdo os resultados do

seu trabalho - os projetos e servigos publicos - tendem a ter também uma qualidade maior.

Existem muitos conhecimentos cientificos e empiricos sobre o que determina a motivacao, a
satisfacdo e o engajamento dos trabalhadores. Alguns dos achados sdo: o suporte e a seguranca
da organizacao, a sua propria saude fisica e mental, o tipo de ocupacdo que desempenham, as
praticas da gestdo de recursos humanos e a qualidade da lideranca. S&o pesquisas robustas,
validadas por pares e repetidas em diversos contextos. Porém, a grande maioria foi e ¢ feita com

amostras de gestores e funcionarios de empresas privadas.

Esta pesquisa busca contribuir para a constru¢cdo de um corpo de conhecimento sobre o
engajamento no setor publico, e mais especificamente, sobre quais fatores influenciam o
engajamento no trabalho na gestdo publica. Neste caso, 0 modelo analitico escolhido foi o do
Desenho do Trabalho, ou seja, 0 conjunto de caracteristicas que definem e organizam o trabalho
das pessoas. Testou-se, com uma amostra de 242 gestores publicos portugueses, se duas
caracteristicas do trabalho - o nivel de autonomia dada ao gestor e o nivel de complexidade da

sua funcdo - tém um efeito significativo sobre o engajamento desses profissionais.



Foi realizada uma analise de regressao multipla, técnica que permite identificar os efeitos de
um conjunto de varidveis independentes sobre uma variavel dependente. Uma das vantagens
deste método € que “a importancia relativa de cada varidvel independente ¢ determinada” (Hair
et al., 2009). Também foram incluidas algumas variaveis de controle, como género, idade e

nivel educacional.

A secédo a seguir revisa a literatura sobre engajamento no trabalho - seus conceitos, causas,
consequéncias e questdes especificas do setor publico. Logo depois, sdo explicadas algumas
teorias de Desenho do Trabalho, e em especial a teoria de Job Demands-Control (Karasek,
1979), modelo analitico utilizado na pesquisa. Por fim, a metodologia, os resultados, a discussao

e a concluséo completam o artigo.

Engajamento no trabalho: significado e importancia

O termo engajamento é recente e teve origem entre as empresas de consultoria organizacional,
que se basearam em teorias académicas sobre motivacdo e comprometimento dos empregados
para crid-lo (Meyer, 2014). Ainda que ndo exista um consenso sobre o seu significado, as

diversas definicGes ja criadas possuem alguns elementos em comum.

Kahn (1990) foi um dos primeiros a tentar explicar o fenémeno, ao se perguntar como 0s
individuos se envolvem subjetivamente no trabalho. Segundo ele:
“I defined personal engagement as the harnessing of organization
members’ selves to their work roles; in engagement, people employ and
express themselves physically, cognitively, and emotionally during role
performances”* (Kahn, 1990).

Para este autor, 0 que é central no conceito de engajamento € entender como as pessoas
expressam a sua personalidade, as suas opinifes, a sua autenticidade e a sua préopria voz no

trabalho.

! Tradugdo livre: “Defini o engajamento pessoal como a forma pelo qual os membros de uma organizagio
mobilizam as suas personalidades nas suas funcoes de trabalho; funcionarios engajados empregam e se expressam

fisica, cognitiva e emocionalmente durante o seu trabalho”.



Uma década depois, Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma & Baker (2002) criaram uma
definigdo que operacionaliza o conceito, e que é ainda hoje uma das mais usadas. Segundo eles:
“engagement is defined as a positive, fulfilling, work-related state of mind that is characterized
by vigor, dedication, and absorption”?. Enquanto vigor relaciona-se com um alto nivel de
energia, resiliéncia e persisténcia no trabalho, dedicacdo associa-se com o nivel de significancia,
entusiasmo e inspiracdo que o funcionério tira do trabalho, e a absor¢do é um estado de

concentragéo total na atividade desempenhada.

Desde os primeiros estudos sobre o assunto, os pesquisadores buscaram entender o que
determina o nivel de engajamento no trabalho. Kahn (1990), por exemplo, identificou trés
fatores de influéncia: o significado atribuido ao trabalho; a seguranca psicolégica no emprego;
e a propria capacidade emocional e fisica de cada pessoa. Saks (2006), por sua vez, explorou
como o desenho do trabalho influencia no engajamento e identificou impactos positivos de
algumas caracteristicas: complexidade do trabalho, autonomia e existéncia de feedback. Mais
recentemente, Hakanen, Ropponen, Schaufeli e De Witte (2018), a partir de uma amostra de
35.000 trabalhadores, identificaram que o que mais explicava as variacdes no engajamento era
o tipo de ocupagado: gerentes e alto escaldo apresentaram niveis superiores aos funcionarios “do

chao de fabrica” e operadores de maquinas.

