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RESUMO 

 

Este estudo buscou aferir a relação entre engajamento no trabalho e clima 

organizacional dos trabalhadores no âmbito da administração superior da 

Universidade Federal do Pará, no intuito de verificar uma possível relação de causa e 

efeito entre ambos os construtos. Neste intuito, foi realizada uma pesquisa de campo, 

de caráter exploratório e descritivo, com levantamento transversal de dados via 

questionário aplicado a 211 entrevistados no ano de 2019. A abordagem foi de 

natureza quantitativa, com utilização de técnica estatística descritiva, análise de 

correlação e regressão linear múltipla para tratamento dos dados. O engajamento no 

trabalho é definido como um estado positivo de realização laboral caracterizado pela 

presença de vigor, dedicação e absorção. Entende-se que trabalhadores engajados 

se sentem mais envolvidos com o trabalho, experimentam emoções positivas e 

desfrutam de boa saúde mental e psicossomática. Esses aspectos colaboram para o 

aumento do desempenho desses profissionais. Em contrapartida, o clima 

organizacional corresponde ao estado de ânimo ou satisfação dos trabalhadores com 

respeito a diversos aspectos de sua organização. O resultado da análise de regressão 

confirmou a existência de relações de dependência entre variáveis dos dois 

construtos, reveladas especialmente pelo relacionamento de causa e efeito entre o 

engajamento e o fator “satisfação com o trabalho”, comprovando que determinadas 

variáveis do clima organizacional podem influenciar no comportamento dos 

trabalhadores de maneira relevante. A descoberta amplia a compreensão sobre os 

preditores do engajamento na Administração Pública, podendo fundamentar 

estratégias aplicáveis pela área da gestão de pessoas. 

 

Palavras-chave: Engajamento no trabalho. Clima organizacional. Gestão de pessoas. 

Administração Pública. Gestão Pública.  

 

 

  



 

 

ABSTRACT 

 

This study sought to assess the relationship between work engagement and the 

organizational climate of workers within the scope of the senior administration of the 

Federal University of Pará, in order to verify a possible cause and effect relationship 

between both constructs. To this end, an exploratory and descriptive field research 

was carried out, with a cross-sectional survey of data via a questionnaire applied to 

211 interviewees in 2019. The approach was of a quantitative nature, using descriptive 

statistical technique, correlation analysis and multiple linear regression for data 

processing. Work engagement is defined as a positive state of job accomplishment 

characterized by the presence of vigor, dedication and absorption. It is understood that 

engaged workers feel more involved with work, experience positive emotions and 

enjoy good mental and psychosomatic health. These aspects collaborate to increase 

the performance of these professionals. In contrast, the organizational climate 

corresponds to the mood or satisfaction of workers with respect to various aspects of 

their organization. The result of the regression analysis confirmed the existence of 

dependency relationships between variables of the two constructs, revealed especially 

by the relationship of cause and effect between engagement and the factor “job 

satisfaction”, proving that certain variables of the organizational climate can influence 

the worker behavior in a relevant way. The discovery broadens the understanding of 

the predictors of engagement in Public Administration, being able to support applicable 

strategies in the area of people management. 

 

Keywords: Work engagement. Organizational climate. People management. Public 

Administration. Public Management.  
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1 INTRODUÇÃO 

 

As pessoas não apenas compõem a vida produtiva das organizações, mas 

também constituem o princípio fundamental de sua dinâmica, conferindo vitalidade às 

atividades e processos. Elas inovam, criam e recriam contextos e situações para 

conduzir as instituições à competitividade (DAVEL; VERGARA, 2001). Desta forma, a 

empresa que opta pela vanguarda em gestão de pessoas alcançará resultados 

favoráveis em termos de saúde organizacional, garantindo a sobrevivência do 

negócio, o aumento da produtividade e proporcionando satisfação aos trabalhadores 

(CLARO; NICKEL, 2002). Neste sentido, Leone (2010, p. 44) elucida:  

 

A necessidade de agir estrategicamente para se manter atuante e 
competitivo, neste cenário dinâmico caracterizado por mudanças, não se 
restringe às empresas. As pessoas também necessitam desenvolver seu 
potencia. 

 

No entanto, em muitas organizações predominam profissionais insatisfeitos 

com suas condições de trabalho, o que acaba prejudicando seu desempenho 

(MACIEL; SÁ, 2007). Estes aspectos negativos geram efeitos importantes. Seligman 

e Csikszentmihalyi (2000) relataram que até o início dos anos 1950 a preocupação 

fundamental dos estudiosos residia apenas sobre as consequências negativas do 

esgotamento físico e psíquico dos trabalhadores nas organizações. Entretanto, o 

avanço posterior da intitulada “psicologia positiva” trouxe uma nova perspectiva para 

a análise da performance humana: o engajamento no trabalho, definido como o estado 

mental positivo de realização laboral caracterizado pela existência de três 

componentes: vigor, dedicação e absorção (SCHAUFELI et al., 2002a).  

Segundo Bakker et al. (2008), trabalhadores engajados sentem-se mais 

envolvidos com o trabalho, apresentam menor absenteísmo, tendem a permanecer 

por mais tempo em suas empresas, experimentam emoções positivas e desfrutam de 

boa saúde mental e psicossomática. Esses trabalhadores demonstram conexão 

energética efetiva com suas atividades laborais e sentem-se capazes de administrar 

as demandas de seu mundo profissional devidamente (SCHAUFELI, 2012). Tomando 

como base o modelo Job Demands-Resources (JD-R), proposto por Demerouti et al. 

(2001), considera-se que essa reação favorável ocorre quando as influências dos 

recursos de trabalho (job resources) superam as influências das exigências de 
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trabalho (job demands). Apesar de ser um construto com contribuições recentes na 

literatura, o engajamento no trabalho é um fenômeno em ascensão cuja exploração 

vem permitindo uma melhor compreensão do comportamento humano nas 

organizações.  

Por outro lado, o conceito de clima organizacional já vem sendo explorado 

desde a década de 1960 (RIZZATTI, 2002), fato que pressupõe maior empirismo na 

análise do fenômeno. Para Luz (2003), o clima organizacional pode ser compreendido 

como uma atmosfera psicológica que abrange a relação entre a organização e seus 

trabalhadores em um determinado momento. Bispo (2006) reforça que o clima 

organizacional favorável proporciona maior satisfação, motivação e comprometimento 

com o trabalho, agregando melhoras no desempenho e na qualidade de vida dos 

trabalhadores. Destarte, as organizações que se preocupam em manter um clima 

favorável colaboram para o aumento da qualidade de vida e do desempenho de seus 

funcionários, gerando por consequência um provável aporte nos resultados 

institucionais.  

Engajamento no trabalho e clima organizacional, portanto, são fenômenos 

comumente associados à performance organizacional. Apesar de haver poucas 

pesquisas (HAUGSNES, 2016; ANCARANI; MAURO; GIAMMANCO, 2018) ligando 

ambos diretamente, alguns autores consideram que esses construtos são 

positivamente relacionados entre si (BAKKER et al., 2007; CHAUNDHARY; 

RANGNEKAR; BARUA, 2012). Vale ressaltar que estudos (CLEMENT; EKETU, 2019; 

KATARIA; GARY; RASTOGI, 2013; SCOTT; MCMULLEN; ROYAL, 2010) indicaram 

que dimensões referentes ao clima organizacional, como colaboração, recompensas, 

satisfação e significado do trabalho, tiveram influência positiva sobre os escores de 

engajamento.  

Desta forma, a investigação deste trabalho parte da hipótese de que existe 

correlação positiva e de dependência entre dimensões do clima organizacional 

e do engajamento no trabalho na instituição pesquisada. Isto é: sugere-se que um 

clima favorável no ambiente laboral contribui para o fortalecimento do engajamento 

dos trabalhadores; enquanto que um clima desfavorável contribui para a redução do 

engajamento. A verificação desta hipótese foi realizada na Universidade Federal do 

Pará, instituição federal de ensino superior brasileira sediada em Belém (PA), por meio 

de pesquisa de campo, com aplicação de 211 questionários, realizada entre os meses 

de maio e julho de 2019 junto aos trabalhadores dos órgãos da administração superior 
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da instituição. A investigação teve enfoque exploratório e quantitativo. Foi utilizada 

estatística descritiva para caracterização do perfil da amostra, seguida de análise de 

correlação para verificar o grau de associação entre as variáveis dos dois construtos, 

assim como o sentido dessa relação – se direto ou inverso. Por fim, foi aplicada a 

técnica de regressão linear para analisar o comportamento do construto engajamento 

no trabalho (variável dependente) em função das nove dimensões do clima 

organizacional abordadas (variáveis independentes).  

No sentido geral, os resultados alcançados por meio desta investigação 

contribuem para aprofundar a compreensão sobre o desempenho humano nas 

organizações, possibilitando reconhecer as dimensões do clima organizacional mais 

impactantes sobre o engajamento dos trabalhadores. Em específico, o produto 

também clarifica o entendimento sobre as relações de trabalho no setor público, 

sobretudo nas universidades, as quais detém papel importante para a formação do 

conhecimento e de cidadãos com visão crítica e reflexiva, conectados com as 

necessidades da sociedade atual. Por fim, os resultados também possibilitam a 

adoção de políticas mais efetivas para valorização e desenvolvimento dos 

profissionais da UFPA, reconhecendo suas necessidades e provendo os recursos 

necessários para alcançar os objetivos estratégicos e melhorar a qualidade dos 

serviços prestados à sociedade. 

 

1.1 Problemática 

 

Segundo Cavalcanti e Pereira (2012), as organizações públicas ainda 

apresentam dificuldades para implantar estratégias capazes de motivar seus 

servidores ao desenvolvimento. Oliveira e Rocha (2017) complementam que ainda há 

uma escassez de pesquisas sobre engajamento com foco no setor público. De acordo 

com Mól et al. (2010), essa mesma realidade também pode ser constatada com 

relação às pesquisas de clima organizacional em instituições públicas. 

Coadunando com o exposto, a Universidade Federal do Pará ainda não 

possui registros de pesquisas institucionais sobre engajamento no trabalho de seus 

servidores. Por outro lado, a universidade realizou sua primeira pesquisa de clima 

organizacional no ano de 2015 (UFPA, 2015). Em suma, o inventário apontou que 

representativa parcela dos servidores declarou a UFPA como um bom lugar para 

trabalhar, ainda ressaltando o orgulho de compor a instituição. No entanto, foram 
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detectados números desfavoráveis em dimensões como inovação (63,4% para 

técnico-administrativos e 56,1% para professores), reconhecimento pelo trabalho 

realizado (66% para técnico-administrativos e 59% para professores), satisfação com 

o ambiente de trabalho (64,5% para técnico-administrativos e 53,4% para professores) 

e relações interpessoais (62,5% para técnico-administrativos e 51,4% para 

professores) (UFPA, 2015). É razoável afirmar que esses dados já não possuem 

validade, tendo em vista que a percepção do clima é dinâmica e que este último 

levantamento foi realizado há mais de 4 anos. 

Outro aspecto a considerar é que o ambiente universitário é tido como um dos 

tipos organizacionais mais complexos da sociedade (MONTEIRO PESSOA, 2000). 

Esteve (1992) indica que pesquisas internacionais revelaram elevados níveis de 

distúrbios em professores (ESTEVE, 1992), cuja atividade é considerada uma prática 

profissional de risco físico e mental pela Organização Internacional do Trabalho (OIT, 

1984). Não obstante, estudos sobre a síndrome de burnout em docentes são 

encontrados em grande quantidade na literatura, o que possibilita a compreensão das 

condições de desgaste e a necessidade de reestruturação do contexto de trabalho 

desses profissionais (BATISTA et al., 2010).  

Enfim, destaca-se que o desafio da moderna gestão de pessoas na esfera 

pública é proporcionar para a organização pessoas qualificadas, comprometidas, 

motivadas e leais ao trabalho, contribuindo para o alto desempenho organizacional e 

estimulando o desenvolvimento das pessoas (PINHO, 2014). É esperado, portanto, 

que os resultados deste estudo reduzam as impressões de ineficiência do serviço 

público, colaborem para atenuação do adoecimento de seus profissionais, embasem 

diretrizes efetivas para a política de gestão de pessoas e que enriqueçam os estudos 

conectando os fenômenos em discussão.  

Diante das considerações apresentadas, o questionamento que esta pesquisa 

pretende responder é: “Qual a relação entre o engajamento no trabalho e o clima 

organizacional aferidos junto aos trabalhadores dos órgãos da administração 

superior da Universidade Federal do Pará?”. 
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1.2 Objetivos 

 

1.2.1 Objetivo geral 

 

Aferir a relação entre engajamento no trabalho e clima organizacional dos 

trabalhadores da administração superior da Universidade Federal do Pará. 

 

1.2.2 Objetivos específicos 

 

a) Identificar a intensidade do engajamento no trabalho entre os trabalhadores 

da administração superior da universidade; 

b) Verificar a avaliação do clima organizacional segundo os trabalhadores da 

administração superior da universidade; 

c) Estabelecer relação entre engajamento no trabalho e clima organizacional, 

de forma a verificar existência de relações de dependência entre os 

construtos.  

 

1.3 Justificativa 

 

A justificativa para proposição deste trabalho baseou-se em critérios de 

relevância, oportunidade e viabilidade. Seguindo esse entendimento, considera-se 

que a pesquisa é relevante para o desenvolvimento dos estudos na área de gestão 

de pessoas: é conveniente investir esforços para a compreensão das reações 

humanas diante das demandas e recursos de trabalho identificados no ambiente 

laboral, analisando cuidadosamente como extrair não apenas comportamentos 

organizacionais favoráveis, mas também ofertar uma realidade de trabalho cada vez 

mais aprazível e desafiadora.  

O estudo agrega para o aumento da qualidade de vida dos servidores públicos 

e também para o alcance dos objetivos institucionais dos entes estatais, em especial 

das instituições federais de ensino superior. O levantamento também é oportuno, 

considerando a relevância destas organizações para a sociedade brasileira. De 

acordo com dados da Associação Nacional de Dirigentes das Instituições Federais de 

Ensino Superior (ANDIFES, 2017), o sistema público de universidades federais do 

Brasil é composto por 63 instituições, distribuídas em todas as regiões do país, 
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contemplando ensino de graduação, mestrado e doutorado para cerca de um milhão 

e duzentos mil discentes. Na área de pesquisa e pós-graduação, as universidades 

federais concentram mais da metade dos cursos de mestrado e doutorado do país, 

gerando parcela considerável da produção de conhecimento acadêmico e inovação 

tecnológica do Brasil (ANDIFES, 2017). Outro aspecto que torna o estudo oportuno é 

a escassez de pesquisas aplicadas aos servidores da UFPA nas áreas propostas, 

com registro apenas de um levantamento de clima organizacional realizado no ano de 

2015. 

Quanto à viabilidade, cumpre destacar que a coleta dos dados tomou como 

base o questionário mais aceito e aplicado pela comunidade científica até o momento 

(SCHAUFELI; BAKKER; SALANOVA, 2006; SALANOVA; SCHAUFELI, 2009): o 

Utrecht Work Engagement Scale (UWES), o qual recebeu validações em diversos 

países (SCHAUFELI, 2012), inclusive no Brasil (VAZQUEZ et al., 2015), e apresentou 

propriedades psicométricas consideradas satisfatórias (SCHAUFELI; BAKKER, 

2003). Do mesmo modo, a base para a coleta das informações sobre clima 

organizacional foi retirada do modelo proposto por França e Mattos (2017), este que 

já foi aplicado na própria UFPA.  

O alcance dos objetivos específicos desta dissertação poderá ajudar a 

compreender melhor as condições de trabalho no ambiente universitário e a viabilizar 

soluções para modificar a realidade dos servidores da UFPA, na expectativa de que 

os resultados possam explicar indutivamente situações em campos de pesquisa 

semelhantes. A investigação se inicia com a revisão da literatura, seguida do percurso 

metodológico, da apresentação dos resultados e da exposição das conclusões.   
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2 REVISÃO DA LITERATURA 

 

O objetivo desta seção é identificar as principais contribuições da literatura a 

respeito dos objetos de estudo analisados. Ela está dividida em três partes. Em 

primeiro lugar, será introduzida a base conceitual sobre o engajamento no trabalho, 

abordando, entre outros aspectos, suas origens, conceito, formas de avaliação e os 

achados das pesquisas. Posteriormente, a exposição tratará sobre o clima 

organizacional: suas diferentes conceituações, dimensões propostas, formas de 

avaliação e principais resultados. A parte final evidenciará a literatura relacionando os 

dois construtos. 

 

2.1 Engajamento no trabalho 

 

2.1.1 Origens e conceituação 

 

Os significados cotidianos do termo “engajamento” indicam envolvimento, 

compromisso, entusiasmo, esforço concentrado e energia para execução de uma 

determinada atividade (SCHAUFELI, 2012). De acordo com Salanova e Schaufeli 

(2009), os primeiros estudos sobre engajamento no trabalho foram publicados por 

Kahn (1990), o qual descreve que empregados engajados são aqueles que estão 

fisicamente, cognitivamente e emocionalmente conectados com o trabalho. 

De acordo com Mattos e Andrade (2019, p. 60), “o engajamento no trabalho 

sustenta-se teoricamente na perspectiva da psicologia positiva”, movimento científico 

voltado ao estudo das características positivas do indivíduo para potencialização do 

seu bem-estar e prevenção de desordens físicas e mentais (PACINO; BASTIANELLO, 

2014). Pacino e Bastianello (2014) relataram ainda que o marco inicial dos estudos da 

perspectiva positiva, apesar de controverso, está fortemente ligado à publicação do 

artigo “Positive Psychology: an introduction”, de Seligman e Csikszentmihalyi (2000); 

e complementaram ainda que, até por volta da década de 1950, os esforços da 

psicologia eram dedicados majoritariamente ao trato de doenças e ao reparo de 

danos, em detrimento do potencial preventivo relacionado ao estímulo das 

potencialidades humanas. Myers (2000) reforça a popularidade do enfoque curativo à 

época ao afirmar que o número de publicações sobre estados negativos excedia o 

quantitativo de publicações sobre estados positivos na proporção de 14 para 1.  
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Para salientar a necessidade de equilíbrio entre as perspectivas, Seligman e 

Csikszentmihalyi (2000) relataram experiências pessoais como evidências da 

efetividade do estímulo positivo. Os autores chamaram atenção para a tentativa de 

compreender a força mental de pessoas observadas durante a Segunda Guerra 

Mundial: mesmo após perderem tudo e encontrarem-se em situações críticas, 

mantinham-se íntegras e incentivavam as demais para que não perdessem a 

esperança em meio às dificuldades. 

O enfoque positivo passou a ganhar mais destaque quando Seligman assumiu 

a presidência da American Psychological Association (APA), em 1998 

(CHRISTOPHER; RICHARDSON; SLIFE, 2008; SALANOVA; SCHAUFELI, 2009) e 

propôs a criação de uma psicologia das forças e virtudes (PACINO; BASTIANELLO, 

2014). No entanto, diversos autores sustentam que as raízes da psicologia positiva 

são bem mais antigas, estando embasadas nas contribuições da vertente psicológica 

humanista (WATERMANN, 2013). 

