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Resumo 
 
O objetivo deste estudo é propor um modelo para medir o engajamento no trabalho no serviço público brasileiro e português. 
A pesquisa é sustentada por meio de uma revisão da literatura que busca delinear a área do comportamento organizacional, 
os estudos transculturais e o modelo teórico hipotético, que apresenta a visão ontológica do trabalho. A unidade de análise 
são instituições públicas de ambos os países, a amostra, que é do tipo conveniência, foi composta de 609 respondentes 
servidores públicos. Foram utilizados três instrumentos de pesquisa: o questionário Articulación entre la Persona y la 
organización (APO) de Ramos, Jordão e Morais (2012); a Escala de Satisfação no Trabalho (EST) de Siqueira (2008); e a 
ferramenta Utrecht Work Engagement Scale (UWES) de Schaufeli, Bakker e Salanova (2006). Os resultados não rejeitaram 
as hipóteses do modelo, tanto da amostra portuguesa como brasileira, e a comparação entre elas mostra que de maneira geral 
os portugueses são mais satisfeitos e mais engajados no trabalho do que os brasileiros. A exceção foi observada apenas nos 
fatores hipotéticos Promoção e Salário. 
 
Palavras-chave: engajamento no trabalho, satisfação no trabalho, articulação dos valores pessoais e os organizacionais, 
administração pública, estudo transcultural. 
 
 
Abstract 
 
The objective of this study is to propose a model to measure work engagement in Brazilian and Portuguese public service. 
The research is supported by a review of the literature that seeks to delineate the area of organizational behavior, the cross - 
cultural studies and the hypothetical theoretical model, which presents the ontological vision of the work. The unit of analysis 
are public institutions of both countries, the sample, which is of the convenience type, was composed of 609 respondents 
public servants. Three research instruments were used: the Articulación entre la Persona y la organización (APO) of Ramos, 
Jordão and Morais (2012); the Escala de Satisfação no Trabalho (EST) by Siqueira (2008); and the Utrecht Work Engagement 
Scale (UWES) tool by Schaufeli, Bakker and Salanova (2006). The results did not reject the hypotheses of the model, both of 
the Portuguese and Brazilian samples, and the comparison between them shows that in general the Portuguese are more 
satisfied and more engaged in the work than the Brazilians. The exception was observed only in the hypothetical factors 
Promotion and Salary. 
 
Keywords: work engagement, work satisfaction, personal and organizational values articulation, public administration, cross-
cultural study. 
 
JEL Code: Z1, D73, J81 
 
D. C. T. de Andrade                                                                                                               
Engajamento no Trabalho no Serviço Público: Um Modelo Multicultural                               
                                                                                           



Engajamento no Trabalho no Serviço Público: Um Modelo Multicultural                                            51 

RAC, Maringá, v. 24, n. 1, art. 3, pp. 49-76, janeiro/fevereiro, 2020, http://rac.anpad.org.br  

Introdução 
 
 

O setor público vem mudando nas últimas décadas. Esse processo de modernização do Estado tem sido 
associado às noções comportamentais e gerenciais, similares aos conceitos e práticas que eram próprias e, até 
então, restritas à esfera das organizações privadas (Carvalho, Oliveira, & Silva, 2013). Isso tem promovido o 
aumento das expectativas de melhoria na prestação de serviços na sociedade e o interesse de diversos 
pesquisadores, como: Meynhardt e Diefenbach (2012); Moore (1995); Morris e Jones (1999); Orborne e Gaebler 
(1994). 

No Brasil, este fenômeno é verificado a partir da Redemocratização do Estado, quando se identifica uma 
busca por sua revitalização. Segundo Carvalho, Oliveira e Silva (2013), isso ocorre tanto objetivando a melhoria 
no desempenho da prestação do serviço público, quanto na criação de novas formas de relação com a sociedade 
(Andion, 2012; Motta, 2007; Paula, 2005).  

Em Portugal, de acordo com Madureira e Rodrigues (2006), foi no início do século XXI, depois de 
ultrapassada a decepção provocada pela falência do Welfare State, que se inicia o fenômeno de empresarização 
das organizações públicas. É então que, também, se observa o paradigma managerial (essencialmente baseado no 
New Public Management).  