Grande parte do aumento do interesse pelo tema nos ultimos anos esta relacionado as
consequéncias positivas associadas a um alto engajamento: maior satisfacdo e
comprometimento dos funcionarios (Saks, 2006); proatividade e resultados na performance das
equipes (Christian et al., 2011); e, finalmente, melhores resultados financeiros (Xanthopoulou
et al., 2009).

Embora a literatura sobre o tema seja extensa, apenas 1% dos estudos publicados entre 1990 e
2013 focaram-se no setor publico (Fletcher, Bailey, Alfes & Madden, 2017). Sdo pesquisas que
estudam a relacdo do engajamento com as particularidades do trabalho no governo, como a
estabilidade no emprego e a natureza coletiva do trabalho. Cooke, Brant & Woods (2018), por
exemplo, apontam que a motivacao para o servico publico (public service motivation, ou seja,

a predisposicao que uma pessoa possui para servir ao coletivo) € um fator que influencia um

2 Tradugdo livre: “Engajamento ¢ definido como um estado positivo, afetivo-motivacional relacionado ao trabalho,

caracterizado pelo vigor, dedicacdo e absor¢ao”.



maior engajamento de servidores publicos. Porém, as autoras fazem o alerta de que essa
correlacdo positiva sé se confirma nos casos em que a organizagdo publica ndo possua “red

tapes”, ou seja, empecilhos burocraticos que atrasam e dificultam o trabalho no setor.

Focando-se em servidores brasileiros, De Assis (2019) identificou que a motivacdo para o
servigo publico era o fator que mais explicava o engajamento dos servidores da assisténcia
social, da fiscalizacdo de ruas e das areas administrativas. Gargantini, Sherlock, Daly & Israel
(2021), a partir de uma amostra de 16.654 servidores estaduais brasileiros, identificaram alguns
fatores de influéncia novos: abertura da organizacao ao risco e aos erros, confianca no gestor

direto e existéncia de estratégias de valorizacao.

Desenho do trabalho e 0 modelo de Karasek

Job Design, Work Design, e em portugués, Desenho do Trabalho, trata-se de um campo de
estudos sobre a forma como os trabalhos sdo organizados. Uma definigdo mais completa indica:
“the study, creation, and modification of the composition, content, structure, and environment
within which jobs and roles are enacted””® (Morgeson & Humphrey, 2008). O termo comegou
a ganhar importancia académica a partir do inicio do século XX, quando o taylorismo e o
fordismo dividiram as fungdes de cada trabalhador numa linha de montagem. Eram trabalhos
simplificados a0 maximo e sem autonomia, imortalizados no personagem de Charles Chaplin
em Tempos Modernos (1936). Pesquisadores comecaram a estudar como essa forma de divisdo
do trabalho impactava a saude fisica e mental dos funcionarios e, mais tarde, nos seus niveis de

motivag&o e nos resultados das empresas.

Desde entdo, algumas teorias se tornaram referéncia dentro deste campo de estudos. A teoria
dos Sistemas Sociotécnicos, por exemplo, pressupde que a autonomia € uma caracteristica
essencial dos trabalhos e tem influéncia sobre a satide mental, o bem-estar e a satisfacdo dos
trabalhadores. Foi desenvolvida principalmente a partir dos “experimentos sociotécnicos” dos
paises nordicos, em que os operarios de fabricas de carro como a Volvo comegaram a ser
organizados em grupos autbnomos, de 6 a 8 pessoas, que construiam carros completos e podiam
decidir por si mesmos o ritmo de trabalho e a distribuicdo das tarefas (Parker, Morgeson &
Johns, 2017).

3 Tradugo livre: “O estudo, criagio e modifica¢io da composigio, do conteudo, da estrutura e do ambiente dentro

do qual os trabalhos e as func¢des sao desempenhados”.