No decorrer dos anos 1990, o enfoque positivo criou condições para o 

aumento do interesse na abordagem de fenômenos como o engajamento no trabalho, 

em contraposição às já populares pesquisas sobre os aspectos negativos da saúde 

laboral (BAKKER; DEMEROUTI; XANTHOPOLOU, 2012). De acordo com Schaufeli 

et al. (2001), apesar de apresentar um modelo teórico abrangente, a conceituação 

seminal de Kahn (1990) não propôs uma forma de operacionalização do construto. 

Neste sentido, Schaufeli et al. (2002a, p. 74) definiu engajamento no trabalho 

como “um estado de espírito positivo, satisfatório e relacionado ao trabalho que é 

caracterizado por vigor, dedicação e absorção.”. De acordo com os autores, o vigor é 

identificado por elevados níveis de energia e resiliência mental no trabalho e está 

relacionado à persistência das pessoas no investimento de esforços mesmo diante de 

situações difíceis e desfavoráveis. A dedicação representa um senso de inspiração 

que vai além do mero envolvimento pessoal, pois relaciona-se não apenas a um 

estado cognitivo de crença, mas também inclui a dimensão afetiva. Está relacionada 

a estímulos proporcionados por entusiasmo, orgulho e desafios. Por último, a 

absorção diz respeito ao estado de profunda concentração e imersão no trabalho, na 

qual perde-se a noção do tempo, que aparenta passar rapidamente (SCHAUFELI et 

al., 2002b). 

Schaufeli et. al. (2002b) salientam ainda que a absorção se assemelha com a 

conceituação de “flow” (fluxo) proposta por Csikszentmihalyi (1990), que o define 
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como um estado de ótima experiência caracterizado pela atenção concentrada, 

unidade entre mente e corpo, perda da autoconsciência, distorção do tempo e prazer 

intrínseco. Entretanto, a noção de fluxo é mais complexa e está relacionada a um curto 

prazo de experiências de pico, enquanto que o fator absorção do engajamento no 

trabalho atrela-se a uma perspectiva mais permanente e generalizada. O Quadro 1 

sintetiza os fatores componentes do engajamento: 

 

Quadro 1 – Fatores do engajamento no trabalho e suas características 

FATORES CARACTERÍSTICAS 

Vigor 

Define-se por altos níveis de energia mental, persistência 

para vencer as dificuldades e desejo de investir esforços 

durante a realização das atividades no trabalho. 

Dedicação 

Elevado grau de comprometimento e entusiasmo com uma 

atividade, o qual proporciona ao indivíduo vivenciar a 

sensação de prazer, inspiração, desafio e reconhecimento. 

Absorção 

Nível intenso de concentração e atenção, o qual o 

trabalhador perde a noção do tempo e apresenta dificuldade 

em desvincular-se do trabalho. 

Fonte: Schaufeli e Bakker (2003). 

 

Schaufeli (2012) ponderou que o engajamento no trabalho também pode ser 

considerado como a antítese positiva do burnout. Maslach e Leiter (2008) definiram a 

síndrome de burnout como um estado prolongado e crônico de estresse laboral, 

caracterizado por esgotamento (baixa energia), cinismo (baixo envolvimento) e 

ineficácia (redução da realização pessoal no trabalho), dimensões medidas pela 

escala Maslach Burnout Inventory (MBI-GS) (Schaufeli et al., 1996). Esse cansaço 

físico e emocional está associado à perda de motivação no trabalho, podendo evoluir 

até ao aparecimento de sentimentos de fracasso (MASLACH; JACKSON, 1981). De 

acordo com Maslach e Leiter (1997), a dimensão vigor é oposta à dimensão exaustão, 

enquanto que a dimensão dedicação é oposta à dimensão cinismo. 

González-Roma et al. (2006) realizaram testes sobre a relação entre burnout 

e engajamento no trabalho, no intento de confirmar se ambos são polos opostos ou 

se constituem construtos independentes. Os testes apontaram que os conjuntos vigor-

exaustão – denominado energia (ou ativação) – e dedicação-cinismo – denominado 
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identificação – correspondem a dimensões bipolares subjacentes distintas, 

confirmando sua oposição teórica. No entanto, esse mesmo grau de bipolaridade não 

foi identificado entre as dimensões absorção e ineficácia, as quais não foram 

consideradas opostas diretas, apesar de serem conceitualmente inversas.  

Importante frisar que a ineficácia só passou a ser considerada como elemento 

constituinte da mensuração de burnout após revisão da versão original do MBI 

(MASLACH, 1992). A inclusão da absorção como dimensão do engajamento no 

trabalho aconteceu de modo similar, com ingresso justificado após a realização de 

cerca de 30 entrevistas (SCHAUFELI et al., 2001).  

Para Schaufeli et al. (2001), embora haja concordância com Maslach e Leiter 

(1997) de que burnout e engajamento no trabalho sejam antíteses do ponto de vista 

conceitual, os autores acreditam que a forma de medição – e consequentemente sua 

estrutura – são diferentes. Assim sendo, engajamento é concebido como um construto 

único, com qualidades psicométricas diferentes do burnout, não sendo medido 

adequadamente como perfil opositor dos resultados do MBI (SCHAUFELI et al., 

2002b).  

Schaufeli (2012) sustenta ainda que, apesar de existirem divergências 

conceituais ocasionais, a definição de engajamento construída nas últimas décadas é 

relativamente clara. As conceituações científicas concordam com a existência de um 

componente energético (vigor), um emocional (dedicação) e um componente cognitivo 

(absorção).  

Destaca-se que uma parcela considerável dos estudos sobre engajamento no 

trabalho foi dedicada a diferenciá-lo de outros estados psicológicos semelhantes, 

como compromisso organizacional (BAKKER; LEITER, 2010; SALANOVA et al., 2000; 

POCINHO; PERESTRELO, 2011), satisfação no trabalho (HAKANEN; PEETERS; 

SCHAUFELI, 2018) e workaholism (BAKKER; LEITER, 2010), identificando também 

seus principais preditores (BAKKER et al., 2008).  

Sobre o panorama nacional de pesquisas na área, Porto-Martins, Basso-

Machado e Benevides-Pereira (2013) demonstraram em sua revisão teórica que o 

Brasil ainda apresenta pesquisas incipientes sobre o tema, e reforçaram a 

necessidade de amadurecimento dos estudos no país. O diagnóstico do escore de 

engajamento é aferido por meio da utilização de uma ferramenta específica: a escala 

UWES.  
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2.1.2 Avaliação do Engajamento no Trabalho: a escala UWES 

 

Utrecht Work Engagement Scale (UWES) é o nome dado ao questionário mais 

aceito para avaliação do engajamento no trabalho pela comunidade científica até o 

momento (BALDUCCI; FRACCAROLI; SCHAUFELI, 2010; NERSTAD; 

RICHARDSEN; MARTINUSSEN, 2009; SCHAUFELI; BAKKER; SALANOVA, 2006; 

SHIMAZU; SCHAUFELI, 2009) e também é o instrumento mais aplicado em pesquisas 

(BAKKER et al., 2008; SALANOVA; SCHAUFELI, 2009). 

Tomando como base o modelo proposto por Schaufeli et al. (2002a o 

questionário é composto por 17 (dezessete) itens, mensurados em uma escala Likert, 

indicando a frequência com que o engajamento acontece nas situações descritas em 

cada assertiva. As dimensões vigor e absorção apresentam seis itens cada, enquanto 

que a dimensão dedicação apresenta cinco itens. A pontuação final é dada pela soma 

dos coeficientes das três dimensões. Após resultados favoráveis obtidos em 

pesquisas com o questionário, Schaufeli, Bakker e Salanova (2006) publicaram uma 

versão reduzida, contendo nove itens avaliativos (UWES-9). 

A escala UWES foi adaptada e validada em diversos países (SCHAUFELI, 

2012). No Brasil, a tradução e a validação da versão mais atual da escala foram 

realizadas por Vazquez et al. (2015), que confirmaram a ausência de diferenças 

psicométricas substanciais entre as versões original e reduzida, ratificando o indicativo 

da literatura internacional (BALDUCCI; FACCANOLI; SCHAUFELI, 2010). Vazquez et 

al. (2015, p. 135) cita:  

 

A dimensionalidade da escala ainda gera alguma controvérsia. Alguns 
autores defendem a solução de três fatores (vigor, dedicação e absorção), 
outros sugerem um fator único (engajamento no trabalho). A versão validada 
para uso no Brasil apresentou uma solução unifatorial, mas também que o 
modelo de três fatores é viável. 

 

Estudos posteriores de Ferreira et al. (2016) encontraram evidências que 

apoiam o uso de ambas as perspectivas fatoriais em amostras brasileiras. Os 

resultados encontrados complementaram os estudos de Vazquez et al. (2015), por 

apresentar outros indicadores de validade, como a tendência de invariância por 

gênero, setor (público ou privado) e tempo de trabalho. Ambas as contribuições dos 

autores provaram estar em sintonia com os estudos internacionais (SCHAUFELI; 
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SALANOVA, 2008), o que reforça a validade da escala reduzida adaptada ao contexto 

brasileiro, apresentando propriedades psicométricas aceitáveis.  

 

2.1.3 As influências do modelo JD-R 

 

O engajamento no trabalho se sustenta no modelo Job Demands Resources 

and Work Engagement (JDR-WE), que verifica a relação de equilíbrio entre demandas 

e recursos de trabalho nas organizações (MATTOS; ANDRADE, 2019). As demandas 

de trabalho (job demands) são definidas como “aspectos físicos, sociais ou 

organizacionais do trabalho que exijam esforço físico ou mental e são, portanto, 

associadas a certos custos fisiológicos e psicológicos” (DEMEROUTI et al., 2001, p. 

501). São exemplos de demandas: a sobrecarga de trabalho, conflitos interpessoais, 

exigências físicas, riscos e perigos, insegurança e dissonância emocional 

(SCHAUFELI; TARIS, 2014).  

Na visão de Hockey (1997), quando as demandas de trabalho são altas, um 

esforço adicional deve ser realizado para alcançar as metas laborais e evitar a redução 

do desempenho, o que pode gerar consequências físicas ou psicológicas como fadiga 

e irritabilidade. O autor chamou esse fenômeno de controle de compensação. Para se 

recuperarem desse esforço, os trabalhadores devem procurar realizar pausas, 

alternar tarefas ou mesmo reduzir suas cargas funcionais. Quando a recuperação 

inexiste ou ocorre de forma inadequada, o resultado é a ocorrência de um estado de 

“ativação sustentada” que gera esgotamento físico e mental de modo gradual 

(KNARDAHL; URSIN, 1985).  

Por outro lado, os recursos de trabalho (job resources) foram definidos como:  

 

[...] aspectos físicos, sociais ou organizacionais do trabalho que podem fazer 
qualquer um dos seguintes: (a) ser funcional na realização dos objetivos de 
trabalho; (b) reduzir as demandas de trabalho do ponto de vista fisiológico e 
psicológico; e (c) estimular o crescimento e o desenvolvimento pessoal. 
(DEMEROUTI et al., 2001, p. 501).  

 

São exemplos de recursos de trabalho: coesão com a equipe, clima de 

segurança, orgulho profissional, oportunidades de desenvolvimento, liderança, 

clareza do objetivo e recompensas financeiras (SCHAUFELI; TARIS, 2014). No geral, 

os recursos de trabalho têm se mostrado bons preditores de engajamento no trabalho 

(BAKKER, 2011; BAKKER, DEMEROUTI, 2017). Neste sentido, vale destacar que 
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estudos posteriores de Bakker e Demerouti (2014) também passaram a considerar o 

clima organizacional como recurso de trabalho, o que sugere o construto como 

preditor de engajamento.   

A primeira versão do modelo JD-R foi publicada por Demerouti et al. (2001) 

como uma tentativa de compreender os antecedentes do burnout (SCHAUFELI; 

TARIS, 2014). Schaufeli e Bakker (2004) apresentaram uma versão revisada do 

modelo inicial três anos depois das primeiras contribuições, incluindo o engajamento 

no trabalho como forma de explicitar não apenas o estado psicológico negativo, o 

burnout, mas também seu homólogo positivo, o engajamento no trabalho 

(SCHAUFELI; TARIS, 2014).  

Evidencia-se, também, a existência dos chamados recursos pessoais, tidos 

como fatores mais intrínsecos predisponentes ao desenvolvimento de engajamento 

no trabalho. Alguns exemplos são: autoeficácia, autoestima, capital psicológico 

positivo e otimismo (PORTO-MARTINS; BASSO-MACHADO; BENEVIDES-

PEREIRA, 2013).  

De acordo com Schaufeli e Bakker (2004), teoricamente, o modelo revisado 

prevê dois processos fundamentais: o processo de comprometimento da saúde e o 

processo motivacional. Para Schaufeli e Taris (2014), o processo de 

comprometimento da saúde relaciona as demandas de trabalho com problemas de 

saúde por meio do burnout, podendo ser esclarecido pela proposição de controle 

compensatório de Hockey (1997). Após experimentar altas demandas de trabalho, os 

empregados submetem-se ao estado de ativação sustentada e acabam entrando em 

exaustão, ou esgotamento energético. A falta de recursos compensatórios, em 

contrapartida, impede que as demandas sejam cumpridas, o que pode levar a um 

comportamento de retirada. 

Na análise dos efeitos da relação engajamento e burnout, considera-se que o 

alto nível de exigências de trabalho está relacionado ao surgimento do burnout (por 

exaustão), enquanto que o baixo nível de recursos de trabalho está associado ao 

desengajamento (BAKKER; DEMEROUTI; EUWEMA, 2005; BAKKER et al., 2003).  

Por outro lado, o contraponto do processo de comprometimento da saúde é o 

processo motivacional. Este é marcado pela relação entre recursos de trabalho e o 

surgimento do engajamento. Schaufeli et al. (2002) destacam que os recursos podem 

ter papel motivacional intrínseco, por satisfazer necessidades humanas básicas para 

autonomia, relacionamento e competência; e papel motivacional extrínseco, pois 
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iniciam a vontade de dedicar esforço compensatório, reduzindo assim as demandas 

de trabalho e viabilizando a realização do objetivo.  

Nestes casos, seja pelo atendimento de necessidades humanas ou seja pelo 

alcance de metas organizacionais, o estado afetivo-motivacional promove resultados 

positivos, como comprometimento e aumento do desempenho do trabalhador, 

conforme a Figura 1: 

 

Fonte: Schaufeli e Taris (2014).  

 

De acordo com Schaufeli (2012, p. 5) o JD-R “é um dos modelos mais 

utilizados para explicar o engajamento”. Segundo Schaufeli e Taris (2014), a 

popularidade do JD-R pode ser explicada por algumas de suas características. O 

modelo é muito mais amplo que os demais, podendo incluir todas as demandas e 

todos os recursos de trabalho. Ele também é o mais flexível, podendo ser adaptado a 

uma grande variedade de ambientes. Para os autores, não existe uma única forma de 

aplicação do JD-R, por este corresponder a um parâmetro de natureza heurística, 

representando uma forma de pensar no trabalho; um modelo epistemológico que tem 

sido usado como quadro conceitual global para integrar vários estudos.  

Segundo Schaufeli e Taris (2014), por ser focado nas descobertas e não em 

especificidades, o modelo gera uma visão limitada que compreende as relações 

causais entre os fatores, mas que não explicita os porquês dos estados psicológicos 

e resultados alcançados. Uma noção mais clara pode ser observada na Figura 2.  

 

Figura 1 – Modelo JD-R revisado: demandas e recursos de trabalho 
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Figura 2 – Processos do Modelo JD-R 

 

Fonte: O autor (2020). 

 

Em regra, demandas são avaliadas negativamente e recursos são avaliados 

positivamente (SCHAUFELI; TARIS, 2014). Todavia, o raciocínio do modelo leva à 

conclusão paradoxal de que a falta de recursos também pode ser interpretada como 

uma demanda de trabalho. Essa relação dual admite desalinho ao categorizar e 

diferenciar demandas e recursos. 

 

2.1.4 Benefícios organizacionais e resultados das pesquisas 

 

Pesquisas revelaram que altos níveis de engajamento predispõem ao 

aumento do desempenho laboral dos trabalhadores (CHRISTIAN; GARZA; 

SLAUGHTER, 2011). Essa constatação vem ampliando a relevância do campo de 

estudos para as organizações, apesar de ainda não estarem claros os porquês da 

interação entre ambos. 

Bakker et al. (2008) sugere que a promoção do engajamento no trabalho 

favorece não apenas os indivíduos, mas também agrega vantagem competitiva às 

instituições. Trabalhadores engajados sentem-se mais envolvidos com o trabalho, 
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faltam menos, tendem a permanecer por mais tempo em suas empresas, 

experimentam emoções positivas e desfrutam de boa saúde mental e psicossomática.  

Para Salanova e Schaufeli (2009), o engajamento no trabalho é tanto 

individual como coletivo e social, estando conectado intimamente com o 

desenvolvimento organizacional. Inclusive, esses empregados chegam a transferir 

seu status positivo para os demais, influenciando colegas a se comportarem ou se 

sentirem de forma similar (BAKKER et al., 2008). 

A relação de troca recíproca entre trabalhador e organização favorece 

experiências positivas e, consequentemente, reduz os impactos negativos do 

trabalho. Por possuírem uma conexão energética efetiva com suas atividades 

laborais, trabalhadores engajados sentem-se capazes de administrar as demandas 

de seu mundo profissional devidamente (SCHAUFELI et al., 2002b).  

Quanto à escala Utrecht Work Engagement Scale (UWES), Schaufeli e 

Bakker (2003) destacam que o instrumento apresenta propriedades psicométricas 

satisfatórias. No que tange aos resultados, Schaufeli (2012) aponta que estudos com 

a escala têm demonstrado não haver diferenças expressivas entre gêneros 

(masculino-feminino) para o engajamento no trabalho, mas dissemelhanças 

relacionadas à idade foram encontradas. De acordo com o autor, funcionários mais 

velhos são um pouco mais engajados que os mais novos. 

Vale ressaltar que os resultados encontrados por Vazquez et al. (2015) em 

amostras brasileiras corroboram estudos internacionais que sugerem diferenças nas 

médias de engajamento quando se considera o grupo ocupacional, isto é, um conjunto 

semelhante de cargos. Schaufeli e Bakker (2004) apontam que o engajamento de 

gerentes (white-collars) e educadores foi diagnosticado com médias elevadas em uma 

gama de estudos.  

Algumas pesquisas foram direcionadas à análise do engajamento em 

docentes (CAPELO; POCINHO, 2010; SILVA; ASTORGA, 2012; ARAÚJO; 

ESTEVES, 2016). Antes de citar algumas, cumpre salientar que a Organização 

Internacional do Trabalho (OIT, 1984) considera a docência como uma prática 

profissional de risco de esgotamento físico e mental; e que estudos internacionais 

apontam elevado nível de distúrbios em professores (ESTEVE, 1992).  