Em ambos os países se observam dificuldades e desafios na inserção dessas novas práticas (estrutura). Parte 
delas ocorre devido à manutenção de muitas das características tradicionais da gestão pública, a despeito da 
introdução de novas rotinas e expectativas de modernização (Motta, 2007), o que expõe contradições no 
comportamento organizacional. Ainda, conforme Farias e Gaetani (2002) e Martins (1993), a herança ibérica e, 
particularmente, portuguesa faz-se presente ainda hoje na cultura cartorial, formalista e jurisdicista no Estado 
brasileiro, o que pode ser observado desde o Brasil Colônia. 

Em consonância com esta constatação estruturalista e comportamental do Estado brasileiro, o modelo de 
conceituação de culturas nacionais elaborado por Hofstede (2001) aponta, de maneira geral, características 
culturais bastante semelhantes entre brasileiros e portugueses. Ademais, é consenso na população em geral, de 
ambos os países, que os servidores públicos são pouco engajados em seu trabalho, o que compromete a eficiência 
na prestação do serviço. Isso pode ser reflexo de uma desarticulação entre os valores pessoais e organizacionais 
mediados pela satisfação no trabalho. 

Silva e Fadul (2010) afirmam que o comportamento organizacional possui papel importante para a 
compreensão do desempenho nas organizações públicas. Isso ocorre, sobretudo, quando se consideram as 
intervenções nas dimensões institucional-legal, cultural e de gestão, que foram propostas típicas da reforma 
gerencial. Conforme salientam esses autores, a dimensão cultural – intrínseco ao comportamento organizacional 
(Borges, Argolo, Pereira, Machado, & Silva, 2002; Schwartz & Bilsky, 1987; Tamayo & Schwartz, 1993) – em 
especial, recebe destaque nas citadas reformas do aparelho do Estado, uma vez que elas são apontadas como 
elemento essencial para o sucesso da proposta de redefinição de espaços e papéis da Administração e a consequente 
transformação na gestão desse tipo de organização. 

Vroom (1966) afirma que os indivíduos se sentem atraídos por uma organização na expectativa de que seus 
valores pessoais coadunam com os valores emanados pela organização. Todavia, o indivíduo poderá descobrir, 
após algum tempo na organização, que não se encaixa nela e consequentemente experimentar o que Schneider 
(1987) e Schneider, Goldstein e Smith (1995) denominam atrito (attrition). Esse desacordo pode resultar na falta 
de satisfação no trabalho e consequente influenciar no engajamento no trabalho e em demissão por parte da 
organização ou por iniciativa própria (Bakker, Schaufeli, Leiter, & Taris, 2008; Llorens, Schaufeli, Bakker, & 
Salanova, 2007; Salanova & Schaufeli, 2009; Schaufeli & Bakker, 2004).  

No entanto, na administração pública brasileira e portuguesa, devido à estabilidade garantida na legislação 
vigente, e por questão social cultural, o indivíduo quando aprovado em um concurso público, normalmente, 
permanece na mesma instituição até a sua aposentadoria (Vieira, Vilas Boas, Andrade, & Oliveira, 2011). 
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Assim, as questões de pesquisas que orientam esse trabalho são: (a) há influência da articulação dos valores 
pessoais e dos valores organizacionais, quando mediados pela satisfação no trabalho, no engajamento no trabalho 
no contexto do serviço público brasileiro e português? Ainda, sendo o sistema público brasileiro herdeiro do 
sistema público português, (b) quais as diferenças entre os construtos estudados no serviço público brasileiro e 
português? Por sua vez, o objetivo geral é propor um modelo para medir o engajamento no trabalho no serviço 
público brasileiro e português. 

Como justificativa para a realização deste estudo tem-se que, de acordo com Mendonça e Tamayo (2008), 
os estudos sobre o comportamento das pessoas nas organizações podem contribuir para a promoção da eficácia 
organizacional. Assim, no contexto desse estudo, se observa uma conotação ética de preocupação com a aplicação 
de recursos públicos e a melhoria da prestação de serviços ao cidadão. Ainda, de acordo com levantamento 
realizado por Carvalho et al. (2013) e Cavalcante, Siqueira e Kuniyoshi (2014), não foram encontrados trabalhos 
que relacionam esses construtos (articulação entre valores pessoais e valores organizacionais, satisfação no 
trabalho e engajamento no trabalho), sobretudo, no âmbito da administração pública, que apresenta uma lógica 
funcional tão peculiar.  