J& 0 Modelo Job Demands-Control, de Karasek (1979), parte do pressuposto dos Sistemas
Sociotécnicos e o expande, adicionando, para além da autonomia, as exigéncias do trabalho
como um fator determinante do desenho dos trabalhos. Segundo ele, a combinacdo dessas duas
caracteristicas tem impactos significativos no estresse e no desenvolvimento das capacidades
das pessoas no trabalho. Por exemplo: quando existe alta autonomia e alto nivel de exigéncia
no trabalho, entdo estes tornam-se ativos, com grande desenvolvimento de capacidades. A

matriz a seguir resume as hipoteses centrais do modelo:

Figura 1: Modelo Job Demands-Control

Desenvolvimento
A . de capacidades
Tl'apalhos Traba-l‘hos
pouco 2
ativos
estressantes F
Z i
z
=
2
Trabalhos Trabalhos
passivos estressantes
Nivel de estresse
N
Exigéncias

Fonte: Karasek (1979).

A hipotese sobre o nivel de estresse ja foi extensamente analisada em estudos posteriores, que
comprovaram a sua utilidade. Mas o modelo também ja foi usado como framework para analisar
0 engajamento no trabalho. De Spiegelaere et al. (2015), por exemplo, identificaram que numa
amostra de 3.098 funcionarios do setor privado, a autonomia esta positivamente relacionada
com 0 engajamento, mas as exigéncias - conceituadas pelos autores como pressao de tempo -
ndo estdo. A autonomia ajudaria a amortecer os efeitos negativos da pressao de tempo sobre o

engajamento dos trabalhadores.

O presente estudo busca expandir o conhecimento sobre a relagdo entre o desenho do trabalho
e 0 engajamento, utilizando o modelo de Karasek. A pesquisa de De Spiegelaere et al. (2015) é
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a principal referéncia metodoldgica, mas foram feitas algumas mudancas, explicadas na secédo

a sequir.

Metodologia
Para operacionar 0s conceitos de autonomia e exigéncias em variaveis quantificaveis, esta

pesquisa seguiu 0s passos de alguns autores.

De Spiegelaere et al. (2016) destrincham o conceito de autonomia em tipos diferentes:
autonomia sobre os métodos de trabalho, sobre o periodo de trabalho e sobre o local de trabalho,
por exemplo. Estes autores identificaram que o tipo de autonomia que realmente faz diferenca
para aumentar o engajamento é a autonomia nos métodos de trabalho, ou seja, quando 0s
trabalhadores tém liberdade para desenvolver e escolher seus proprios métodos e abordagens
para desempenhar suas funcées. Todas as outras revelaram-se insignificantes. Ainda assim, pela
necessidade de ter mais evidéncias sobre o impacto do home office sobre o trabalho na fungéo
publica, decidimos explorar também a relagdo entre autonomia de local e o engajamento. As

seguintes hipoteses sobre autonomia foram testadas:

H1a: A autonomia nos métodos de trabalho esté positivamente relacionada com o engajamento
dos gestores publicos portugueses.
H1b: A autonomia de local de trabalho esta positivamente relacionada com o engajamento dos

gestores publicos portugueses.

Para medir autonomia nos métodos de trabalho, foram utilizados trés itens de autoavaliagédo
(por exemplo: “Posso decidir por mim mesmo como fago o meu trabalho’’), numa escala de 1
(discordo totalmente) a 7 (concordo totalmente). Ja a autonomia de local de trabalho foi medida
usando uma Unica pergunta: “Em momentos em gue 0 teletrabalho ndo é obrigatorio, em que
medida tem autorizagdo para trabalhar a partir de casa (fazer teletrabalho)?”’, com respostas

variando entre 1 (nunca) e 7 (sempre).

Ja para operacionalizar o conceito de exigéncias, autores como Cavanaugh, Boswell, Roehling
& Boudreau (2000) e Crawford et. at. (2010) as distinguem entre boas exigéncias - que criam
oportunidades de desenvolvimento pessoal no trabalho, aumentam a satisfacédo e o desempenho

- @ as mas exigéncias - que fazem o oposto. Entre as boas, citam sobretudo a complexidade das



funces, ja entre as mas estdo, por exemplo, o acimulo de funcdes e cargos ambiguos. A

hipotese a ser testada sobre a relagdo positiva entre exigéncias e engajamento é portanto:

H2: A complexidade do trabalho estd positivamente relacionada com o engajamento dos

gestores publicos portugueses.