Capelo e Pocinho (2010) estudaram a aplicação da escala UWES em uma 

amostra de 54 professores de ensino básico e secundário em Portugal, na região 

autônoma da Madeira. Os resultados apontaram altos escores de engajamento, o que 
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se assemelha aos desfechos obtidos por Schaufeli e Bakker (2003). O estudo 

identificou relevância para o fator absorção, seguido da dimensão vigor e, por fim, da 

dedicação. Também encontrou a presença de escores um pouco mais elevados em 

homens do que em mulheres, embora não expressivos.  

Silva e Astorga (2012), ao relacionar burnout e engajamento no trabalho, 

estudaram a aplicação da UWES e MBI em uma amostra de 94 professores em 

Lisboa. Os docentes que apresentaram elevados níveis de engajamento 

manifestaram baixos resultados em exaustão e despersonalização, além de elevados 

níveis de eficácia. 

Embora a profissão docente apresente alta incidência de burnout, os 

resultados de estudos empíricos permitem verificar que a maioria deles consegue lidar 

de forma adequada com as exigências da profissão (PICADO, MARQUES PINTO; 

LOPES-SILVA, 2008). Neste sentido, Silva e Astorga (2012) realizaram um estudo 

para verificar se existe relação entre as dimensões de burnout e engajamento em 94 

professores portugueses. Os resultados indicaram relações significativas negativas 

entre as dimensões do burnout e as do engajamento no trabalho. Foram encontradas, 

ainda, correlações positivas entre realização pessoal, vigor, dedicação e absorção, 

confirmando a hipótese de que o engajamento apresenta valor potencial na predição 

de bem-estar dos professores. 

Araújo e Esteves (2016) caracterizaram o perfil de um grupo de 117 docentes 

do ensino superior na área da saúde, também em Portugal. Foram detectados altos 

coeficientes de vigor, dedicação e absorção, associados à boa produtividade e bom 

desempenho. Rodrigues e Barroso (2008) também obtiveram resultados similares ao 

analisar uma amostra menor, com 25 professores respondentes, em outra escola 

superior de saúde. Os resultados encontrados nas três dimensões foram positivos, 

remetendo para níveis de capacidade laboral elevados quando comparados a outros 

estudos com populações semelhantes (SCHAUFELI et al., 2002b). A dimensão vigor 

teve resultados ligeiramente baixos. Neste caso, as mulheres apresentaram graus 

maiores de dedicação em comparação aos homens. Não houve diferenças 

estatísticas expressivas ao comparar professores efetivos e contratados. 

Apesar de ter sido citado um quantitativo considerável de pesquisas de 

engajamento de docentes, até o momento de conclusão desta revisão teórica não 

foram encontradas referências de pesquisas de engajamento aplicadas a servidores 

da categoria dos técnico-administrativos das universidades. Grande quantidade dos 
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resultados das pesquisas sobre engajamento no trabalho encontradas, no sentido 

geral, foram voltadas para a definição do perfil do escore quanto ao sexo, função 

exercida, idade e demais fatores característicos dos entrevistados. De maneira 

diferente, as pesquisas de clima organizacional citadas a seguir apontam uma maior 

diversidade de análises. 

 

2.2 Clima organizacional 

 

2.2.1 Conceituação e dimensões 

 

As pesquisas de clima organizacional figuram entre as técnicas mais 

conhecidas da área de gestão de pessoas e constituem referencial importante para 

avaliação da qualidade do relacionamento entre as organizações e seus 

trabalhadores. Segundo Rizzatti (2002), as primeiras propostas conceituais sobre 

clima organizacional surgiram nos Estados Unidos, a partir dos estudos realizados por 

Forehand e Gilmer (1964), Pelz e Andrews (1966) e Litwin e Stringer (1968). Desde 

então, a temática vem despertando o interesse de pesquisadores na busca de aplicar 

um instrumento de gestão capaz de interpretar as condições do ambiente de trabalho, 

possibilitando, assim, a adoção de estratégias para melhorá-lo (MÓL et al., 2010; 

GONÇALVES, 2012; HOLLOWAY, 2012).  

Apesar da importância alcançada pelo construto, com constantes incrementos 

à literatura, não existe uma conceituação única de clima aceita de maneira pacífica 

entre os pesquisadores (PUROHIT; WADHWA, 2012). Contudo, há certa 

convergência entre as definições dos principais autores.  

Uma das primeiras conceituações foi a de Litwin e Stinger (1968), que 

definiram clima organizacional como um conjunto de características presentes e 

mensuráveis do ambiente de trabalho, as quais podem ser percebidas pelos 

trabalhadores como boas ou más e que exercem influência na motivação e no 

comportamento. 

Nesta perspectiva, Payne e Mansfield (1973) reforçaram que o clima 

organizacional é considerado o elo conceitual de ligação entre o nível individual e o 

nível organizacional, visando expressar a compatibilidade das expectativas, valores e 

interesses pessoais com as necessidades, valores e diretrizes formais da 

organização.  
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Coda (1993) definiu o clima organizacional como indicador do grau de 

satisfação dos membros de uma empresa em relação aos diferentes aspectos da 

cultura ou realidade aparente na organização. Na concepção de Luz (2003, p. 20), o 

clima organizacional também pode ser entendido como: “[...] o reflexo do estado de 

ânimo ou do grau de satisfação dos funcionários de uma empresa. É a atmosfera 

psicológica que envolve, num dado momento, a relação entre a empresa e seus 

funcionários”.  

Ainda de acordo com Luz (2003), a pesquisa de clima organizacional é a 

estratégia mais completa para avaliar o ambiente organizacional interno, permitindo 

identificar seus pontos fracos. Bispo (2006) considera que o clima organizacional 

favorável pode proporcionar satisfação com o próprio trabalho, motivação, 

comprometimento, dedicação, melhoras no desempenho, na produtividade e na 

qualidade de vida do trabalhador. De modo contrário, um clima desfavorável pode 

ocasionar frustração, desmotivação, absenteísmo, alta rotatividade e o aparecimento 

de doenças psicossomáticas. Em paralelo, estudos contemporâneos (MANTOVANI; 

GREATTI, 2010; ABREU et al., 2013) reforçam essas análises constatando que um 

clima favorável beneficia tanto a organização quanto os trabalhadores.  

Pinho (2014) afirma que o clima nas organizações é influenciado por variáveis, 

as quais são difíceis de mensurar, altamente mutáveis e estão associadas a atributos 

específicos da organização. Estas são representadas por diferentes dimensões, como 

estrutura, liderança, política de recursos humanos, sistema de assistência e 

benefícios.  

Não há uniformidade sobre as dimensões a serem utilizadas nas pesquisas 

de clima (KUBO et al., 2015; FRANÇA; MATTOS, 2017). Assim, os estudos 

apresentam um amplo e variado conjunto de dimensões e indicadores de 

mensuração. Essa peculiaridade faz com que os modelos sejam fundamentados em 

diferentes perspectivas organizacionais sob medida, como forma de adequar os 

instrumentos de coleta de dados às especificidades da organização, aos objetivos das 

pesquisas, ou ainda às diferentes perspectivas teóricas dos pesquisadores (MATTOS 

et al., 2019). Algumas dessas dimensões podem ser conferidas no Anexo A. 
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2.2.2 Cultura organizacional e clima organizacional 

 

Há um paralelo comum na literatura que retrata a comparação entre clima e 

cultura organizacional. Para Luz (2003), as concepções dos dois conceitos são 

complementares entre si. Robbins e Judge (2014) relatam que a cultura de uma 

organização é representada pelo conjunto de valores compartilhados pelos seus 

membros, de modo que essas características pautam seus comportamentos e 

condutas organizacionais mesmo que de modo inconsciente. Schein (1992, p. 12) 

define cultura organizacional como:  

 

[...] um padrão de suposições básicas compartilhadas, que o grupo aprendeu 
como resolver seus problemas de adaptação externa e integração interna e 
tem funcionado bem o suficiente para ser considerado válido e, portanto, de 
ser ensinados aos novos membros como a forma correta de se perceber, 
pensar, e sentir em relação a esses problemas. 

 

Para Dias (2013), a cultura representa valores mais profundos, que por 

consequência sofrem menos alterações ao longo do tempo, enquanto que o clima 

possui caráter mais temporal e mutável. Matias (2010) reforça que os dois termos 

apresentam uma relação de causalidade e complementaridade, na qual a cultura é a 

causa e o clima é consequência. Desta forma, as regras de conduta validadas no 

ambiente interno surtem influência sobre as condições de satisfação dos indivíduos 

do grupo, os quais replicam suas percepções aos demais membros. O Quadro 2 

exemplifica diferenças fundamentais entre os conceitos. 
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Quadro 2 – Diferenças entre cultura e clima organizacional 

CULTURA ORGANIZACIONAL CLIMA ORGANIZACIONAL 

O nível de análise são os valores e os 
pressupostos básicos. 

O nível de análise é o consenso sobre 
as percepções.  

Em relação ao tempo, se desenvolve 
através de uma evolução histórica. 

É instantâneo, não histórico.  

É o foco da sociologia e da antropologia Estudado pela psicologia. 

Trata-se de uma característica única e 
distintiva da organização. 

É extremamente variável, embora 
possa manter alguma estabilidade 
durante algum tempo. 

Não se pode ser facilmente modificada 
só com intensos esforços e durante longo 
tempo. 

Pode ser modificado alterando-se 
determinadas variáveis. É mais 
maleável. 

Está interiorizada entre os membros da 
organização e produto histórico. 

Mais superficial e ligado ao momento 
presente. 

Em grande parte normativa. É descritivo.  

Pesquisa da cultura operacionaliza a 
construção com muito detalhe. 

É uma descrição sumária.  

Muitas organizações podem não ter 
nenhuma cultura (as normas fortes 
podem estar ausentes). 

É uma descrição sumária.  

Muitas organizações podem não ter 
nenhuma cultura (as normas fortes 
podem estar ausentes). 

Existem em todas as organizações 
(pelo menos ao nível individual). 

Nem todos os indivíduos numa 
organização são parte da cultura. 

Todos os indivíduos em uma 
organização experimentam um clima. 

É um fenômeno de grupo ou da unidade 
social.  

Caracteriza-se por se tratar das 
opiniões individuais. 

Fonte: Dias (2013, p. 302).  

 

2.2.3 A pesquisa de clima organizacional 

 

A avaliação das condições de clima ocorre por meio da pesquisa de clima 

organizacional. Ela oferece os subsídios necessários para coletar os dados referentes 

às percepções individuais sobre o ambiente interno e, por conseguinte, diagnosticar 

as condições gerais a nível setorial ou mesmo a nível institucional. Esse diagnóstico 

embasa os ajustes políticos da organização necessários para produzir a solução dos 

problemas encontrados (MARTINS, 2008).  

É importante compreender que o percurso metodológico pode ser flexibilizado 

para a escolha de fatores que observem mais adequadamente as características 

próprias da organização analisada. Luz (2003) define que o processo de gestão do 
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clima organizacional pode ser dividido nas seguintes etapas: 1) autorização para 

aplicação da pesquisa pela direção; 2) planejamento da pesquisa e de suas etapas; 

3) definição das variáveis do instrumento de coleta de dados; 4) montagem e validação 

do instrumento; 5) parametrização em conformidade com os critérios estabelecidos; 

6) divulgação da pesquisa para o público-alvo; 7) aplicação e coleta de dados; 8) 

tabulação de dados; 9) emissão de relatórios; 10) divulgação dos resultados 

alcançados; 11) definição dos planos de ação para mudança. 

Algumas diretrizes devem nortear esse processo. É importante que a 

pesquisa seja reconhecida como um canal de comunicação entre a organização e 

seus membros, de modo a oferecer feedback com foco nas necessidades dos 

integrantes, quebrando resistências (BERGAMINI; CODA, 1997). Para D’Otaviano 

(2009), o fornecimento desse retorno é importante para que não haja descrédito e 

desconfianças quanto à veracidade da pesquisa. Pelo contrário, os participantes 

devem se sentir ouvidos e respeitados em suas opiniões, na expectativa de que as 

informações prestadas sejam utilizadas para melhorar as condições de trabalho.  

De acordo com Bispo (2006), as pesquisas de clima organizacional só 

passaram a ser aplicadas no Brasil a partir do final dos anos 1970, muito tempo depois 

das primeiras contribuições atribuídas por Rizzatti (2002) a Forehand e Gilmer (1964). 

Bispo (2006) relata ainda que a principal responsável por essa difusão foi Souza 

(1977, 1978, 1980, 1982, 1983), que realizou trabalhos em entes privados e públicos 

utilizando adaptações do modelo de Litwin e Stringer (1968).  

No entanto, segundo Mól et al. (2010), mesmo nos dias atuais ainda podemos 

considerar que as aplicações dessas pesquisas nas organizações públicas ainda são 

raras. O autor destaca que as organizações públicas apresentam peculiaridades que 

as diferenciam das empresas privadas, as quais têm sido maioria da investigação do 

clima organizacional (MÓL et al., 2010).  

Sobre a aplicação nas universidades, Rizzatti (2002) acrescenta que a 

melhoria do ambiente de trabalho é um dos fatores que deve ser repensado, bem 

como a satisfação dos seus múltiplos usuários em relação ao clima experimentado, 

sobretudo no desempenho de funções administrativas. 

Quando à aplicação da pesquisa em universidades, Rizzatti et al. (2010), ao 

analisar o clima organizacional na Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), 

destacou pontos positivos e elevado grau de integração e comprometimento dos 

trabalhadores, com destaque para o alto nível de satisfação relacionado ao tipo de 
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trabalho executado. A pesquisa foi aplicada para técnico-administrativos e docentes, 

levando em conta seis dimensões. Apesar dos excelentes resultados, foram definidas 

três frentes de atuação para melhorias: (i) reavaliação da política de recursos 

humanos, centrando-a, essencialmente, na valorização da competência profissional; 

(ii) implantação de um programa de desenvolvimento gerencial, com a finalidade de 

qualificar novas lideranças; e (iii) oferecimento de condições físicas e materiais mais 

adequadas ao trabalho. 

Tybel (2018) realizou um trabalho sobre clima utilizando o modelo de Rizzatti 

(2002) entre os servidores da Universidade Federal do Espírito Santo (UFES), 

Campus São Mateus. Os resultados encontrados indicaram clima médio de 3,29, 

considerando uma escala Likert de um a cinco. Destaque para o baixo valor na 

dimensão “Organização e Ambiente de Trabalho”, com média 2,76. O maior resultado 

foi atribuído à dimensão “Imagem e Avaliação Institucional” (média 3,63). Foi 

identificado entre as duas categorias – docentes e técnico-administrativos – que 

grande parte dos problemas de clima organizacional diz respeito à falta de interação 

entre os trabalhadores.  

Considerando os resultados de trabalhos realizados na região Norte, o estudo 

de Jardim (2012) na Universidade Federal do Amazonas (UFAM) tratou sobre a 

influência do clima organizacional na melhoria da qualidade e produtividade dos 

serviços. Os resultados apontaram indicadores razoáveis de satisfação quanto às 

dimensões liderança, relacionamento interpessoal e imagem institucional. Resultados 

negativos foram encontrados nos quesitos treinamento e desenvolvimento, 

comunicação e ambiente de trabalho, sendo estes potenciais geradores de conflitos 

entre pares.  

Mais recentemente, Mattos et al. (2019) realizaram pesquisas sobre os fatores 

que influenciam no clima organizacional em duas instituições federais de ensino 

superior em Belém do Pará. Foram adotadas nove dimensões: a) comunicação 

organizacional; b) imagem organizacional; c) cooperação na organização; d) 

remuneração e recompensas; e) satisfação no trabalho; f) equidade; g) participação 

nas decisões; h) valorização do servidor; e i) modernidade organizacional.  

Os resultados revelaram uma estrutura de quatro fatores com forte influência 

sobre o clima, uma vez que, juntos, eles foram capazes de explicar a maior parte da 

variância dos dados (65,25%). O primeiro fator foi relacionado à atuação das chefias, 

os principais agentes influentes sobre o clima organizacional. O segundo fator foi a 
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imagem organizacional, considerando o fato de a educação ter notório papel social. O 

terceiro fator foi treinamento, entendido como forma de alcançar níveis mais elevados 

na carreira – com destaque para o excesso de tarefas rotineiras e burocráticas – e no 

desempenho. O quarto fator foi a remuneração, trazendo a necessidade de a 

administração pública promover uma estrutura remuneratória compatível com as 

atividades desenvolvidas e com o mercado de trabalho. Os resultados gerais 

revelaram uma boa aceitação do modelo e reforçaram o destaque para a dimensão 

imagem organizacional, a qual exerceu maior influência sobre o clima, seguida de 

treinamento, remuneração e chefia (MATTOS et al., 2019).  

 

2.3 Clima organizacional e engajamento no trabalho 

 

Este tópico apresenta as investigações orientadas ao relacionamento dos dois 

construtos desta dissertação. Primeiramente, podemos considerar o clima 

organizacional positivamente relacionado com o engajamento no trabalho (BAKKER 

et al., 2007; CHAUNDHARY; RANGNEKAR; BARUA, 2012). Entretanto, de acordo 

com Haugsnes (2016), não existem muitas pesquisas que envolvam a relação direta 

entre os constructos. Ancarani, Mauro e Giammanco (2018) ratificaram essa escassez 

e ainda salientaram que a exploração empírica dessa relação ainda é um fosso na 

literatura, apesar de haver postulações associando fatores do clima, como bem-estar 

e capacitação, positivamente ao engajamento.  

Neste aspecto, é importante reiterar que o clima organizacional é considerado 

um recurso de trabalho no modelo JD-R (BAKKER, DEMEROUTI, 2014); e que 

recursos de trabalho têm se mostrado bons preditores de engajamento no trabalho 

(BAKKER, 2011; BAKKER; DEMEROUTI, 2017). Bakker et al. (2007) realizaram uma 

investigação em escolas finlandesas que encontrou influências positivas dos recursos 

de trabalho sobre o engajamento de professores quando confrontados com altos 

níveis de má conduta dos alunos. Em particular, fatores como o apoio do supervisor, 

a capacidade de inovação e o clima organizacional foram recursos relevantes no 

trabalho que ajudaram os professores a lidar com os alunos.  

Experimentos realizados por Haugsnes (2016), na Noruega, apontaram por 

meio de análise de regressão que a dimensão de clima organizacional relacionada a 

apoio no trabalho – colaboração ou cooperação – pode fortalecer o engajamento. No 

entanto, todos os demais relacionamentos testados no estudo foram considerados 
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insignificantes, ressaltando a necessidade de realização de maiores pesquisas 

buscando compreender se o clima pode fortalecer o engajamento.  

Clement e Eketu (2019) realizaram estudos sobre engajamento em 

funcionários de bancos na Nigéria e constataram correlação positiva entre as 

dimensões do clima organizacional e engajamento no trabalho, concluindo que o 

reforço do clima poderia melhorar o nível de engajamento dos funcionários, 

destacando ainda que este é reforçado quando há um clima favorável em termos de 

recompensa justa, autonomia no trabalho e reconhecimento.  