 
 

Referencial Teórico 
 
 

De acordo com Triandis (1994), relacionar que a cultura é para a sociedade o que a memória é para o 
indivíduo, é um pensamento comum. O autor define cultura como uma parte humanamente construída do ambiente, 
e afirma que o construto cultura organizacional tem-se tornado bastante popular, o que se evidencia na ampla 
quantidade de publicações. Para o autor, a ênfase na cultura organizacional tem substituído a ênfase mais antiga 
em clima organizacional. O primeiro construto é mais profundo e amplo, pois inclui suposições implícitas e/ou 
não estabelecidas declaradamente, tais como valores, normas, significados, mitos, símbolos, rituais, filosofias de 
vida, heróis, estórias, entre outros (Borges et al., 2002). 

Diante da complexidade envolvida nos estudos da cultura organizacional como construto, o que de acordo 
com Borges, Argolo, Pereira, Machado e Silva (2002) dificulta tomá-la como variável de estudo sistemático em 
toda a sua amplitude, tem-se a linha de estudos sobre valores, que também se encontra consolidada e que é parte 
da primeira (cultura). Os estudos que tomam os valores como componentes centrais da cultura, podem-se destacar 
os trabalhos de Rokeach (1971), Ros e Schwartz (1995), Tamayo (1996).  

Deal e Kennedy (1988) consideram que os valores definem uma direção comum para todos os trabalhadores 
de uma empresa e influenciam fortemente o comportamento organizacional. Os valores constituem o componente 
fundamental da identidade de uma instituição (Tamayo, 2008). Para Katz e Kahn (1978), as normas, os papéis e 
os valores constam entre os principais componentes de uma organização. Enquanto, de acordo com Tamayo 
(2008), as normas expressam expectativas coletivas e os papéis prescrevem e definem formas de comportamento, 
os valores atuam como elementos integradores, já que eles são compartilhados pelo grupo. 

Por meio dos valores, a organização expressa as suas metas e se firma como diferente na sociedade e em 
sua atuação. Dessa forma, para a organização, os valores constituem um elemento fundamental e necessário para 
dar identidade coletiva a um grupo de pessoas e colocá-las a trabalhar em torno de ideais comuns, permitindo e 
favorecendo o máximo desenvolvimento do talento individual e organizacional. Para a escolha dos seus valores e 
da prioridade dada aos mesmos, a organização inspira-se nos valores da sociedade e nos valores dos seus membros 
(Tamayo, 2008).  

Se o valor organizacional é formado pelo grupo que ali trabalha, e um segue influenciando o outro (Borges 
et al., 2002), esses podem ser estudados a partir da percepção dos seus membros (funcionários e/ou servidores). 
Ou seja, trata-se de uma relação bidirecional. Nesse sentido, conforme expõem Nelson e Gopalan (2003), são os 
valores pessoais dos indivíduos que resultam nos valores organizacionais.  
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Valores pessoais podem ser entendidos como princípios, conceitos, concepções, crenças que definem aquilo 
que é prioritário e indispensável para o indivíduo (Nelson & Lucchi, 2014). Maurino e Domenico (2012) explicam 
que os valores pessoais podem, ainda, ser considerados como metas motivacionais que exprimem objetivos que o 
indivíduo quer atingir na sua vida (por exemplo ser um servidor público). Enquanto realização dos valores pessoais 
no ambiente de trabalho é a concretização de tais metas na organização onde estes agem ao desempenharem suas 
atividades laborais cotidianas.  

Assim, os valores pessoais e os valores organizacionais compõem dois sistemas bem estabelecidos. As 
características gerais dos valores são comuns aos dois sistemas (Nelson, Vasconcelos, Ponçano, & Pasqualini, 
2010). Do ponto de vista conceitual, ambos apresentam componentes motivacional, cognitivo, hierárquico e social. 
Nesse sentido, é possível medir-se os dois construtos concomitantemente (Ramos, Jordão, & Morais, 2012). 