A complexidade trata-se do quanto um trabalho permite com que as pessoas usem variadas
competéncias e habilidades, tomem decisfes e ndo facam tarefas excessivamente repetitivas
(Beach, 1975; Gould, 1979). Para medi-la, foram utilizados oito itens, retirados do Work Design
Questionnaire (Morgeson & Humphrey, 2006). Um dos itens &, por exemplo, “O meu trabalho
exige que eu utilize vdrias competéncias complexas ou de alto nivel”, com respostas entre 1

(discordo totalmente) e 7 (concordo totalmente).

Por fim, para medir o engajamento, foi utilizada a Utrecht Work Engagement Scale em sua
versdo resumida (Schaufeli & Bakker, 2004), contendo 9 itens de autoavaliacdo sobre o
cotidiano do trabalho. Entre os itens: “No meu trabalho, sinto-me pleno(a) de energia” e “O
meu trabalho inspira-me”. Cada um com uma escala de resposta entre 1 (nunca) e 7

(sempre/todos os dias).

242 gestores publicos portugueses participaram do estudo e responderam o questionario
integralmente. 59% da amostra consistiu de Técnicos Superiores, em cargos de formulacdo,
andlise e implementacdo de politicas e servi¢os publicos, ja 32% consistiu de Dirigentes
Intermédios e Superiores, lideres de equipes em cargos de dire¢do e coordenagdo. As mulheres
consistiram em 68% da amostra, e a media de idade ficou em 50 anos. 59% tinha completado
até a graduacao e 31%, o mestrado. Sobre o setor de trabalho, 86% afirmou que trabalhava na

administracdo central direta - semelhante aos ministérios do governo federal brasileiro.

Resultados
Para validar as escalas de medicdo dos conceitos, foram realizadas Anéalises de Componentes
Principais (ACP). A ACP é uma técnica multivariada de analise fatorial que identifica os fatores
medidos por uma escala, além de calcular o quanto cada fator explica da variancia total dos
dados coletados. Dessa forma, pode ser usada para identificar quantos conceitos uma escala
esta medindo e a relacdo de cada item com os conceitos (Lobdo & Menezes, 2013; Hongyu et
al., 2015). Em todas as escalas a primeira componente explicou mais da metade da variancia
;



total dos resultados, o que significa que as escalas podem ser consideradas medidas globais

desses conceitos.

A validacdo das escalas foi complementada pela analise dos Alfas de Cronbach (o). A partir
dos resultados, foram excluidos dois itens, um da escala de complexidade e outro da escala de

engajamento. O resultado final dos a ¢ o seguinte:

Tabela 1
Alfa de Cronbach das escalas utilizadas
Escala Alfa de Cronbach (o)
Complexidade 0,867
Autonomia nos métodos 0,828
Work engagement 0,933

As correlacbes entre variaveis, as médias e desvios padrdes estdo representados na tabela a

sequir:

Tabela 2

Matriz de Correlacéo

Meédia  Desvio Padrio 1 2 3 4 5 6
1 Tempo no servigo atual (anos) 9.68 10,24
2 Tempo no servigo publico (anos) 20,72 11.91 0. 44%*
3 Idade 49.5 0,14 0.49%* (71%*
4 Complexidade 5,55 0,93 -0.08 -0.05 0.04
5 Autonomia de local 3.72 241 -0.2%* -0.1  -0,15% 0,01
6 Autonomia nos métodos 4.56 1.45 0,08 0,04 0.03 0.1 0.1
7 Engajamento 5.39 1.26  -0,09 -0,07 0,00  0,23%* 0.07  0,30%*

*#* Significativo no nivel 0,01
* Significativo no nivel 0,05

A regressédo linear maltipla foi realizada em duas etapas. Na primeira, foi obtido o efeito das
variaveis de controle (idade, tempo no servico atual, tempo no servico publico como um todo,
género, setor da Administracdo Publica, nivel educacional e se a funcao envolve dirigir pessoas)
sobre o engajamento. Na segunda, foram consideradas as variaveis independentes e a variavel
de controle “func¢do de dirigir pessoas” - a Unica que teve um efeito significativo sobre o

engajamento na primeira etapa.