Kataria, Gary e Rastogi (2013) evidenciaram que os aspectos do clima ligados 

a um ambiente de trabalho seguro e significativo também estão positivamente 

relacionados ao engajamento no trabalho. Ademais, Scott, McMullen e Royal (2010) 

revelaram que as recompensas financeiras, dimensões comumente consideradas em 

pesquisas de clima organizacional, têm impacto positivo sobre o engajamento.  

Portanto, apesar de haver um panorama exíguo de pesquisas que relacionam 

diretamente os construtos, a literatura indica não apenas a existência de uma relação 

positiva entre clima e engajamento, mas também cita a influência de dimensões 

específicas do clima – a exemplo: colaboração, recompensas e satisfação – como 

recursos de trabalho e consequentes preditores do comportamento engajado.  

A literatura apresentada substancia o esforço exploratório desta dissertação, 

que possivelmente acrescenta contribuição importante em um universo escasso de 

publicações, especialmente sobre engajamento no contexto nacional. O clima 

organizacional, embora já bastante explorado de maneira individual, carece de 

associação com outros objetos de estudo, para que revele não apenas a percepção 

momentânea dos trabalhadores, mas também as suas reações diante da realidade 

laboral experimentada. Essas ponderações serão discutidas nas seções seguintes. 
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3 METODOLOGIA 

 

A metodologia corresponde à forma de abordagem de determinado caminho 

do pensamento, incluindo de maneira simultânea o método referente às teorias que 

serão utilizadas e as técnicas a serem operacionalizadas pelo pesquisador (MINAYO, 

2001). Assim, a metodologia responde às questões “como?”, “com quê?”, “onde?” e 

“quanto?” (MARCONI; LAKATOS, 2017). 

As estratégias para o alcance dos objetivos, bem como os meios técnicos para 

investigação dos fenômenos, seguem descritas nesta seção, que abordará o percurso 

adotado para obtenção dos resultados. Este tópico trará primeiramente as 

classificações do estudo e posteriormente os procedimentos metodológicos, incluindo 

a definição do instrumento de coleta, a descrição do universo de pesquisa e as formas 

de amostragem e tratamento dos dados. 

 

3.1 Classificação do estudo 

 

O presente estudo é classificado como uma pesquisa aplicada, com objetivos 

de nível exploratório e delineamento descritivo, operacionalizada por meio de 

pesquisa de campo, levantamento transversal e enfoque quantitativo para tratamento 

de dados (GIL, 2014). O universo de pesquisa foi formado por trabalhadores no âmbito 

da administração superior da Universidade Federal do Pará, predominantemente por 

servidores públicos da categoria dos técnico-administrativos, mas envolveu também 

professores e bolsistas. O público foi abordado por meio de questionário único, 

adaptado para avaliação conjunta dos construtos engajamento no trabalho e clima 

organizacional.  

Detalhando as classificações, com relação à finalidade, trata-se de uma 

pesquisa aplicada, uma vez que existe interesse em sua aplicação prática, motivada 

a partir de uma necessidade real (VERGARA, 2016). Neste caso, os resultados 

poderão ser utilizados pela instituição para subsidiar as políticas de gestão de pessoas 

a partir da compreensão adequada das condições de engajamento no trabalho e clima 

organizacional experimentados por seus trabalhadores.  

A pesquisa caracteriza-se como exploratória e de delineamento descritivo. 

Exploratória porque busca proporcionar visão geral acerca de determinado fato, 

intencionando torná-lo mais explícito e alcançar maiores esclarecimentos acerca dos 
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objetos de estudo (GIL, 2014). Esse fator é justificado por trabalhos que constataram 

escassez de pesquisas nas áreas propostas (PORTO-MARTINS; BASSO-

MACHADO; BENEVIDES-PEREIRA, 2013; MÓL et al., 2010), em especial no 

panorama nacional. Descritivo porque visa descrever as características da população 

e dos fenômenos, estabelecendo correlações entre as variáveis abordadas (GIL, 

2014). Desta forma, esse trabalho instaura um ponto de partida para novas pesquisas 

de caráter mais explicativo. 

Quanto à operacionalização, a investigação ocorreu por meio de pesquisa de 

campo, considerando a abordagem empírica do fenômeno dentro de seu contexto da 

vida real (GIL, 2014). Desta forma, a coleta dos dados foi realizada presencialmente 

junto ao universo de pesquisa por meio de questionário específico, de maneira 

transversal ex post facto – isto é, de uma única vez, após a ocorrência dos fenômenos 

estudados. De acordo com Vergara (2016), a abordagem transversal posterior é 

realizada quando o pesquisador não pode controlar ou manipular as variáveis porque 

ou já ocorreram ou não são controláveis. Os critérios para elaboração do questionário 

serão vistos a seguir. 

 

3.2 Procedimentos metodológicos 

 

3.2.1 Instrumento de coleta de dados 

 

Dois modelos foram tomados como base para construção do instrumento de 

coleta de dados: (a) o questionário UWES-17 (SCHAUFELI et al., 2002a), para 

medição de engajamento no trabalho; e (b) o questionário de pesquisa de clima 

organizacional proposto por França e Mattos (2017). 

A Utrecht Work Engagement Scale (UWES) foi escolhida considerando seu 

reconhecimento como instrumento mais aplicado em pesquisas de engajamento no 

trabalho atualmente (BAKKER et al., 2008; SALANOVA; SCHAUFELI, 2009). Neste 

modelo, cada um dos 17 (dezessete) itens é mensurado por meio de uma escala Likert 

de sete pontos, com as possíveis respostas: 0 (zero) para “nunca”; 1 (um) para “quase 

nunca”; 2 (dois) para “às vezes”; 3 (três) para “regularmente”; 4 (quatro) para 

“frequentemente”; 5 (cinco) para “quase sempre”; e 6 (seis) para “sempre”. Os itens 

são divididos nas dimensões do engajamento no trabalho: vigor, dedicação e 

absorção, sendo representadas pelo escore das variáveis em cada dimensão. Os 
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escores podem ser interpretados utilizando o modelo proposto por Angst, Benevides-

Pereira e Porto-Martins (2009), apresentado na seção de resultados (Tabela 16).  

A avaliação do clima organizacional foi realizada com base no modelo de 

França e Mattos (2017). O instrumento considera nove dimensões de clima: a) 

comunicação institucional; b) imagem institucional; c) cooperação na organização; d) 

remuneração e recompensas; e) satisfação no trabalho; f) equidade; g) participação 

nas decisões; h) valorização do servidor; e i) modernidade organizacional. As 

dimensões abrangem 44 (quarenta e quatro) assertivas, cada uma organizada por 

meio de uma escala Likert, sendo: 1 (um) “totalmente satisfeito”; 2 (dois) “parcialmente 

satisfeito”; 3 (três) “nem satisfeito, nem insatisfeito”; 4 (quatro) “parcialmente 

satisfeito”; e 5 (cinco) “totalmente satisfeito”. A escolha do modelo foi motivada pelo 

mesmo já ter sido aplicado em instituições federais de ensino superior na cidade de 

Belém (PA), apresentando resultados psicométricos satisfatórios. 

O modelo final de questionário utilizado neste estudo agregou elementos das 

duas metodologias para aferição conjugada dos construtos. O instrumento foi dividido 

em duas partes. A primeira foi composta de perguntas para caracterizar o perfil dos 

entrevistados com as seguintes informações: unidade de trabalho, situação funcional, 

categoria profissional, cargo, exercício de chefia, percepção de gratificação, 

quantidade de subordinados, tempo de experiência profissional (na iniciativa privada 

e na instituição), idade, sexo, escolaridade, estado civil e quantidade de filhos. A 

segunda parte foi composta por 61 (sessenta e uma) assertivas com questões 

fechadas de múltipla escolha, divididas em escala Likert, com as seguintes respostas 

possíveis: 0 (zero) para “nunca”; 1 (um) para “quase nunca”; 2 (dois) para “algumas 

vezes”; 3 (três) para “regularmente”; 4 (quatro) para “bastante vezes”; 5 (cinco) para 

“quase sempre”; e 6 (seis) para “sempre”. A quantidade total de assertivas é produto 

da soma das perguntas contidas nos dois modelos iniciais: 44 (quarenta e quatro) de 

clima organizacional e 17 (dezessete) de engajamento no trabalho.  

As questões foram misturadas de maneira aleatória, de modo que o 

respondente não perceba a qual construto e a qual dimensão a assertiva está 

vinculada. O questionário final encontra-se disponível no Apêndice A deste trabalho, 

enquanto que o Apêndice C identifica as dimensões e as assertivas a elas vinculadas.  
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3.2.2 Universo e amostragem 

 

O universo de pesquisa assenta-se na Universidade Federal do Pará (UFPA), 

instituição pública sediada em Belém do Pará, Brasil. A organização é uma instituição 

federal de ensino superior organizada sob a forma de autarquia, vinculada ao 

Ministério da Educação (MEC), tendo como premissa fundamental a realização de 

atividades de ensino, pesquisa e extensão. Sua missão é “produzir, socializar e 

transformar o conhecimento na Amazônia para formação de cidadãos capazes de 

promover a construção de uma sociedade inclusiva e sustentável” (PDI/UFPA, 2016-

2025).  

Para realização de suas atribuições, a instituição conta com o trabalho de 

cerca de 5.927 servidores ativos (SIAPE, 2019), divididos em mais de uma centena 

de cargos vinculados a duas categorias: docentes e técnico-administrativos. O quadro 

de pessoal – complementado ainda por trabalhadores contratados e estagiários – é 

dividido em 12 campi distribuídos no estado do Pará.  

A técnica de amostragem utilizada para abordagem deste universo foi a não-

probabilística intencional, na qual “o pesquisador ou um conhecedor da população 

orienta a escolha dos elementos que participam da amostra” (FIGUEIREDO et al., 

2014, p. 43). Desta forma, a pesquisa foi direcionada pelo pesquisador 

prioritariamente aos servidores públicos do Campus Belém (PA), mais precisamente 

aos lotados nos órgãos da administração superior, composta pela Reitoria e seus 

departamentos adjuntos: Vice-reitoria, Pró-reitorias (PROAD, PROGEP, PROPLAN, 

PROEG, PROPESP, PROEX, PROINTER), Auditoria Interna (AUDIN), Secretaria 

Geral dos Órgãos Deliberativos (SEGE), Ouvidoria, Assessoria de Diversidade e 

Inclusão Social (ADIS), Comissão Permanente de Processo Administrativo Disciplinar 

(CPPAD), Comissão Permanente de Pessoal Docente (CPPD), Superintendência de 

Apoio Estudantil (SAEST) e Procuradoria. A amostra foi calculada de acordo com a 

fórmula contida em Westland (2010), Equação 1, citada por Marôco (2014, p. 29): 

 

n ≥ 50r2 − 450r + 1100                                           (1) 

 

Em que: p = número de itens ou variáveis manifestadas (p = 61); f = número 

de fatores (f = 12); e r = p / f (r = 5,08). Neste caso, por tratar-se de escala Likert, 

Westland (2012) recomenda ainda a coleta do dobro de observações calculadas no 
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resultado da fórmula, totalizando amostra mínima de 209 (duzentos e nove) 

questionários válidos.  

 

Os questionários foram aplicados exclusivamente de forma presencial, pelo 

próprio pesquisador, ao longo do período de maio a junho de 2019. Apesar do foco 

em servidores efetivos, após a constatação do perfil da amostra verificou-se a 

viabilidade de inclusão dos demais públicos componentes da força de trabalho da 

instituição: comissionados, estagiários, terceirizados e outros; sendo esta última 

categoria elaborada para representar outras formas de vínculo, como trabalho 

voluntário, por exemplo.  

Vale ressaltar que a escolha do questionário como instrumento de coleta foi 

motivada pela apresentação de vantagens deste método quanto à possibilidade de 

alcançar um número alto de entrevistados e pela ocorrência de respostas 

padronizadas que facilitam a interpretação e favorecem o anonimato dos participantes 

(MARCONI; LAKATOS, 1996).  

 

3.2.3 Tratamento dos dados 

 

O tratamento de dados evidencia o caráter quantitativo da pesquisa, utilizando 

técnicas de estatística descritiva, análise de correlação e de regressão linear no intuito 

de verificar a hipótese de que há relação positiva entre engajamento no trabalho e 

clima organizacional (correlação) e verificar também a possível relação de 

dependência estabelecida entre dimensões de ambos os construtos (regressão). Após 

a coleta e tabulação, a primeira técnica estatística utilizada foi a análise descritiva, 

para caracterização do perfil dos entrevistados, por meio de medidas de dispersão e 

de tendência central, mais especificamente: média aritmética, desvio padrão, moda e 

coeficiente de variação. De acordo com Magalhães (2005), a estatística descritiva 

busca descrever de maneira resumida os dados de modo que se possa tirar 

conclusões sobre o objeto estudado.  

Após a definição do perfil sociodemográfico da amostra, os questionários e as 

dimensões de clima organizacional e engajamento no trabalho foram avaliados quanto 

à fidedignidade. A verificação foi auferida por meio da utilização do coeficiente alpha 

de Cronbach, técnica mais utilizada em pesquisas para avaliação da consistência 

interna, tendo em vista que permite apreciar se as respostas obtidas se repetiriam se 
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o mesmo instrumento fosse aplicado à mesma amostra (COSTA, 2011; MATTOS et 

al., 2019). O coeficiente pode ser calculado por meio da Equação 2 apresentada em 

Costa (2011): 

 

                                             (2) 

 

Em que: k é o número de itens do questionário; σi ² é a variância do item i; e 

σy ² é a variância da escala total somada. Os resultados podem variar de 0,00 e 1,00 

(COSTA, 2011) e seguem demonstrados na Tabela 14. 

 

A análise de correlação de Pearson foi aplicada para investigar o grau de 

associação entre as variáveis dos dois construtos, sem necessariamente explicar as 

causas dessa relação. Para Moore (2007), a correlação mensura a direção e o grau 

da relação linear entre duas variáveis quantitativas. Desta forma, na correlação é 

apropriado observar se duas ou mais variáveis são independentes ou se variam 

juntas. O coeficiente de correlação de Pearson (r) pode ser calculado pela seguinte 

fórmula (Equação 3): 

 

                                                     (3) 

 

Sendo Xi e Yi os valores das variáveis X e Y.  e  são respectivamente as 

médias dos valores Xi e Yi. O resultado da correlação varia de -1 a 1, sendo o sinal o 

indicativo do relacionamento positivo ou negativo da associação entre as variáveis. A 

força das correlações será classificada com base na proposição de Marôco (2014), a 

ser apresentada na seção de resultados.  

Por fim, foi utilizada a técnica de regressão linear múltipla para analisar o 

comportamento das variáveis dependentes em função de uma ou mais variáveis 

independentes, supondo uma relação de causa e efeito entre ambas. Para Marôco 

(2014), a regressão linear é definida como um conjunto de técnicas estatísticas 

utilizadas para modelar relações entre variáveis, predizendo o valor de uma variável 
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dependente desde um conjunto de variáveis independentes. No contexto deste 

estudo, a variável dependente correspondeu à dimensão engajamento total 

(perspectiva unifatorial) – expressa pelo cálculo do escore obtido nas respostas 

referentes às dimensões vigor, dedicação e absorção – enquanto que as variáveis 

independentes foram representadas pelos resultados das nove dimensões do clima 

organizacional, expressas pelos valores dos escores fatoriais, de acordo com a 

Equação 4: 

 

                                 (4) 

 

Em que: Y é a variável dependente; x¹, x², ... xn são variáveis independentes; 

β°, β¹, β², ..., βn são os parâmetros da regressão; e ε é o termo de erro ou o resíduo 

da regressão.  

 

Concluídos os tratamentos estatísticos, foi realizada a análise crítica dos 

resultados, de modo a testar a hipótese proposta e verificar o alcance dos objetivos 

da pesquisa. A seção subsequente apresenta esses produtos.  
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4 RESULTADOS 

 

Esta seção apresenta os resultados alcançados, obtidos por meio da 

aplicação de técnicas de estatística descritiva e multivariada, em especial as análises 

de correlação e de regressão. Desta forma, o presente capítulo encontra-se dividido 

em duas partes: (1) definição do perfil dos entrevistados; e (2) análise do engajamento 

no trabalho e do clima organizacional. Essa última inicia apresentando os resultados 

obtidos na aferição individual de cada construto, sem se ater a análises minuciosas 

de ambos isoladamente, e finaliza com a aplicação das técnicas de correlação e 

regressão para alcance do objetivo central desta dissertação: identificar se existem e 

como ocorrem as influências do clima organizacional sobre o engajamento no 

trabalho.  

 

4.1 Perfil dos entrevistados 

 

Foram obtidos 211 (duzentos e onze) questionários, quantitativo superior ao 

mínimo estipulado no cálculo amostral (209). Para caracterização do perfil dos 

participantes, foram analisadas as seguintes informações: unidade de trabalho, 

situação funcional, categoria profissional, cargo, exercício ou não de chefia, 

quantidade de subordinados, percepção e tipo de gratificação, tempo de trabalho na 

UFPA e no setor privado, idade, sexo, escolaridade, estado civil e quantidade de filhos. 

As primeiras características analisadas dizem respeito à lotação e à situação 

funcional dos entrevistados. A Tabela 01 indica a distribuição da amostra por unidade 

de trabalho, onde observa-se que a maioria pertence à Pró-reitoria de 

Desenvolvimento e Gestão de Pessoal (41,7%), seguida da Pró-reitoria de 

Administração (26,5%). Essa predominância é justificável pela própria composição do 

quadro funcional da UFPA, tendo em vista que essas unidades são as que detém o 

maior número de servidores da administração superior (SIAPE, 2019). A mesma 

justificativa se aplica às unidades com baixo percentual de participação: as Pró-

reitorias de Relações Internacionais (4,3%), Pesquisa e Pós-graduação (3,8%) e 

Extensão (0,9%) possuem quadros inferiores a 20 (vinte) servidores cada (SIAPE, 

2019), sendo as menores da administração superior. 
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Tabela 1 – Características quanto à unidade de trabalho na UFPA 

Unidade de Trabalho Frequência Percentual 

Pró-reitoria de Desenvolvimento e Gestão de Pessoal 88 41,7 

Pró-reitoria de Administração 56 26,5 

Reitoria (e demais órgãos assessores vinculados) 25 11,8 

Pró-reitoria de Planejamento e Desenvolvimento Institucional 23 10,9 

Pró-reitoria de Relações Internacionais 9 4,3 

Pró-reitoria de Pesquisa e Pós-Graduação 8 3,8 

Pró-reitoria de Extensão 2 0,9 

Total 211 100 

Fonte: Pesquisa de campo (2019).  