Quando medidos ao mesmo tempo o que se busca, de acordo com Tamayo (2005), é avaliar o conflito entre 
os interesses do indivíduo e do grupo. Sendo que, frequentemente, estes têm sido apresentados como sendo 
irreconciliáveis. Construtos como adaptação (adjustment), acomodação (accommodation), ajuste (fit), 
correspondência (correspondence) e encaixe (match) são exemplos de medidas para se verificar esses conflitos. 

De acordo com Tamayo (2005), as organizações constituem um lugar de destaque onde se desenvolve a 
identidade profissional do indivíduo e o ambiente social onde o mesmo se realiza do ponto vista pessoal, social e 
profissional. Boa parte da felicidade do indivíduo é edificada no ambiente laboral. É evidente que a identidade, a 
realização e a felicidade não poderiam ser obtidas se a pessoa não pudesse conquistar na organização as metas 
fundamentais da sua existência. A isso denomina-se satisfação no trabalho (Wright & Davis, 2003). 

A satisfação no trabalho é “entendida como uma função da relação percebida entre o que um indivíduo quer 
de seu trabalho e o que ele percebe que está obtendo” (Ladeira, Sonza, & Berte, 2012, p. 73). A satisfação no 
trabalho é um estado de prazer emocional resultante da avaliação que um profissional faz sobre até que ponto o 
trabalho que desenvolve atende seus objetivos, necessidades e valores, e nisso estão envolvidas questões como as 
características da tarefa (Griffin, 1982) e as condições nas quais o trabalho é executado (Fields & Blum, 1997; 
Taylor, 1977). De acordo com Ladeira, Sonza e Berte (2012), a satisfação e insatisfação no trabalho são situações 
opostas de um mesmo fenômeno, um manifestado na forma de contentamento (satisfação) e outro como sofrimento 
(insatisfação). 

Pode se inferir, portanto, que a satisfação no trabalho possui aderência teórica com o construto engajamento 
no trabalho. Esse último também pode tratar de questões motivacionais positivas, dentro de dimensões 
caracterizadas por vigor, dedicação e absorção. O engajamento quando relacionado ao trabalho implica sentimento 
de realização, que envolve estado cognitivo positivo, e que é persistente no tempo, apresentando natureza 
motivacional e social (Bakker et al., 2008; Llorens et al., 2007; Salanova & Schaufeli, 2009; Schaufeli & Bakker, 
2004).  

 
 

Procedimentos Metodológicos 
 
 
A unidade de análise foram instituições públicas do Brasil e de Portugal. A população foi compreendida por 

servidores públicos da ativa de diferentes esferas (federal, estadual e municipal), no caso do Brasil, que há essa 
distinção, pois em Portugal não há esse tipo de divisão. As mais diferentes funções participaram da pesquisa, as 
exceções foram por conta das carreiras médicas, docentes e militares.  

A amostra, que é do tipo conveniência, foi composta de 373 respondentes brasileiros, sendo excluídos 4 
outliers, e 236 portugueses, com 5 outliers eliminados. Cabe ressaltar que a opção pela exclusão desses indivíduos 
da amostra se deu após análise individual das respostas, e que se constatou que eles marcaram apenas uma opção 
na escala, por exemplo o 7.  

O instrumento desta pesquisa foi constituído de três escalas. Entretanto, inicialmente os respondentes 
marcaram um visto no termo de consentimento da pesquisa. Em seguida, utilizaram os instrumentos padronizados 
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para fornecer informações sobre dados sociodemográficos, a articulação entre os valores pessoais e os valores 
organizacionais, a satisfação no trabalho e engajamento no trabalho. 

Quanto aos instrumentos para aferir os valores pessoais e valores organizacionais, optou-se pelo uso da 
escala Articulación entre la Persona y la organización (APO) (Anexo A), elaborada por Ramos et al. (2012), por 
se tratar de um instrumento que contempla os dois construtos em conjunto e são elaborados pelos mesmos autores, 
evitando assim divergências epistemológicas.  