O modelo final demonstrou-se estatisticamente significativo com p<0,001, R2 ajustado= 0,159.
O fato de dirigir pessoas teve um efeito positivo significativo sobre o engajamento em ambas
as etapas da regressdo, o que indica que, para iguais niveis de autonomia nos métodos e de
complexidade, o engajamento sera maior para quem tem esse tipo de fungdes, do que para quem
ndo tem. Foi identificado também que a complexidade e a autonomia nos métodos séo variaveis
preditoras do engajamento dos gestores publicos da amostra. O coeficiente da complexidade
resultou 0,227 (t=2,629; p=0,009) e o da autonomia nos métodos resultou 0,254 (t=4,558;
p<0,001). Isso significa que 0 aumento da complexidade provoca um aumento do engajamento
e 0 mesmo acontece quando a autonomia nos métodos de trabalho aumenta. A autonomia de
local de trabalho ndo teve um impacto significativo (B=0,015; p=0,643). A tabela a seguir

resume os principais resultados dessa regresséo:

Tabela 3
Analises de Regressao
Engajamento
Passo 1 Passo 2
B Sign B Sign
Variaveis de controle
Tempo no servico atual (anos) -0.,016 0.110
Tempo no servigo publico (anos) -0.,013 0.213
Idade 0.008 0.575
Género 0.112 0.547
Nivel educacional -0,101 0.578
Setor: Direcéo-Geral -0,049 0.871
Setor: Ministério 0.155 0.659
Setor: Instituto Publico 0.256 0.555
Funcdo de dirigir pessoas 0.739 <0,001 0,378  0.029
Variavels independentes
Complexidade 0,227  0.009
Autonomia de local 0,015 0,643
Autonomia nos métodos 0,254 <0,001
Constante 5,185 2.784
R? ajustado 0,068 0.159

Discussao

A variavel que mais teve impacto positivo no engajamento dos gestores publicos da amostra foi
o fato de dirigir pessoas. Esse resultado estd de acordo com grande parte da literatura de
referéncia, como Hakanen, Ropponen, Schaufeli e De Witte (2018), que identificaram, numa
amostra de 35.000 trabalhadores europeus, que o tipo de ocupacdo era o fator que mais
explicava o engajamento (68% da variagdo), e dentre os tipos, gestores e pessoas em posi¢oes

mais altas na escala hierdrquica tendiam a ser mais engajados no trabalho.



A complexidade e a autonomia nos métodos de trabalho também tiveram efeitos positivos sobre
0 engajamento, semelhante ao encontrado em outros estudos (Hackman & Oldham, 1976;
Christian et al., 2011). Segundo estes autores de referéncia, essas variaveis aumentam o senso
de responsabilidade e de significancia que as pessoas sentem em relacdo ao proprio trabalho, e
esses sentimentos aumentam o vigor, a absorcdo e a dedicacdo, os trés componentes do

engajamento.

E importante pontuar que alguns trabalhos que usam o Modelo Job Demands-Control (De
Spiegelaere et al., 2015) ndo encontraram uma relacéo positiva entre exigéncias no trabalho e
engajamento. Na verdade, encontraram exatamente o oposto: maiores exigéncias seriam “a
potential danger for the employee’s work engagement . Aqui, a diferenca nos achados recai
novamente na forma como estes estudos mediram as exigéncias (por meio da pressdo de tempo
ou do volume de trabalho, duas “mds exigéncias”) em compara¢do a como esta varidvel foi
medida neste trabalho (por meio da complexidade, uma “boa exigéncia”). Valeria a pena que
futuros estudos focassem ainda em outros tipos de exigéncias, para além da complexidade do

trabalho.

A autonomia de local de trabalho ndo teve um efeito significativo sobre o engajamento. E
preciso analisar esse resultado a luz do contexto em que a pesquisa foi feita - de pandemia de
COVID-19, com teletrabalho obrigatério. Galanti et al. (2021) pesquisaram os efeitos desse
contexto sobre o engajamento de trabalhadores do setor privado e concluiram que diversos
fatores do home office afetam, positivamente e negativamente, o engajamento: conflito entre
tarefas domesticas e trabalho, ambiente de trabalho remoto com distracdes e sentimento de
isolamento afetam negativamente o engajamento, enquanto a autonomia, 0 sentimento de
autogestdo e até mesmo o medo do virus afetam positivamente o engajamento. Sendo assim, 0
contexto de teletrabalho obrigatorio devido a COVID-19 resulta em niveis diferentes de
engajamento, a depender de diversos fatores individuais e organizacionais. Como esses fatores
ndo foram inseridos como variaveis de controle, ndo é possivel saber quais as suas influéncias
na amostra de gestores publicos estudada, porém baseado nesses estudos de referéncia, é
possivel supor que este contexto pandémico teve influéncia sobre o resultado encontrado neste

estudo.