 

A respeito do perfil dos entrevistados quanto ao vínculo funcional (Tabela 02), 

a expressiva maioria (81,5%) foi composta por servidores públicos federais ocupantes 

de cargos efetivos na instituição. Em seguida, uma parcela razoável (12,8%) foi 

atribuída a servidores ocupantes de cargos comissionados, de livre nomeação e livre 

exoneração, não concursados. Os demais percentuais foram divididos entre 

estagiários (2,4%), terceirizados (2,4%) e trabalhadores temporários (0,9%). Essa 

distribuição ressalta o interesse da pesquisa em dedicar foco aos servidores, sem 

deixar de considerar outras categorias profissionais integrantes da instituição.  

 

Tabela 2 – Características quanto à situação funcional na UFPA 

Situação Funcional Frequência  Porcentagem 

Efetivo 172 81,5 

Temporário 2 0,9 

Comissionado 27 12,8 

Estagiário 5 2,4 

Terceirizado 5 2,4 

Total 211 100 

Fonte: Pesquisa de campo (2019).  

 

Ainda com respeito ao perfil funcional, a Tabela 03 indica os cargos de maior 

predominância. Com exigência de nível médio, os assistentes em administração foram 

os que tiveram maior participação na amostra (19%); dado que revela coerência, 

tendo em vista que correspondem ao cargo técnico-administrativo mais populoso na 

instituição (SIAPE, 2019). Entre os cargos efetivos de nível superior, também é 

possível destacar a representatividade dos administradores (6,2%), contadores 

(4,3%), e secretários executivos (4,3%), estes que também figuram entre os cargos 

mais populosos da categoria dos técnico-administrativos. O restante dos entrevistados 
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ou pertence à categoria dos estagiários (12,8%) ou está distribuído nos demais cargos 

com representatividade menor nesta pesquisa.  

 

Tabela 3 - Características quanto aos cargos dos entrevistados 

Cargos Frequência Porcentagem 

Assistente em Administração 40 19 

Estagiário 27 12,8 

Administrador 13 6,2 

Contador 9 4,3 

Secretário Executivo 9 4,3 

Outros 113 53,5 

Total 211 100 

Fonte: Pesquisa de campo (2019).  

 

Quanto ao grupo “Outros” (53,5%), destaca-se que os efetivos pertencentes 

à categoria dos técnico-administrativos em educação totalizam mais de uma centena 

de cargos divididos em diversas áreas atuantes na universidade (SIAPE, 2019), sendo 

natural o fato do aglutinamento deles ter gerado um percentual alto, porém difuso. 

Também cumpre realizar alguns esclarecimentos quanto à baixa participação da 

categoria dos docentes na pesquisa, que apesar de corresponderem a 50,16% dos 

servidores da instituição (SIAPE, 2019), tiveram participação equivalente a cerca de 

1%. Esse dado é justificado pois os docentes que compõem a administração superior 

estão quase em sua totalidade no exercício de funções gerenciais ou de 

assessoramento. Nestes casos, a maioria dos entrevistados informou seu cargo 

comissionado (pró-reitor, diretor, coordenador, assessor etc.) ao invés do cargo 

efetivo (Professor do Magistério Superior ou Professor do Ensino Básico, Técnico e 

Tecnológico). De acordo com o regimento da universidade, os profissionais da 

docência devem ter suas lotações vinculadas às unidades acadêmicas, não 

abordadas por este estudo.  

A experiência profissional dos entrevistados está representada nas Tabelas 

04, 05 e 06. Com relação ao tempo total de trabalho (Tabela 04), predominaram na 

amostra participantes na faixa de até cinco anos de atividade profissional (21,3%), em 

igualdade com os que se declararam na faixa de seis a dez anos (21,3%). Um 

percentual considerável (20,4%) também declarou ter mais de vinte anos de 

experiência total. As informações sugerem heterogeneidade do quadro funcional, 
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sendo comum a coexistência de trabalhadores com os mais diversos níveis de 

experiência nos departamentos da administração superior.  

 

Tabela 4 – Características quanto ao tempo total de experiência profissional 

Tempo de trabalho (em anos) Frequência Porcentagem 

Até 5 45 21,3 

6 a 10 45 21,3 

11 a 15 20 9,5 

16 a 20  17 8,1 

Mais de 20 43 20,4 

Não respondeu 41 19,4 

Total 211 100 

Fonte: Pesquisa de campo (2019).  

 

Quanto à experiência profissional na iniciativa privada (Tabela 05), a maioria 

(52,1%) não respondeu ou declarou não possuir essa experiência. Uma parte 

considerável (34,1%) informou ter trabalhado até cinco anos, enquanto um pequeno 

percentual (1,9%) declarou mais de 20 (vinte) anos na iniciativa privada.  

 

Tabela 5 – Características quanto ao tempo de serviço na iniciativa privada 

Tempo de trabalho (em anos) Frequência Porcentagem 

Até 5 72 34,1 

6 a 10 17 8,1 

11 a 15 5 2,4 

16 a 20  3 1,4 

Mais de 20 4 1,9 

Não tem ou não respondeu 110 52,1 

Total 211 100 

Fonte: Pesquisa de campo (2019).  

 

A maioria dos entrevistados informou ter até cinco anos de experiência na 

UFPA (Tabela 06), totalizando 52,6%. A seguir, aparecem os trabalhadores mais 

antigos, com mais de 20 (vinte) anos de serviços prestados à universidade, que 

representaram 17,1% do total. Os dados gerais referentes à experiência profissional 

– tanto dentro quanto fora da instituição – revelaram um quantitativo considerável de 

entrevistados pouco experientes em relação ao público total da amostra. 
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Tabela 6 – Características quanto ao tempo de serviço na UFPA 

Tempo de trabalho (em anos) Frequência Porcentagem 

Até 5 111 52,6 

6 a 10 26 12,3 

11 a 15 15 7,1 

16 a 20  7 3,3 

Mais de 20 36 17,1 

Não respondeu 16 7,6 

Total 211 100 

Fonte: Pesquisa de campo (2019).  

 

As características quanto ao exercício de atividades de gestão de 

departamento são apontadas na Tabela 07, a qual indica que a maioria não exerce 

chefia (54%). Dos entrevistados que informaram exercer (32,2%), a maior parte 

(57,3%) declarou gerir equipes com até cinco integrantes. Em segundo plano, 19,1% 

declarou ter entre seis e dez subordinados, enquanto apenas 7,3% afirmou gerir 

equipes maiores, com mais de 11 (onze) integrantes.  

 

Tabela 7 – Características quanto ao exercício de cargos/funções de chefia 

Exerce chefia? Frequência Porcentagem 

Sim 68 32,2 

Não 114 54 

Não respondeu 29 13,7 

Total 211  100 

Se sim, quantos subordinados? Frequência Porcentagem 

1 a 5 39 57,3 

6 a 10 13 19,1 

Mais de 11 5 7,3  

Não respondeu 11  16,1 

Total 68 100 

Fonte: Pesquisa de campo (2019).  

 

Aprofundando mais as informações quanto ao desempenho de funções 

gerenciais, a Tabela 08 indica que 42,2% dos entrevistados recebe gratificação pelo 

exercício de chefia ou atividade de assessoramento. Esse é um percentual alto, 

considerando que apenas cerca de 11% do total de servidores da universidade recebe 

algum tipo de gratificação: cargo de comissão (CD), função gratificada (FG) ou função 

de coordenação de curso (FCC) (SIAPE, 2019). Os dados sugerem algo natural: a 

alta ocorrência do desempenho de funções gerenciais na alta administração da 

universidade.  



52 
 

 

Tabela 8 – Características quanto à percepção de gratificação 

Recebe gratificação (CD/FG)? Frequência Porcentagem 

Sim 89 42,2 

Não 82 38,9 

Não respondeu 40 19 

Total 211 100 

Fonte: Pesquisa de campo (2019).  

 

As demais tabelas tratam sobre características pessoais dos entrevistados, a 

iniciar por informações sobre sexo, idade e escolaridade. Quanto ao sexo (Tabela 09), 

o quantitativo de mulheres foi ligeiramente superior ao de homens, sendo o primeiro 

público equivalente a 55% (117) e o segundo correspondente a 44% (90). Um 

pequeno percentual não respondeu o campo “sexo” (1,9%). 

 

Tabela 9 – Características dos entrevistados quanto ao sexo 

Categorias Frequência Porcentagem 

Masculino 90 42,7 

Feminino 117 55,5 

Não respondeu 4 1,9 

Total 211 100 

Fonte: Pesquisa de campo (2019).  

 

A amostra teve predominância de pessoas acima de 50 (cinquenta) anos 

(Tabela 10), representando 24,6% (52), mas com uma participação também elevada 

de pessoas entre 31 e 35 anos: 20,4% (43). A faixa menos representativa foi de 41 a 

45 anos, com 3,3% (7).  

 

Tabela 10 – Características dos entrevistados quanto à idade 

Faixa etária (em anos) Frequência Porcentagem 

Até 25  24 11,4 

26 a 30 38 18 

31 a 35 43 20,4 

36 a 40  28 13,3 

41 a 45 12 5,7 

46 a 50 7 3,3 

Mais de 50 52 24,6 

Não respondeu 7 3,3 

Total 211 100 

Fonte: Pesquisa de campo (2019).  
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Quanto à escolaridade (Tabela 11), observa-se que 9% (19) declarou titulação 

de nível médio e 30,4% (64) declarou nível superior. O perfil dos pós-graduados foi 

identificado da seguinte forma: 37,9% (80) se declararam especialistas, 14,7% (31) 

mestres e 5,2% (11) se declararam doutores. A predominância de profissionais pós-

graduados compatibiliza com o próprio perfil institucional de promoção da educação 

formal. Neste sentido, vale destacar que existem normas gerais e internas de apoio à 

qualificação de ambas as categorias profissionais de servidores da universidade: a 

exemplo, o Decreto n° 5.824/2006, que trata sobre o incentivo à qualificação para 

técnico-administrativos com nível de escolaridade superior ao exigido para o cargo, e 

a Lei n° 12.772/2012, o Plano de Carreira do Magistério Superior, que prevê 

retribuição financeira proporcional à titulação do professor. Esses fatores podem 

justificar a alta qualificação da amostra.  

 

Tabela 11 – Características dos entrevistados quanto à escolaridade 

Categorias Frequência Porcentagem 

Não respondeu 6 2,9 

Médio 19 9 

Superior 64 30,4 

Especialização 80 37,9 

Mestrado 31 14,7 

Doutorado 11 5,2 

Total 211 100 

Fonte: Pesquisa de campo (2019).  

 

Para finalizar, as Tabelas 12 e 13 tratam sobre a composição familiar dos 

entrevistados. Quanto ao estado civil (Tabela 12), observa-se que a maioria é 

composta por casados, os quais representaram 46% (97) do público. Os solteiros 

totalizaram 42,7% (90), ao passo que os separados totalizaram 7,1% (15). Uma 

pequena parte das pessoas não respondeu ao questionamento sobre estado civil: 

4,3% (9).  
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Tabela 12 – Características dos entrevistados quanto ao estado civil 

Categorias Frequência Porcentagem 

Solteiro 90 42,7 

Casado 97 46 

Separado 15 7,1 

Não respondeu 9 4,3 

Total 211 100 

Fonte: Pesquisa de campo (2019).  

 

Com relação à presença de filhos (Tabela 13), observa-se que a maioria não 

possui descendentes, representando 43,6% (92), enquanto os com filhos totalizaram 

39,8% (84). Dos respondentes que possuem filhos, 48,8% (41) declararam ter apenas 

1 filho, 47,6% (40) sinalizaram ter de 2 a 4 filhos e apenas 3,6% (3) indicaram ter mais 

de 5 filhos. 

 

Tabela 13 – Características dos entrevistados quanto aos filhos 

Possui filhos? Frequência Porcentagem 

Sim 84 39,8 

Não 92 43,6 

Não respondeu 35 16,6 

Total 211 100 

Até 1 filho 41 48,8 

Entre 2 e 4 filhos 40 47,6 

Acima de 5 filhos 3 3,6 

Total 84 100 

Fonte: Pesquisa de campo (2019).  

 

Analisando o perfil geral dos entrevistados, do ponto de vista funcional, a 

maioria foi composta por servidores públicos efetivos (81,5%), sendo predominantes 

os assistentes em administração (19%); fato natural, tendo em vista que esses 

extratos profissionais são os mais populosos da instituição. Quase metade dos 

entrevistados (42.6%) têm menos de 10 (dez) anos de experiência profissional geral, 

incluindo experiências em instituições públicas e privadas. Mais especificamente, a 

média do tempo de trabalho na UFPA foi de cerca de nove anos. Para efeito 

comparativo, de acordo com dados do SIAPE (2019), a média geral de experiência do 

total de servidores na instituição é de 13 (treze) anos. Esses números sugerem uma 

nítida renovação do quadro que pode ser explicada pelo aumento da quantidade de 

concursos e ampliação das universidades a partir de 2007, incentivados por políticas 

governamentais como o Programa de Apoio a Planos de Reestruturação e Expansão 
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de Universidades Federais (REUNI). A inferioridade da média de tempo de exercício 

dos entrevistados em relação à média geral da universidade indica que essa 

renovação pode ter sido proeminente nos órgãos da administração superior.  

Ponderando que apenas 11% do total de servidores da UFPA recebe 

gratificação pelo exercício de chefia (SIAPE, 2019), pode-se considerar que houve 

uma boa participação de gestores (32,2%) na pesquisa. Este fato também pode ser 

explicado pela existência de posições hierárquicas elevadas e diferenciadas na 

administração superior, incluindo pró-reitorias, diretorias, coordenadorias e demais 

chefias de órgãos, acumulando boa parte das gratificações da universidade. A maioria 

dos gestores declarou ter menos de 5 (cinco) subordinados (57,3%).  

Quanto às características pessoais, houve equilíbrio entre homens e 

mulheres, com ligeira predominância do sexo feminino (55,5%). A distribuição quanto 

à idade também se mostrou equilibrada: embora a faixa etária mais representativa 

tenha sido acima de 50 (cinquenta) anos (24,6%), 29,4% dos entrevistados declarou 

idade até os 30 (trinta). Este lapso pode ser explicado pela interrupção da realização 

de concursos públicos por longo período entre os anos 90 e a primeira década de 

2000. Também pode ser constatado equilíbrio na distribuição de casados (46%) e 

solteiros (42,7%) e entre os que possuem (39,8%) e os que não possuem filhos 

(43,6%). Por fim, em consonância com o perfil educativo da instituição, importante 

pontuar a alta qualificação do corpo funcional, considerando que os pós-graduados 

totalizaram 57,8%. Feitas as ponderações sobre o perfil da amostra, a seguir serão 

realizadas as análises do engajamento no trabalho e do clima organizacional.  

 

4.2 Análise do engajamento e do clima organizacional 

 

As dimensões extraídas foram verificadas quanto à consistência interna pelo 

coeficiente Alpha de Cronbach, conforme Tabela 14. Apesar de não existir valor 

consensual com relação ao índice mais adequado para o alpha (KLINE, 1998), 

considera-se que valores superiores a 0,600 e 0,700 são aceitos como adequados 

pela maioria dos autores (KLINE, 1998; HAIR JUNIOR et al., 2009; COSTA, 2011). 
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Tabela 14 – Consistência interna das dimensões de clima e engajamento 

Dimensões Alpha de Cronbach 

01 – Apoio Logístico 0,841 

02 – Colaboração 0,836 

03 – Participação 0,808 

04 – Comunicação 0,825 

05 – Equidade 0,717 

06 – Satisfação trabalho 0,763 

07 – Imagem organização 0,802 

08 – Valorização do Servidor 0,81 

09 – Compensação 0,862 

10 – Vigor 0,869 

11 – Dedicação 0,894 

12 – Absorção 0,819 

13 – Engajamento total (perspectiva unifatorial do Engajamento no Trabalho) 0,96 

14 – Clima total (perspectiva unifatorial do Clima Organizacional) 0,943 

Fonte: Pesquisa de campo (2019).  

 

Portanto, podemos considerar que as dimensões abordadas neste estudo 

possuem altos valores de consistência interna, com indicadores superiores a 0,717 

(Tabela 14) nas dimensões analisadas, o que ratifica a segurança da investigação. 

 

4.2.1 Aferição do engajamento no trabalho 

 

Os escores de engajamento no trabalho foram verificados por meio de 

adaptação da escala UWES-17, proposta por Schaufeli et al. (2002a), validada para 

aplicação em amostras brasileiras pelos estudos de Vazquez et al. (2015), partindo 

da compreensão de que o engajamento é definido como um estado positivo 

relacionado ao trabalho e marcado pela presença de vigor, dedicação e absorção 

(SCHAUFELI et al., 2002a).  

A intensidade do engajamento no trabalho observada nos participantes da 

pesquisa pode ser vista na Tabela 15. A análise descritiva das três dimensões 

vinculadas ao construto apresentou os escores 4,39 para vigor, 4,54 para dedicação 

e 4,11 para absorção, o que resultou no engajamento total de 4,34. A exposição dos 

resultados em perspectivas unifatorial e trifatorial se assenta em evidências 

(VAZQUEZ et al., 2015; FERREIRA et al., 2016) de que ambas as possibilidades 

mostraram-se viáveis em amostras brasileiras.  
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Tabela 15 – Análise descritiva do Engajamento no Trabalho 

Dimensões Média Desvio Padrão Mediana Moda 

Vigor 4,39 0,94 4,33 4,83 

Dedicação 4,54 1,1 4,8 5,6 

Absorção 4,11 0,99 4,17 4,5 

Engajamento Total 4,34 0,93 4,47 5 

Fonte: Pesquisa de campo (2019).  

 

Ao comparar os escores com os padrões internacionais apresentados nos 

estudos de Angst, Benevides-Pereira e Porto Martins (2009), pode-se considerar que 

os entrevistados apresentaram níveis médios de engajamento em todos as dimensões 

do construto, conforme pode ser conferido na Tabela 16. 

 

Tabela 16 – Modelo para interpretação dos escores de Engajamento no Trabalho 

Níveis/Dimensões Vigor Dedicação Absorção Engajamento Total 

Muito baixo < 2,17 < 1,60 < 1,60 < 1,93 

Baixo 2,18 – 3,20 1,61 – 3,00 1,61 – 2,75 1,94 – 3,06 

Médio 3,21 – 4,80 3,01 – 4,90 2,76 – 4,40 3,07 – 4,66 

Alto 4,81 – 5,65 4,91 – 5,79 4,41 – 5,35 4,67 – 5,53 

Muito alto > 5,66 > 5,80 > 5,36 > 5,54 

Média 3,99 3,81 3,56 3,82 

Desvio Padrão 1,11 1,31 1,18 1,10 

Fonte: Adaptado de Angst, Benevides-Pereira e Porto-Martins (2009). 

 

Complementarmente, o baixo desvio padrão, posicionado entre 0,93 e 1,10 

(Tabela 14), e os valores próximos de mediana (4,17 a 4,8) e moda (4,5 a 5,6) 

ratificaram a estabilidade nas respostas dos entrevistados. Desta forma, de acordo 

com o modelo JD-R, proposto originalmente nos estudos de Demerouti et al. (2001) e 

tido como uma das principais referências para explicar o engajamento (SCHAUFELI, 

2012), os escores obtidos pressupõem que os entrevistados apresentaram equilíbrio 

entre demandas e recursos de trabalho. 

Portanto, na perspectiva do vigor, sugere-se que os trabalhadores da UFPA 

apresentaram níveis médios de energia mental e resiliência diante das obrigações 

profissionais. Comportamento igual pode ser sugerido quanto à dimensão dedicação, 

considerando nível médio de comprometimento e entusiasmo no desempenho de 

suas atividades. Sob o aspecto cognitivo, o escore médio de absorção sugere o 

mesmo quanto aos níveis de concentração e vinculação com o trabalho. Importante 

destacar que a dimensão absorção teve a segunda menor média (4,11) entre todas 
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as 16 (dezesseis) dimensões consideradas neste estudo para os dois construtos: 

quatro de engajamento e doze de clima (vide Tabela 15), ficando apenas atrás da 

dimensão compensação (3,37).   

A literatura evidencia alguns pontos relevantes sobre o perfil de engajamento 

encontrado nas diferentes pesquisas. Mattos e Andrade (2019) indicaram que níveis 

elevados de engajamento foram constatados em categorias profissionais específicas, 

tais como professores (MACHADO; PORTO-MARTIN; AMORIM, 2012; ARAÚJO; 

ESTEVES, 2016; MAGNAN et al., 2016) e trabalhadores que ocupam funções 

gerenciais (MAGNAN et al., 2016). Schaufeli (2012), analisando o panorama das 

pesquisas até aquele momento, verificou que funcionários mais velhos apresentavam 

engajamento um pouco maior do que os mais novos; e que não há diferenças 

expressivas de escore entre sexos diferentes. O mesmo estudo destacou ainda as 

contribuições de Smulders (2006) que averiguaram engajamento mais alto em 

profissionais que executam trabalhos mais complexos e com maior nível de controle 

em comparação com os profissionais que executam trabalhos de menor qualificação.  

Nenhuma dessas análises foi realizada nesta pesquisa, haja vista que seu 

foco se assentou sobre a relação entre os construtos engajamento no trabalho e clima 

organizacional e não sobre o detalhamento das condições de engajamento da 

amostra. Sobre a aferição geral, tomando como parâmetro a classificação 

apresentada por Angst, Benevides-Pereira e Porto-Martins (2009), é possível concluir 

que os escores de engajamento identificados nos funcionários da UFPA apresentaram 

níveis médios em todas as perspectivas: unifatorial (engajamento total) e trifatorial 

(vigor, dedicação e absorção). 

 

4.2.2 Aferição do clima organizacional 

 

A literatura indica não haver conceituação única aceita de maneira pacífica 

entre os autores de clima organizacional (PUROHIT; WADHWA, 2012), apesar de 

haver certa convergência entre as diferentes definições. Igualmente, não há 

uniformidade sobre as dimensões a serem consideradas (KUBO et al., 2015; 

FRANÇA; MATTOS, 2017), sendo estas escolhidas com fundamento em diferentes 

perspectivas organizacionais sob medida, adequando o instrumento de coleta de 

dados às especificidades da organização (MATTOS et al., 2019). 
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Desta maneira, a verificação do clima organizacional foi baseada no modelo 

de França e Mattos (2017), por já ter sido aplicado com sucesso em amostras de 

universidades paraenses. A análise descritiva (Tabela 17) apontou médias variando 

entre 3,37 (compensação) e 4,83 (imagem da organização) nas nove dimensões 

principais. Foram aferidas também as médias referentes à satisfação geral quanto ao 

clima da instituição (4,54 ± 1,23) e sobre o resultado da assertiva: “Eu recomendo a 

organização que trabalho para outros profissionais” (5,05 ± 1,18). 

 

Tabela 17 – Análise descritiva do Clima Organizacional 

Dimensões Média Desvio Padrão Mediana Moda 

Apoio Logístico / Modernidade 4,77 1,16 4,50 4,50 

Colaboração 4,7 0,92 4,83 6 

Participação 4,48 1,1 4,75 5 

Comunicação 4,49 1,06 4,6 4,8 

Equidade 4,33 1,09 4,5 4,75 

Satisfação com o Trabalho 4,38 1,1 4,5 4,75 

Imagem da Organização 4,83 0,86 5 5,2 

Valorização do Servidor 4,29 1,17 4,5 5,25 

Compensação 3,37 1,34 3,4 2,4 

Clima Total 4,36 0,86 4,41 4,34 

Avaliação Geral 4,54 1,23 5 5 

Indica a Organização 5,05 1,18 5 6 

 Fonte: Pesquisa de campo (2019).  

 

Quanto às dimensões que tiveram as avaliações mais positivas, a imagem 

organizacional foi a que obteve maior média (4,83 ± 0,86). As variáveis relacionadas 

a ela exprimem a percepção dos funcionários quanto ao reconhecimento da instituição 

perante a sociedade e as demais organizações públicas (RIZZATTI, 1995). Vale 

lembrar que a pesquisa de clima organizacional realizada pela UFPA em 2015 

também teve a média mais alta associada à imagem da organização. O mesmo 

resultado positivo foi encontrado em Tybel (2018), aplicado na Universidade Federal 

do Espírito Santo (UFES), e Jardim (2012), na Universidade Federal do Amazonas 

(UFAM). Arabaci (2010) destaca que a valorização da educação na sociedade 

moderna aumentou o prestígio e a necessidade de gerenciar de forma mais eficiente 

as instituições de ensino. Destaca-se, desta forma, a concepção do papel social 

positivo das universidades para transformação dos cidadãos e da sociedade.  

Outra dimensão considerada mais positiva pelos entrevistados foi apoio 

logístico / modernidade (4,77 ± 1,16). Os fatores dessa dimensão estão relacionados 



60 
 

 

à avaliação quanto à infraestrutura disponível no ambiente de trabalho, incluindo 

condições físicas, equipamentos, sistemas de informação e inovações. Isso sugere 

que boa parte dos servidores da administração superior considera ter condições 

espaciais e materiais adequadas para desempenho de seu trabalho.  

A dimensão colaboração (4,70 ± 0,92), a terceira mais positiva, revela o 

reconhecimento quanto à ocorrência de trabalho em equipe e também com relação 

ao apoio prestado por superiores hierárquicos e colegas mais antigos aos funcionários 

mais novos. Neste sentido, estudos (ARABACI, 2010; SALGADO NETO, 2001) 

destacaram a cooperação organizacional como elemento necessário para a 

composição de um clima organizacional favorável.  

Sobre as dimensões menos positivas, a mais impactada foi compensação, 

que teve média bem abaixo das demais (3,37 ± 1,34). Ela corresponde à satisfação 

com relação à remuneração e benefícios percebidos pelos funcionários. Para 

avaliação do clima, a remuneração compõe elemento central na motivação com o 

ambiente de trabalho no sentido de valorizar e manter o capital humano da 

organização. (HUNTER; PERRY, CURRAL, 2011; MOL et al., 2010).  

O impacto quanto à percepção negativa da dimensão relacionada às formas 

de reconhecimento nas instituições federais de ensino parece encontrar consenso ao 

compararmos com os resultados achados nos estudos de Mattos et al. (2019) na 

Universidade Federal Rural da Amazônia (UFRA) e no Instituto Federal do Pará 

(IFPA), instituições federais de ensino da mesma região desta pesquisa. Neste 

estudo, a dimensão remuneração teve média ainda inferior à desta pesquisa (2,49). 

Vale ressaltar que os servidores destas instituições são regidos pelas mesmas leis de 

carreira, tendo remunerações e benefícios financeiros idênticos. Os autores 

destacaram ainda que a remuneração está entre os aspectos que podem levar ao 

desligamento do trabalhador em casos de desequilíbrio muito acentuado entre o 

esforço empreendido e os salários e benefícios obtidos (MATTOS et al., 2019).  

Ainda na sequência dos piores avaliados, pode-se destacar a dimensão 

valorização do servidor (4,29 ± 1,17), que retrata a avaliação com relação às 

possibilidades de aprendizado ofertadas pela instituição, em especial na forma de 

treinamentos e ações de desenvolvimento; e a dimensão equidade (4,33 ± 1,09), que 

trata sobre a igualdade de acesso a benefícios e oportunidades dentro da 

organização. Os valores podem indicar baixa satisfação quanto às formas de 

reconhecimento e promoção profissional por parte dos entrevistados.  
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As dimensões participação (4,48 ± 1,1), comunicação (4,49 ± 1,06) e 

satisfação com o trabalho (4,38 ± 1,1) tiveram resultados intermediários entre os 

demais. A primeira diz respeito à autonomia e abertura para tomada de decisões nos 

diferentes níveis da organização, a segunda trata sobre as trocas de informações 

entre os indivíduos e a terceira sobre o contentamento dos profissionais com respeito 

ao trabalho que realizam. Sobre essa última, Rizzatti et al. (2010) detectou resultado 

distinto, com grau elevado de satisfação ao analisar o clima na Universidade Federal 

de Santa Catarina (UFSC).  

Por fim, a assertiva “Eu recomendo a organização que trabalho para outros 

profissionais trabalharem” foi analisada isoladamente, partindo da compreensão de 

que o fator sintetiza a percepção do entrevistado. Este teve o melhor resultado da 

pesquisa (média 5,05, ± 1,18), fato que possivelmente guarda relação com apreço 

social dos trabalhadores pela imagem da instituição.   

No geral, os valores obtidos pela pesquisa foram considerados levemente 

satisfatórios, tendo em vista que as médias das avaliações gerais de clima (clima total 

= 4,36; avaliação geral = 4,54; indicação da organização para outras pessoas 

trabalharem = 5,05) estiveram sempre bem acima da medida central da escala Likert 

(3,0). O escore de clima total (4,36 ± 0,86) também excedeu o valor encontrado no 

levantamento realizado por Mattos et al. (2019) nas demais instituições federais de 

ensino da mesma região (3,58). Também cumpre ressaltar algumas similaridades em 

comparação com outros trabalhos, como os resultados igualmente positivos 

relacionados à dimensão imagem organizacional (UFPA, 2015; TYBEL, 2018; 

JARDIM, 2012) e os igualmente negativos encontrados para compensação / 

remuneração em duas outras instituições (MATTOS et al., 2019).  

 

4.2.3 Análise de correlação entre os construtos 

 

É possível constatar uma similaridade natural entre o engajamento no trabalho 

e o clima organizacional, haja vista que mesmo ao examinarmos os construtos 

isoladamente podemos perceber semelhanças quanto aos resultados provocados: por 

um lado, altos níveis de engajamento predispõem ao aumento do desempenho laboral 

dos trabalhadores (CHRISTIAN; GARZA; SLAUGHTER, 2011); e por outro lado um 

clima organizacional favorável predispõe à motivação, comprometimento e melhoras 

na performance (BISPO, 2006).  
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Apesar dessa constatação não significar necessariamente a existência de 

uma relação de causa e efeito entre ambos, a similaridade já seria suficiente para 

levantar a hipótese de haver correlação positiva entre eles. Neste sentido, o 

coeficiente de correlação de Pearson foi utilizado para identificar o sentido e a 

intensidade da relação (r) entre os escores obtidos nas dimensões dos construtos, 

conforme evidencia a Tabela 18. A interpretação da correlação foi feita com base em 

Marôco (2014), para o qual as correlações podem ser classificadas em baixa 

(|r|<0,25), moderada (0,25 ≤ |r| < 0,50), forte (0,50 ≤ |r| < 0,75) e muito forte (|r| ≥ 0,75). 

 

Tabela 18 – Análise de correlação entre engajamento no trabalho e clima organizacional 

Dimensões 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 

01 - Apoio Logístico 1 
                              

02 - Colaboração 0,6 1 
                            

03 - Participação 0,6 0,72 1 
                          

04 - Comunicação 0,59 0,76 0,73 1 
                        

05 - Equidade 0,48 0,71 0,77 0,71 1 
                      

06 - Satisfação c/ o trabalho 0,51 0,63 0,54 0,65 0,61 1 
                    

07 – Imagem organização 0,55 0,66 0,67 0,66 0,68 0,6 1 
                  

08 - Valorização do Servidor 0,54 0,64 0,7 0,73 0,68 0,69 0,64 1 
                

09 - Compensação 0,34 0,38 0,36 0,4 0,44 0,47 0,35 0,44 1 
              

10 - Vigor 0,51 0,6 0,47 0,61 0,52 0,73 0,57 0,56 0,42 1 
            

11 - Dedicação 0,43 0,61 0,45 0,6 0,51 0,77 0,56 0,53 0,42 0,82 1 
          

12 - Absorção 0,41 0,53 0,42 0,57 0,49 0,63 0,49 0,55 0,43 0,78 0,75 1 
        

13 - Engajamento total 0,49 0,63 0,48 0,64 0,55 0,77 0,59 0,59 0,46 0,94 0,92 0,92 1 
      

14 - Clima total 0,72 0,85 0,84 0,87 0,84 0,79 0,8 0,84 0,62 0,69 0,68 0,63 0,72 1 
    

15 - Avaliação geral 0,46 0,56 0,53 0,56 0,54 0,62 0,6 0,57 0,26 0,61 0,54 0,55 0,61 0,65 1 
  

16 – Indica a organização 0,38 0,47 0,44 0,45 0,44 0,52 0,59 0,49 0,17 0,48 0,46 0,43 0,49 0,54 0,68 1 

Média 4,77 4,7 4,48 4,49 4,33 4,38 4,83 4,29 3,37 4,39 4,54 4,11 4,34 4,36 4,54 5,05 

Desvio Padrão 1,16 0,92 1,1 1,06 1,09 1,1 0,86 1,17 1,34 0,94 1,1 0,99 0,93 0,86 1,23 1,18 

Mediana 4,5 4,83 4,75 4,6 4,5 4,5 5 4,5 3,4 4,33 4,8 4,17 4,47 4,41 5 5 

Moda 4,5 6 5 4,8 4,75 4,75 5,2 5,25 2,4 4,83 5,6 4,5 5 4,34 5 6 

*Todas correlações foram significativas a 1%. 
Fonte: O autor (2020). 

 

Seguindo essa interpretação, o coeficiente indicou relações positivas muito 

fortes para engajamento total e vigor (r = 0,94; p-valor < 0,01); engajamento total e 

dedicação (r = 0,92; p-valor < 0,01); e engajamento total e absorção (r = 0,92; p-valor 

< 0,01). A correlação entre as dimensões isoladas do engajamento também teve 

resultado positivo muito forte para: dedicação e vigor (r = 0,82; p-valor < 0,01); 
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absorção e vigor (r = 0,78; p-valor < 0,01) e absorção e dedicação (r = 0,75; p-valor < 

0,01).  

Cumpre destacar que correlações muito fortes entre dedicação e vigor (r = 

0,81; p-valor < 0,01), absorção e vigor (r = 0,82; p-valor < 0,01); e absorção e 

dedicação (r = 0,82; p-valor < 0,01) também foram identificadas nos estudos de 

Magnan et al. (2016) (MATTOS; ANDRADE, 2019). Sobre o relacionamento entre os 

fatores de engajamento, Mattos e Andrade (2019, p. 66) enunciaram: 

 

Ao discorrerem sobre o engajamento, Schaufeli e Bakker (2004) destacam 
que o vigor e a dedicação são o “coração do engajamento”, portanto, suas 
dimensões centrais. Por outro lado, a absorção é consequência de um 
comportamento engajado.  

 

O clima organizacional também teve o mesmo comportamento nas 

associações entre suas próprias dimensões, com correlações muito fortes para: clima 

total e comunicação (r = 0,87; p-valor < 0,01); clima total e colaboração (r = 0,85; p-

valor < 0,01); clima total e participação (r = 0,84; p-valor < 0,01); clima total e equidade 

(r = 0,84; p-valor < 0,01); clima total e valorização do servidor (r = 0,84; p-valor < 0,01) 

e clima total e imagem institucional (r = 0,80; p-valor < 0,01). Isoladamente, as 

associações equidade / participação (r = 0,77; p-valor < 0,01) e comunicação / 

colaboração (r = 0,76; p-valor < 0,01) também apresentaram correlação muito forte.  

Depreende-se, desta forma, que boa parte das dimensões tenderam a 

correlações positivas e muito fortes para associações dentro do mesmo construto. No 

entanto, ao relacionar dimensões entre construtos diferentes, só foram constatados 

comportamentos igualmente positivos e muito fortes nas ligações entre engajamento 

total / satisfação com o trabalho (r = 0,77; p-valor < 0,01) e dedicação / satisfação com 

o trabalho (r = 0,77). Vale destacar que a satisfação com o trabalho apresentou 

relação positiva e forte com vigor (r = 0,73; p-valor < 0,01) e absorção (r = 0,63; p-

valor < 0,01).  

De maneira convergente com estes resultados, Schaufeli e Salanova (2008) 

constataram a existência da relação positiva entre engajamento e satisfação com o 

trabalho – e ainda com outros fatores como autoeficácia, comprometimento 

organizacional e boa saúde mental. Da mesma forma, as fortes correlações com o 

fator satisfação no trabalho também foram evidenciados em outros estudos 

(KLASSEN et al., 2012; SHIMAZU et al., 2008). Não obstante, é importante reforçar 
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que diversas investigações foram empreendidas na intenção de diferenciar o 

engajamento de outros construtos, como “compromisso organizacional” (BAKKER; 

LEITER, 2010; SALANOVA et al., 2000; POCINHO; PERESTRELO, 2011) e o próprio 

fator “satisfação com o trabalho” (HAKANEN; PEETERS; SCHAUFELI, 2018). O 

sentido e a força dessas correlações podem ser observados na Figura 3. 

 

Figura 3 – Correlações positivas e muito fortes 

 

Fonte: O autor (2020). 

 

Algumas correlações foram classificadas como positivas e fortes. A exemplo, 

engajamento total com colaboração (r = 0,63; p-valor < 0,01) e engajamento total com 

comunicação (r = 0,64; p-valor < 0,01). Dedicação também apresentou forte 

correlação com comunicação (0,6), assim como as associações de clima total com 

vigor (r = 0,69; p-valor < 0,01), com dedicação (r = 0,68; p-valor < 0,01) e com absorção 

(r = 0,63; p-valor < 0,01). Salienta-se que a associação dos construtos em sua 

perspectiva unifatorial (clima total / engajamento total) apresentou resultado 

igualmente positivo e forte, com coeficiente de 0,72 (p-valor < 0,01). Essas correlações 

podem ser melhor visualizadas na Figura 4.  
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Figura 4 – Correlações positivas e fortes 

 

Fonte: O autor (2020). 

 

É possível concluir, portanto, que a pesquisa revelou correlação positiva de 

forte a muito forte entre o engajamento no trabalho e algumas dimensões específicas 

do clima organizacional, como satisfação com o trabalho, colaboração e comunicação. 

Do mesmo modo, também foram encontradas correlações expressivas entre o clima 

total e o engajamento em ambas as perspectivas: unifatorial e trifatorial. Essa análise 

não valida uma relação de causa e efeito, contudo sugere que o engajamento dos 

trabalhadores varia no sentido positivo juntamente com o bom contentamento em 

relação ao trabalho executado, com a boa cooperação entre colegas e com trocas 

claras de informações na organização.  