4 Tradugdo livre: “um perigo em potencial para o engajamento dos trabalhadores”.
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Concluséao

Neste estudo, buscou-se identificar o impacto do Desenho do Trabalho sobre o engajamento de
gestores publicos portugueses. A ideia de que as caracteristicas do trabalho influenciam os
niveis de motivacdo, satisfacdo e engajamento dos trabalhadores ndo é nova, mas a maioria das
pesquisas se focam no setor privado. Esta pesquisa avanga o conhecimento cientifico no tema,

porque: 1) traz a discussdo para o setor publico e; 2) tem um foco no contexto do sul da Europa.

Para testar as hipOteses, seguiu-se 0 mesmo passo de outras investigacfes de referéncia (De
Spiegelaere, Van Gyes & Van Hootegem, 2014), utilizando o modelo teérico de Job Demands-
Control, de Karasek (1979), que define o desenho do trabalho como a combinacgédo entre um
certo nivel de autonomia e um certo nivel de exigéncia. Um passo metodoldgico diferente deste
estudo foi utilizar o conceito de complexidade ao invés de “exigéncias”, tendo em vista que
alguns autores (Cavanaugh, Boswell, Roehling & Boudreau, 2000) evidenciaram que
“exigéncias” ¢ demasiado amplo e abrange alguns aspectos positivos e outros aspectos
negativos. A complexidade do trabalho foi escolhida porque ela é geralmente entendida como
uma exigéncia positiva (Gould, 1979), pouco estudada, em relagdo ao engajamento,

anteriormente.

O modelo estatistico construido para os comportamentos inovadores permitiu comprovar as

seguintes hipoteses:

Hla: A autonomia nos métodos de trabalho esta positivamente relacionada com o engajamento
dos gestores publicos portugueses.
H2: A complexidade do trabalho esta positivamente relacionada com o engajamento dos

gestores publicos portugueses.

Uma variavel de controle também resultou significativa para explicar o engajamento: o fato de
dirigir ou ndo pessoas. A autonomia de local de trabalho (teletrabalho) ndo foi comprovada

como variavel preditora do engajamento.

Alguns fatores limitam a generalizacdo desses resultados. A amostra foi por conveniéncia e,
por natureza, é ndo-probabilistica, de modo que os dados ndo podem ser generalizaveis para

todo o conjunto de gestores publicos portugueses. Além disso, 0 uso de questionarios de auto-
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avaliacao pode ter incluido alguns vieses, tendo em vista que as pessoas tendem a hipervalorizar
a complexidade do préprio trabalho e a responder de acordo com 0 que consideram mais
socialmente desejavel (Afsar & Umrani, 2020).

Ainda assim, os resultados demonstram algumas tendéncias importantes e geram contribuicdes
para o debate. Em resumo, gestores publicos com autonomia para decidir o proprio método e
processo de trabalho e que tenham trabalhos complexos, que demandam vérias habilidades e

competéncias, tendem a ter mais vigor, dedicacédo e absor¢do no trabalho.

Ainda assim, o engajamento ¢ um fendmeno multicausal, determinado por uma série de fatores
organizacionais e individuais. A autonomia e a complexidade sdo apenas duas caracteristicas
que exercem efeitos positivos. Futuras pesquisas podem buscar entender a influéncia de outros
fatores, como estilos de lideranca e de clima organizacional. Além disso, também poderiam
testar outros metodos, como o uso de questionarios enviados aos supervisores (para reduzir o
viés de hipervalorizacao do proprio trabalho) ou também estratégias de observacdo em campo

e entrevistas.

Espera-se que este estudo contribua com o conhecimento académico nas &reas do Desenho do
Trabalho e Engajamento, por ser uma investigacdo focada no setor publico e localizada em

Portugal - um setor e um local em que existem poucas pesquisas sobre esse assunto.

Além disso, algumas contribuicdes praticas também podem ser tiradas deste estudo, como a
necessidade de se pensar novas praticas de gestdo de pessoas na Administracdo Publica e novos
desenhos de trabalhos publicos que demandem autonomia, criatividade, uso de diferentes
habilidades e originalidade dos trabalhadores. Trabalhos que extraiam as melhores capacidades
e potenciais de cada profissional publico podem ser uma das chaves para impulsionar a melhoria

das politicas publicas.
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