 

4.2.4 Análise de regressão entre os construtos 

 

Os estudos que se concentram no clima organizacional e sua influência nos 

resultados organizacionais são fartos e já se estendem por muitas décadas na 

literatura científica (FOREHAND; GILMER, 1964; PELZ; ANDREWS, 1966; LITWIN; 

STRINGER, 1968; RIZZATI, 2002; MÓL et al., 2010). Da mesma forma, diversas 

foram as pesquisas que se dedicaram em relacionar o engajamento no trabalho com 

outros construtos do comportamento organizacional (BAKKER; LEITER, 2010; 

SALANOVA et al., 2000; POCINHO; PERESTRELO, 2011; HAKANEN; PEETERS; 

SCHAUFELI, 2018), de tal forma a identificar relações e observar se o engajamento 

no trabalho poderia realmente ser considerado um construto nele mesmo ou seria, 
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como destacam os críticos da psicologia positiva, citados por Salanova e Schaufeli 

(2009, p. 79), “vino viejo en boltellas nuevas”.  

Entretanto, apesar das diversas pesquisas, Haugsnes (2016) e Ancarani, 

Mauro e Giammaco (2018) destacam que poucos estudos têm se dedicado a 

investigar as relações entre o clima organizacional e o engajamento no trabalho, 

revelando, assim, uma lacuna no conhecimento. Nesse sentido, um questionamento 

emerge fortemente: por que a relação clima organizacional e engajamento é tão 

restrita na literatura científica? Uma vez que estabelecer essa relação revela-se tão 

fundamental quanto delinear estratégias organizacionais que propiciem maior 

envolvimento dos trabalhadores com suas tarefas e, por conseguinte, resultem em 

melhores índices de produtividade e desempenho organizacional. 

A resposta para esse questionamento é essencialmente obscura. Contudo, 

uma hipótese para o não enfrentamento da questão pode estar relacionada com a 

ausência de um modelo de clima organizacional que seja amplamente aceito pela 

comunidade científica (ANCARANI; MAURO; GIAMMANCO, 2018) e, com isso, 

possibilite, além de sua replicabilidade, uma relativa estabilidade em seus achados. 

Portanto, a falta de um modelo de clima amplamente aceito, diferentemente do que 

ocorre com o engajamento – que tem no UWES praticamente como padrão – aumenta 

a complexidade da análise e limita os resultados da organização em estudo e ao 

modelo de clima utilizado, uma vez que uma das principais virtudes, ou males, das 

pesquisas de clima organizacional é sua flexibilidade e adaptabilidade às 

necessidades e características específicas de cada organização (KUBO et al., 2015; 

FRANÇA; MATTOS, 2017). 

Nesse contexto, o caráter inovador deste estudo está em contribuir para 

reduzir esse gap ao testar a hipótese geral de que há uma relação de dependência 

entre o clima organizacional e o engajamento no trabalho em uma amostra brasileira 

e no serviço público federal. Para tanto, a técnica selecionada foi a regressão linear 

múltipla (RLM), escolhida por sua capacidade de analisar múltiplas relações de 

dependência e, portanto, explicar fenômenos complexos. Nesse contexto, assim como 

ocorreu em outros estudos (KOCH, 2013; HAUGSNES, 2016; ANCARANI; MAURO; 

GIAMMANCO, 2018; CLEMENT; EKETU, 2019) a presente investigação entende que 

o clima organizacional (por estar relacionado com o ambiente laboral), reúne um 

conjunto de dimensões independentes (VI) que foram formadas pelos escores das 

variáveis relativas a (1) modernidade organizacional; (2) colaboração; (3) 
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compensação; (4) comunicação; (5) equidade; (6) imagem organizacional; (7) 

participação; (8) satisfação com o trabalho; e (9) valorização dos servidores. Por outro 

lado, como variável dependente (VD) observa-se o engajamento no trabalho, medido 

pelo escore total das dimensões: (1) vigor; (2) dedicação; e (3) absorção. Desta forma, 

esperam-se relações positivas e expressivas entre as dimensões do clima 

organizacional e o engajamento no trabalho. 

A regressão linear múltipla (RLM) foi feita pelo método dos mínimos 

quadrados ordinários (MQO) com a inclusão das variáveis independentes (VI) pela 

técnica Backward (Tabela 19). Nessa técnica, todas as VIs são inseridas no mesmo 

momento, sendo progressivamente excluídas, ao longo do processo de modelagem, 

aquelas que não contribuírem para o ajustamento do modelo. Esse processo resultou 

na exclusão da (1) modernidade organizacional; (2) colaboração; (3) comunicação; (4) 

equidade; (5) participação; (6) valorização dos servidores.  

Na sequência, o teste F, significativo a 1% (F = 112,77; p-valor = 0,001) 

mostrou que pelo menos uma das VIs influenciava na VD. No mesmo sentido, os 

resíduos da regressão com distribuição normal, conforme o teste Jarque-Bera (JB = 

1,2794; p-valor = 0,5274), além da ausência de multicolinearidade, verificada pela 

estatística VIF (Variance Inflation Factor), e a ausência de heterocedasticidade, 

conforme o teste ARCH (F = 1,9482; p-valor = 0,1643), possibilitaram verificar que não 

havia violação do modelo e evidenciaram seu ajustamento adequado. 

Complementarmente, o teste Ramsey RESET (p-valor = 0,1076) confirmou o bom 

ajustamento do modelo. 

 

Tabela 19 – Regressão linear múltipla 

Variável Dependente (VD):  Engajamento no Trabalho  

Variáveis Coeficiente 
Std. 
Error 

Teste T P-valor VIF 

Constante 0,889 0,228 3,900 0.000  

Satisfação com o Trabalho 0,507 0,047 10,595 0.000 1,761 

Imagem Organizacional 0,200 0,057 3,470 0.000 1,576 

Compensação 0,076 0,033 2,258 0.025 1,292 

R-quadrado 0,6204    VD (média) 4,335  

R-quadrado ajustado 0,6149    VD (desvio padrão) 0,927  

Teste F 112,773    P-valor (Teste F) 0,000  
Fonte: Pesquisa de campo (2019). 
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O modelo foi capaz de explicar 61,49% da variância do engajamento e os 

resultados da regressão convergiram com estudos internacionais que encontraram 

evidências da relação entre clima organizacional e engajamento no trabalho. Desta 

forma, os achados deste estudo reforçam a compreensão que a maior satisfação com 

o trabalho, os esforços para construir uma imagem organizacional favorável e a 

compensação justa pelo trabalho realizado contribuem fortemente para o 

engajamento dos trabalhadores. Esses aspectos podem ser expressos na forma 

algébrica conforme a equação a seguir: 

 

(X) Engajamento no trabalho = 0,57 x Satisfação no trabalho + 0,20 x Imagem 

da Organização + 0,076 x Compensação + E 

 

Desta forma, observa-se que a satisfação com o trabalho foi a VI que exerceu 

maior influência no engajamento. Outros estudos reforçam a relação entre esses 

construtos, como Haugsnes (2016), ao afirmar que trabalhadores mais satisfeitos com 

o trabalho disponibilizam mais recursos pessoais e, com isso, mostram maior 

envolvimento com as tarefas, materializando, assim, maior engajamento. No mesmo 

sentido, Vorina, Sinomic e Vlasova (2017), ao tratarem da temática, reforçam essa 

compreensão e complementam que trabalhadores satisfeitos são mais receptivos aos 

objetivos organizacionais, os quais se esforçam para alcançar e, assim, exprimem 

uma vantagem competitiva para a organização.         

Compreendida como uma dimensão afetiva entre os trabalhadores e seu 

trabalho, a satisfação, além de influenciar no absenteísmo e na rotação de pessoal, 

mostra relações consideráveis com o engajamento no trabalho (VORINA; SIMONIC; 

VLASSOVA, 2017). Por outro lado, Koch (2013) analisou a relação entre clima 

organizacional, engajamento no trabalho e satisfação com o trabalho, baseado na 

satisfação com o trabalho como mediadora da relação entre clima e engajamento, 

encontrando também evidências estatísticas da relação entre esses construtos. 

Os resultados da regressão avançaram ao identificar aspectos pouco 

explorados do ambiente de trabalho como influenciadores do engajamento no trabalho 

e, dentre eles, destaca-se a imagem da organização. Esse achado sugere que o 

engajamento no trabalho aumenta quando a organizações alcançam uma imagem 

mais favorável junto à sociedade. Sbragia (1983) já reforçava que o prestígio 

alcançado por trabalhadores que exerciam suas atividades profissionais em 
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organizações bem avaliadas externamente mostrava-se relevante para a construção 

de um bom clima organizacional. Agora, os resultados da regressão ampliam essa 

compreensão e envolvem igualmente aspectos relacionados também com o 

engajamento no trabalho. 

Por outro lado, apesar dos estudos sobre engajamento não revelarem 

diferenças entre o serviço público e a iniciativa privada (MAGNAN et al., 2016) os 

resultados da regressão relacionados com a imagem da organização podem ser 

interpretados na perspectiva de Riba e Ballart (2016), que entendem o trabalho no 

serviço público como um comportamento em prol da sociedade, com impacto social e 

intrinsecamente motivador. Essa condição conferiria uma dimensão altruísta ao 

servidor público, que resultaria em um comportamento essencialmente motivador. 

Já com relação à compensação – fator que teve coeficiente considerado 

baixo, porém representativo dentro do modelo –, Clement e Eketu (2019) convergem 

ao destacarem que é improvável que ocorra engajamento no trabalho sem um sistema 

de recompensas justas. Nessa perspectiva, segundo os autores, a autonomia, o 

reconhecimento e os incentivos atuam nas três dimensões do engajamento no 

trabalho (vigor, dedicação e absorção) e se mostram importantes tanto para o clima 

organizacional quanto para o engajamento no trabalho. Esses autores recomendam 

salários compatíveis com o setor da economia como forma de aumentar o 

engajamento dos trabalhadores.   
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5 CONCLUSÕES 

 

As discussões sobre o comportamento humano nas organizações são 

inúmeras na literatura, especialmente na intenção de melhorar seus resultados e 

facilitar o alcance de seus objetivos. Neste sentido, a partir da década de 1950, 

esforços foram empreendidos no intuito de utilizar as características positivas dos 

trabalhadores para aumentar seu bem-estar, seu desempenho e para prevenir 

desordens físicas e mentais associadas ao trabalho. Apoiadas pelos frutos da 

psicologia positiva, portanto, surgem as primeiras contribuições acerca do conceito de 

engajamento no trabalho.  

Os estudos mais robustos consideram que o engajamento é potencializado na 

medida em que os recursos de trabalho (job resources) superam as demandas de 

trabalho (job demands), ocasionando a presença de altos níveis de energia mental 

para enfrentamento de problemas (vigor), elevado entusiasmo e inspiração para 

realização de atividades (dedicação) e  ainda uma profunda sensação de vínculo e 

concentração (absorção). Entende-se que essas características são benéficas às 

organizações, pois aumentam o desempenho dos trabalhadores, melhoram seu 

envolvimento com o trabalho, sua saúde mental e psicossomática e também reduzem 

o absenteísmo e a rotatividade.  

Desta forma, aspectos como liderança, clareza de objetivos, coesão com a 

equipe e recompensas financeiras foram identificados pela literatura como recursos 

de trabalho e, consequentemente, possíveis preditores do comportamento engajado. 

Neste sentido, o clima organizacional também foi compreendido como recurso preditor 

dessa condição. Apesar da existência de diversos conceitos, o clima organizacional 

pode ser compreendido como a avaliação dos membros de uma organização com 

respeito a variadas dimensões de sua realidade de trabalho, como comunicação, 

cooperação, remuneração, satisfação, imagem da organização, entre outros. 

Embora haja poucas contribuições estabelecendo conexão entre os 

construtos, estudos concluíram que o clima organizacional está positivamente 

relacionado com o engajamento no trabalho. Partindo dessa proposição, esta 

pesquisa buscou analisar se, de fato, existe relação positiva e de dependência entre 

os fenômenos, de modo a compreender se aspectos do clima podem influenciar o 

engajamento dos trabalhadores.  
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O estudo, classificado como exploratório e descritivo, foi operacionalizado via 

pesquisa de campo realizada junto aos órgãos da administração superior da 

Universidade Federal do Pará (UFPA), instituição pública de ensino localizada na 

região amazônica. A coleta dos dados foi feita por meio da aplicação de 211 (duzentos 

e onze) questionários ajustados para mensuração conjunta dos dois construtos, 

contendo 61 (sessenta e uma) assertivas com respostas em escala Likert de sete 

pontos, relacionadas a três dimensões de engajamento no trabalho (vigor, dedicação 

e absorção) e nove de clima organizacional (comunicação organizacional, imagem 

organizacional, cooperação na organização, compensação, satisfação no trabalho,  

equidade, participação nas decisões, valorização do servidor e modernidade 

organizacional).  

O tratamento dos dados ocorreu pela aplicação de técnicas de estatística 

descritiva e multivariada. Em particular, foram feitas análises para verificar o sentido 

e a intensidade da associação entre os construtos (correlação), assim como para 

apurar a existência de relação de dependência entre eles, conjecturando a ocorrência 

de relações de causa e efeito (regressão) entre o clima organizacional e o 

engajamento no trabalho.  

Os resultados alcançados atenderam aos objetivos específicos propostos 

nesta dissertação. De acordo com padrões internacionais, os trabalhadores da UFPA 

apresentaram níveis médios de engajamento no trabalho, com escores 4,39 para 

vigor, 4,54 para dedicação, 4,11 para absorção, e ainda engajamento total de 4,34. 

Isso revela normalidade quanto às condições de energia mental, entusiasmo e 

concentração dos trabalhadores. Enquanto isso, a apuração do clima organizacional 

revelou escores levemente satisfatórios (clima total = 4,36 ± 0,86), tendo como 

avaliações mais positivas as relacionadas à imagem organizacional (4,83 ± 0,86), 

apoio logístico / modernidade (4,77 ± 1,16) e colaboração (4,70 ± 0,92); revelando 

contentamento maior dos trabalhadores no tocante ao prestígio da universidade 

perante à sociedade, às condições de infraestrutura espacial e recursos materiais e 

também às formas de cooperação entre os colegas. As avaliações menos positivas 

foram atribuídas às dimensões compensação (3,37 ± 1,34), valorização do servidor 

(4,29 ± 1,17) e equidade (4,33 ± 1,09), sugerindo pouco contentamento com as 

políticas de remuneração/benefícios, com as possibilidades de aprendizado ofertadas 

e com a igualdade de acesso às oportunidades dentro da instituição. No mais, os 
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trabalhadores em geral recomendam positivamente a UFPA para outros profissionais 

trabalharem (5,05 ± 1,18).  

Quanto à relação entre o clima organizacional e o engajamento no trabalho, 

foi verificada a existência de correlações positivas e muito fortes para as 

associações entre engajamento total e satisfação com o trabalho (r = 0,77; p-valor < 

0,01) e dedicação e satisfação com o trabalho (r = 0,77). Não obstante, correlações 

positivas e fortes foram encontradas nas relações: vigor e satisfação com o trabalho 

(r = 0,73; p-valor < 0,01); absorção e satisfação com o trabalho (r = 0,63; p-valor < 

0,01); engajamento total e colaboração (r = 0,63; p-valor < 0,01); engajamento total e 

comunicação (r = 0,64; p-valor < 0,01); dedicação e comunicação (0,6); clima total e 

vigor (r = 0,69; p-valor < 0,01); clima total e dedicação (r = 0,68; p-valor < 0,01); clima 

total e absorção (r = 0,63; p-valor < 0,01); e, por fim, na perspectiva unifatorial: clima 

total e engajamento total  (0,72; p-valor < 0,01).  

Com a aplicação da análise de regressão linear também foram confirmadas 

relações de causa e efeito entre engajamento total (variável dependente) e as 

variáveis independentes satisfação com o trabalho (0,507), imagem organizacional 

(0,200) e compensação (0,076), confirmando a hipótese desta pesquisa e convergindo 

com estudos internacionais que evidenciaram existir relação entre o clima 

organizacional e o engajamento no trabalho. Portanto, o resultado sugestiona que a 

adoção de medidas voltadas para a melhoria da satisfação dos trabalhadores quanto 

ao trabalho que executam tem potencial para gerar aumento do engajamento desses 

profissionais, trazendo assim maiores benefícios para eles e para a organização.  

 

5.1 Sugestões de ações 

 

Com base nos resultados obtidos, algumas estratégias podem ser adotadas 

na UFPA no intuito de melhorar as condições de trabalho e propiciar o aumento do 

engajamento de seus trabalhadores: 

 

a) Considerando os escores pouco positivos relacionados às dimensões 

compensação (3,37 ± 1,34), valorização do servidor (4,29 ± 1,17) e 

equidade (4,33 ± 1,09) do clima organizacional.  
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Sobre esse aspecto, recomenda-se a adoção de políticas de reconhecimento 

e criação de recompensas pelo bom desempenho. Nesse intuito, a escolha de uma 

metodologia efetiva de avaliação de desempenho pode contribuir para o alcance de 

prêmios e benefícios associados à qualidade dos serviços apresentados pelos 

servidores. No quesito valorização, é importante oferecer aos profissionais 

oportunidades interessantes de desempenho e desenvolvimento. Quanto a isso, uma 

opção seria o investimento no aperfeiçoamento de competências específicas das 

unidades, ainda pouco exploradas em detrimento das competências mais gerais – 

estas que já recebem bom aporte de treinamentos por parte do setor de capacitação 

da universidade. Isso possivelmente motivaria os servidores na busca por novos 

conhecimentos e colaboraria para o aumento da satisfação com esse aspecto. Sobre 

a equidade, sugere-se a edição de resoluções que promovam chances igualitárias de 

acesso a cargos de direção e gratificações, de modo a reduzir o efeito político das 

indicações e favorecer aspectos meritocráticos e objetivos para acesso a 

oportunidades internas. Do mesmo modo, o investimento na formação de gestores 

também teria potencial para aprimorar a relação entre chefias e subordinados, 

coibindo favoritismos inapropriados e suscitando maior espírito de coletividade.  

 

b) Considerando a constatação de que o engajamento total apresentou 

expressiva relação de dependência com a dimensão satisfação com o 

trabalho (0,507).  

 

Diante de uma realidade marcada por contingenciamentos orçamentários e 

indisponibilidade de uma série de recursos (tempo, pessoas, infraestrutura), o gestor 

público tem o papel fundamental de fazer boas escolhas e tomar decisões realmente 

eficazes. Para isso, eleger prioridades corretamente é essencial. O produto deste 

estudo provê informação para tomadas de decisão mais acertadas à necessidade 

institucional na medida em que indica os fatores do clima que geram maior impacto 

sobre o engajamento. Essa valiosa informação permite que a administração invista 

recursos para mudar a realidade das dimensões que realmente interessam.  

Desta forma, a expressiva relação de dependência entre o engajamento e a 

satisfação com o trabalho sugere que investimentos para ajustar os profissionais da 

UFPA em atribuições realmente desafiadoras e estimulantes, de acordo com seu perfil 
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profissional e as atribuições de seu cargo, seriam prioridades justificáveis, com grande 

potencial de impacto positivo sobre os trabalhadores.  

 

5.2 Limitações da pesquisa 

 

Alguns pontos podem ser destacados como principais dificuldades e 

limitações encontradas. Em primeiro lugar, a baixa quantidade de achados 

relacionando engajamento no trabalho e clima organizacional na literatura, sobretudo 

no contexto universitário brasileiro, dificultou o cruzamento dos resultados com os de 

outros trabalhos. Do mesmo modo, a mesma escassez também foi verificada na busca 

por artigos sobre o engajamento como um fenômeno isolado em amostras brasileiras. 

Por consequência, a maioria dos artigos referenciados nesta dissertação foram de 

origem estrangeira. Neste sentido, embora a falta de empiria enriqueça esta 

contribuição exploratória, não se pode ignorar a possibilidade de existirem diferenças 

significativas quanto aos escores encontrados de acordo com a localidade ou o 

contexto profissional abordados.   

Quanto ao clima organizacional, embora as publicações sejam numerosas 

tanto no meio nacional quanto internacional, o fato de não existir um padrão sobre as 

dimensões e as ferramentas utilizadas nas pesquisas também dificulta as 

interpretações comparativas entre os estudos. Isto posto, muito contribuiria que 

houvesse um modelo aplicável em instituições públicas de ensino superior. Desta 

forma, a análise das informações seria facilitada sem deixar de respeitar as 

peculiaridades destes ambientes organizacionais.  

Algumas limitações foram de ordem prática, na aplicação da ferramenta de 

coleta de dados. A grande quantidade de assertivas a julgar, a qual foi por vezes 

criticada pelos respondentes, e ainda a dificuldade de preencher o documento ao 

longo do horário de expediente, foram limitações que retardaram o retorno destes 

documentos ao pesquisador. Alguns entrevistados demonstraram preocupação 

quanto ao sigilo e com respeito ao uso dos dados, fato que possivelmente se relaciona 

com o conteúdo das assertivas, as quais podem revelar questões íntimas e 

preferências políticas associadas à instituição e seus gestores. A respeito disso, 

depreende-se que o fator político é ponto inafastável das relações profissionais dentro 

do serviço público, especialmente ao considerar que neste caso específico os órgãos 
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da administração superior estão comumente ligados aos agentes que exercem maior 

poder dentro da instituição.  

Com respeito às características dos entrevistados, a diversificação do perfil 

funcional da amostra também se apresentou como um ponto limitador da pesquisa, 

haja vista que foram abordados trabalhadores de ambos os extremos hierárquicos, de 

bolsistas a altos dirigentes. É possível que a análise conjunta desses dados possa ter 

dado pouca relevância a divergências acentuadas entre as categorias, como por 

exemplo os numerários remuneratórios e as diferenças de responsabilidade e 

gratificações entre níveis.  

Na análise conclusiva acerca das limitações encontradas, é oportuno resgatar 

que o objetivo principal desta dissertação foi estabelecer relação estatística de causa 

e efeito entre as variáveis analisadas nos dois construtos abordados, sendo as 

verificações dos escores de engajamento e de clima objetivos acessórios 

condicionantes para o alcance do intuito central. Desta forma, sugere-se que as 

dificuldades enfrentadas foram pouco relevantes diante dos resultados alcançados.  

 

5.3 Sugestões para pesquisas futuras 

 

Os resultados abrem um leque de opções para aprofundamento das 

investigações sobre a promoção do engajamento por meio de investimentos no clima 

organizacional. A constatação da baixa produção científica sobre a relação entre os 

construtos – e mesmo sobre o engajamento no trabalho em amostras brasileiras – 

ratifica a importância de novas pesquisas que explorem ainda mais essas 

descobertas. 

Especificamente, uma sugestão é no sentido de realizar a mesma verificação 

de correlação e regressão entre os construtos em outras universidades públicas, no 

intuito de verificar se os resultados guardam similaridades. Essa confirmação pode 

ajudar a produzir políticas gerais mais ajustadas às realidades das instituições de 

ensino. Outra opção seria reconhecer se existem diferenças substanciais entre o 

engajamento de docentes e técnico-administrativos, partindo da hipótese de que duas 

categorias com funções tão distintas podem apresentar dissemelhanças substancias 

quanto às condições de clima e engajamento. Por fim, considerando a existência 

deste estudo transversal, uma iniciativa interessante seria realizar novos 

levantamentos aplicados no mesmo ambiente de pesquisa, de modo a analisar as 
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variações do clima organizacional e suas consequências sobre o engajamento ao 

longo do tempo, isto é, de forma longitudinal e comparativa. Todas essas análises 

quantitativas abrem ainda a oportunidade de realizar abordagens de caráter mais 

qualitativo, buscando aprofundar possíveis porquês dos resultados encontrados e 

posteriormente propor soluções.  

Para desfecho, em particular, as organizações públicas enfrentam um 

momento importante de reinvenção diante de transformações políticas e sociais 

marcantes. Desta forma, as investigações nestes universos são relevantes para a 

proposição de novas ferramentas de gestão pública que conduzam as experiências 

ao êxito e, principalmente, ao aumento da qualidade dos serviços prestados à 

sociedade brasileira, sobretudo no quesito educação pública.  
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APÊNDICE A – Questionário de pesquisa (frente e verso) 
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    Fonte: Adaptado de França e Mattos (2017) e Vazquez et al. (2012). 
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APÊNDICE B – Termo de Consentimento Livre e Esclarecido 

 

 

  Fonte: O autor (2019). 
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APÊNDICE C – Assertivas e dimensões vinculadas 

 

ASSERTIVAS DO QUESTIONÁRIO 
DIMENSÃO 
VINCULADA 

N° 

Posso continuar trabalhando durante longos períodos de 
tempo. 

Engajamento - 
Vigor 

14 

Em meu trabalho sinto-me repleto de energia. 
Engajamento - 

Vigor 
34 

Em meu trabalho, sou uma pessoa mentalmente resiliente 
(versátil). 

Engajamento - 
Vigor 

35 

No trabalho, sinto-me com força e vigor. 
Engajamento - 

Vigor 
53 

Quando me levanto pela manhã, tenho vontade de ir 
trabalhar. 

Engajamento - 
Vigor 

55 

No trabalho, sou persistente mesmo quando as coisas não 
vão bem. 

Engajamento - 
Vigor 

59 

Para mim, meu trabalho é desafiador. 
Engajamento - 

Dedicação 
15 

Eu acho que o trabalho que realizo é cheio de significado 
e propósito. 

Engajamento - 
Dedicação 

27 

Estou entusiasmado com meu trabalho. 
Engajamento - 

Dedicação 
39 

Meu trabalho me inspira. 
Engajamento - 

Dedicação 
54 

Estou orgulhoso com o trabalho que realizo. 
Engajamento - 

Dedicação 
57 

O “tempo voa” quando estou trabalhando. 
Engajamento - 

Absorção 
28 

Quando estou trabalhando, esqueço tudo o que se passa 
ao meu redor. 

Engajamento - 
Absorção 

40 

Sinto-me envolvido com o trabalho que faço. 
Engajamento - 

Absorção 
49 

É difícil desligar-me do trabalho. 
Engajamento - 

Absorção 
50 

Sinto-me feliz quando trabalho intensamente. 
Engajamento - 

Absorção 
56 

“Deixo-me levar” pelo meu trabalho. 
Engajamento - 

Absorção 
58 

As condições físicas de meu local de trabalho são boas e 
atendem satisfatoriamente às necessidades do trabalho. 

Apoio Logístico / 
Modernidade 

1 

Os equipamentos (informática, comunicação etc.) que 
utilizo acompanham a evolução das novas tecnologias. 

Apoio Logístico / 
Modernidade 

3 

Os sistemas de informação (softwares) utilizados no meu 
departamento atendem às mudanças e novas demandas 
das atividades que realizo. 

Apoio Logístico / 
Modernidade 

4 

A organização que trabalho se preocupa em inovar em 
formas de gestão. 

Apoio Logístico / 
Modernidade 

5 

As chefias ajudam os servidores na execução das tarefas. Colaboração 2 
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ASSERTIVAS DO QUESTIONÁRIO 
DIMENSÃO 
VINCULADA 

N° 

Os servidores novatos são ajudados pelos colegas mais 
antigos no aprendizado das tarefas. 

Colaboração 6 

Existe cooperação, mesmo que informal, entre meus 
colegas de trabalho e departamentos da organização. 

Colaboração 11 

Existe incentivo ao trabalho em equipe por parte de meus 
superiores hierárquicos. 

Colaboração 16 

Na organização os servidores ajudam seus colegas a 
melhorar seu desempenho. 

Colaboração 37 

Meus colegas de trabalho gostam de trabalhar em equipe. Colaboração 41 

Percebo que há aceitação, por parte das chefias da 
organização, quanto às contribuições sugeridas pelos 
servidores. 

Participação 7 

Meus superiores dão liberdade para os servidores 
expressarem livremente suas opiniões quanto à 
organização e o trabalho realizado. 

Participação 9 

Os servidores participam das definições de objetivos, 
indicadores e metas que serão utilizados na organização. 

Participação 42 

A organização que trabalho aceita que os servidores 
escolham as melhores maneiras para realizarem seu 
trabalho. 

Participação 51 

Na organização, os desentendimentos são resolvidos pelo 
próprio grupo. 

Participação 17 

Confio nas informações transmitidas pelos meus 
superiores hierárquicos. 

Comunicação 8 

Sei com clareza o que a organização espera dos 
resultados do meu trabalho. 

Comunicação 18 

Sou informado regularmente sobre o desempenho das 
tarefas que realizo. 

Comunicação 19 

Meu superior hierárquico costuma discutir os resultados 
alcançados pelo departamento com seus subordinados. 

Comunicação 24 

Conheço os objetivos estratégicos da organização que 
trabalho. 

Comunicação 38 

No meu local de trabalho, todos os servidores são 
tratados com respeito, independentemente do cargo que 
ocupam. 

Equidade 10 

O trabalho que realizo é avaliado de maneira imparcial por 
meus superiores hierárquicos. 

Equidade 25 

Na organização que trabalho as promoções ocorrem por 
merecimento. 

Equidade 29 

Na organização que trabalho existe justiça na distribuição 
das tarefas entre os servidores. 

Equidade 47 

Estou satisfeito com as tarefas que realizo em meu 
trabalho diariamente. 

Satisfação com o 
Trabalho 

12 

Sinto-me motivado para realizar as tarefas que são da 
minha responsabilidade na organização. 

Satisfação com o 
Trabalho 

13 

Sinto realização profissional pelo trabalho que realizo na 
organização. 

Satisfação com o 
Trabalho 

26 
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ASSERTIVAS DO QUESTIONÁRIO 
DIMENSÃO 
VINCULADA 

N° 

Tenho oportunidades de ser promovido e ascender 
profissionalmente. 

Satisfação com o 
Trabalho 

43 

Os superiores da organização são bons exemplos aos 
seus subordinados. 

Imagem 
Organizacional 

20 

A organização que trabalho é guiada por valores éticos. 
Imagem 

Organizacional 
44 

A organização que trabalho tem boa imagem perante a 
sociedade. 

Imagem 
Organizacional 

45 

A organização que trabalho é respeitada pelas outras 
organizações públicas. 

Imagem 
Organizacional 

46 

Noto que os usuários/clientes estão satisfeitos com os 
serviços oferecidos organização. 

Imagem 
Organizacional 

48 

No meu local de trabalho existem oportunidades de 
treinamento e desenvolvimento profissional. 

Valorização dos 
Servidores 

21 

Meu aprendizado é aproveitado de forma adequada nas 
atividades que eu realizo na organização. 

Valorização dos 
Servidores 

22 

Recebo treinamento para realizar as atividades que são 
de minha responsabilidade. 

Valorização dos 
Servidores 

23 

A política de recursos humanos da organização valoriza 
os servidores. 

Valorização dos 
Servidores 

52 

Estou satisfeito com a remuneração que recebo. 
Compensação / 

R&B 
30 

A remuneração que recebo é compatível com outros 
profissionais que executam tarefas semelhantes em 
outros órgãos do Executivo. 

Compensação / 
R&B 

31 

A remuneração que recebo é compatível com outros 
profissionais que executam tarefas semelhantes em 
organizações privadas. 

Compensação / 
R&B 

32 

A remuneração que recebo é suficiente para atender 
minhas necessidades básicas. 

Compensação / 
R&B 

33 

Estou satisfeito com os benefícios oferecidos pela 
organização que trabalho. 

Compensação / 
R&B 

36 

No geral, estou satisfeito com o clima organizacional da 
organização que trabalho. 

Geral (Clima 
Organizacional) 

60 

Eu recomendo a organização que trabalho para outros 
profissionais trabalharem. 

Indicação 61 

Fonte: produzido pelo próprio autor (2019), adaptado de França e Mattos (2017) e Vazquez et al. (2015) 
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ANEXO A – Dimensões de clima organizacional 

 

MODELOS DIMENSÕES CONSIDERADAS NA PESQUISA 

Litwin e Stringer (1968) 
Estrutura; responsabilidade; riscos; recompensas; calor e 
apoio, conflito. 

Campbell e Stanley 
(1970) 

Autonomia individual; grau de estrutura; orientação para 
recompensa; consideração, calor e apoio. 

La Follete e Sims 
(1975) 

Grau efetivo em relação a outras pessoas da organização; 
grau efetivo em relação à supervisão e/ou à organização; 
clareza das políticas e promoções; pressões no trabalho e 
padrões; comunicação aberta e ascendente; risco na 
tomada de decisão. 

Schneider (1975) 
Suporte administrativo; estrutura administrativa; 
preocupação com novos servidores; independência dos 
servidores; conflitos internos; satisfação geral. 

Kolb et al. (1978) 
Conformismo; responsabilidade; padrões; recompensas; 
clareza organizacional; calor e apoio; liderança. 

Sbragia (1983) 

Estado de tensão; conformidade exigida; ênfase na 
participação; proximidade da  supervisão; consideração 
humana; adequação da estrutura; autonomia presente; 
recompensas proporcionais; prestígio obtido; cooperação 
existente; padrões enfatizados; atitude frente a conflitos; 
sentimento de identidade; tolerância existente; clareza 
percebida; justiça predominante; condições de progresso; 
apoio logístico; reconhecimento proporcionado; forma de 
controle. 

Halpin e Grolf, apud 
Santos (1983) 

Falta de entrosamento; obstáculo; espírito; amizade; 
distância; produção; estímulo; consideração. 

Peltz e Andrews, apud 
Oliveira (1990) 

Liberdade; comunicação; diversidade; dedicação; 
motivação; satisfação; similaridade; criatividade; idade; 
grupos. 

Zohar, apud Oliveira 
(1990) 

Importância e eficiência do programa de treinamento em 
segurança; atitudes da administração com relação à 
segurança; efeito da conduta segura sobre promoções; 
nível do risco nos locais de trabalho; efeitos do ritmo de 
trabalho necessário sobre a segurança; status do oficial de 
segurança; efeito da conduta segura no status social. 

Colossi (1991) 

Filosofia e ambiente geral na empresa; condições físicas 
no trabalho; sistema de avaliação e controle; treinamento 
e desenvolvimento profissional; progresso funcional; 
comportamento das chefias; satisfação pessoal; sistema 
de assistência e benefício; lazer; relacionamento sindical. 

Rizzatti (1995) 

Imagem e avaliação da organização; desenvolvimento de 
recursos humanos, benefícios e incentivos; organização e 
condições de trabalho; relacionamento interpessoal; 
sucessão político-administrativo e comportamento das 
chefias; satisfação pessoas. 
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MODELOS DIMENSÕES CONSIDERADAS NA PESQUISA 

Coda (1997) 

Liderança; compensação; maturidade empresarial; 
colaboração entre áreas funcionais; valorização 
profissional; identificação com a empresa; processo de 
comunicação; sentido do trabalho; política global dos 
recursos humanos; acesso. 

Sá Leitão et al. (1998)  
Dimensão ocupacional; dimensão organizacional; 
dimensão psicossocial; dimensão extraorganizacional. 

Tachizawa e Andrade 
(1999) 

Liderança; informação e análise; planejamento estratégico 
para a qualidade; utilização e recursos humanos; garantia 
da qualidade de problemas e serviços; resultados obtidos 
quanto à qualidade; satisfação do cliente. 

Salgado Neto (2001) 

Dimensão motivacional; comprometimento com o trabalho; 
equidade; reconhecimento; benefícios; perspectiva de 
progresso e carreira; autonomia; treinamento e 
desenvolvimento profissional; dimensão organizacional,  
organizacional; padrões de desempenho; comunicação 
interna e externa; tecnologia; condições físicas de trabalho; 
conformismo; dimensão imagem; identidade do servidor; 
valorização; satisfação dos usuários; controle e avaliação; 
senso de qualidade; processo político; percepção figurativa 
da organização; dimensão psicossocial; relacionamento 
interpessoal; distanciamento; tolerância; consideração; 
cooperação; conflito; dimensão comportamento das  
chefias; ênfase na participação; credibilidade das chefias; 
competência e qualificação; delegação; clareza percebida. 

Rizzatti (2002) 

Imagem institucional; política de recursos humanos; 
sistema de assistência e benefícios; estrutura 
organizacional; organização e condições de trabalho; 
relacionamento interpessoal; comportamento das chefias; 
satisfação pessoal; planejamento institucional; processo 
decisório; autonomia universitária ou organizacional; 
avaliação institucional. 

Silva (2003) 

Estilo de liderança; relacionamento interpessoal; 
comunicação organizacional; desenvolvimento 
profissional; recompensa; apoio logístico; imagem da 
instituição processo decisório. 

Luz (2003 a,b) 

Trabalho realizado pelos funcionários; salário; benefício; 
integração entre os departamentos da empresa; 
supervisão, liderança e estilo gerencial ou de gestão; 
comunicação; treinamento e desenvolvimento, carreira e 
progresso e realização profissionais; possibilidades de 
progresso profissional; relacionamento interpessoal; 
estabilidade no emprego; processo decisório; condições 
físicas de trabalho; relacionamento da empresa com os 
sindicatos e os funcionários; participação; pagamento dos 
salários; segurança do trabalho; objetivos organizacionais; 
orientação da empresa para resultados; disciplina; imagem 
da empresa; estrutura organizacional; ética e 
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MODELOS DIMENSÕES CONSIDERADAS NA PESQUISA 

responsabilidade social; qualidade e satisfação do cliente; 
reconhecimento; vitalidade organizacional; direção e 
estratégias, valorização dos funcionários; envolvimento e 
comprometimento; trabalho em equipe; modernidade; 
orientação da empresa para os clientes; planejamento e 
organização; fatores motivacionais; fatores  
desmotivadores. 

Martins et al. (2008) 
Apoio da chefia e da organização; recompensa; conforto 
físico; controle/pressão; Coesão entre colegas. 

Fonte: Siqueira (2008, p. 35) 

 