O APO possui três fatores: fit (ou ajuste) com seis itens, misfit (ou conflito) também com seis itens e 
reconocimiento (ou reconhecimento) com quatro itens. Foi aplicada, assim como sua versão original, por meio de 
uma escala de 7 pontos do tipo Likert. Como a escala já possuía uma versão em português de Portugal, foram 
feitas adaptações para um melhor entendimento em sua aplicação no Brasil.  

Para avaliar a satisfação no trabalho, optou-se pela Escala de Satisfação no Trabalho (EST) (Anexo B) de 
Siqueira (2008). Reforçando a escolha, de acordo com Traldi e Demo (2012), este é o instrumento mais utilizado 
no Brasil, sobretudo em sua versão reduzida (escala composta de 15 itens). A EST também foi aplicada, assim 
como sua versão original, numa escala do tipo Likert de 7 pontos. No caso desta escala a versão em português é 
originária do Brasil. Assim foram feitas adaptações para um melhor entendimento em sua aplicação em Portugal. 

Para a avaliação do engajamento no trabalho, foi utilizada a Utrecht Work Engagement Scale (UWES) 
(Anexo C), em sua versão reduzida, de Schaufeli et al. (2006), em nove itens e os mesmos três fatores hipotéticos, 
traduzidos como Vigor, Dedicação e Absorção. As respostas foram coletadas por meio de escala do tipo Likert de 
sete pontos, sem necessidade de nenhuma adaptação linguística, uma vez que existem versões já traduzidas para o 
português do Brasil e para o português de Portugal. No entanto, nas três ferramentas utilizadas foram feitas as 
adaptações na escrita, a fim de adequá-las à utilização da pesquisa na administração pública.  

A coleta dos dados foi realizada em Portugal entre 08 de novembro de 2016 e 16 de junho de 2017. Já no 
Brasil a coleta foi de 07 de março de 2017 a 18 de abril de 2017. Em Portugal, as instituições que apoiaram a 
pesquisa optaram pela própria encaminhar o e-mail solicitando a colaboração no trabalho, a partir de um modelo 
elaborado pelo pesquisador. Já no caso do Brasil, o pesquisador possuía um banco de dados com o endereço de e-
mail de servidores de diferentes regiões e esferas da administração pública, sendo assim encaminhado aos mesmos 
de forma nominal. 

As respostas dos participantes foram coletadas por meio do programa online SurveyMonkey e constituíram 
o banco de dados da pesquisa, sendo submetidos a análises de estatísticas descritivas no software Statistical 
Package of Social Sciences (SPSS) versão 21.0 para Windows.  

Para verificar o modelo formulado foi utilizada a técnica da Modelagem de Equações Estruturais (MEE), 
utilizando método de Partial Least Squares (PLS). O software empregado para as análises foi o SmartPLS em sua 
versão 3.2.6.  

Para verificar a mediação do modelo foi utilizado o teste de Sobel, que é conduzido comparando a força do 
efeito indireto da variável independente sobre a dependente em que a hipótese nula é ser esse efeito igual a zero 
(Sobel, 1982). Para esses cálculos foi utilizado o software online Free Statistics Calculators Index (Soper, 2017). 

A análise foi realizada em duas etapas, na primeira verificou-se o modelo de mensuração e posteriormente 
o modelo estrutural. Para a primeira etapa foi verificada inicialmente a relação entre as variáveis latentes e as 
observadas. Conforme sugerem Hair, Hult, Ringle e Sarstedt (2013) e Fornell e Larcker (1981) as cargas fatoriais 
devem ser maiores que 0,7. Em seguida, verificou-se a validade convergente, validade discriminante e 
confiabilidade composta do modelo. 

Finalmente, para a comparação dos dois grupos de respondentes (Brasil versus Portugal), optou-se por 
utilizar o Teste T de Student para duas amostras (independentes), nesta fase utilizou-se o software IBM-SPSS em 
sua versão 21.  
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Resultados 
 
 
Proposição do modelo 
 

Com base na revisão de literatura efetuada, busca-se um modelo teórico que por meio da integração das três 
dimensões seja capaz de explicar a questão do engajamento no trabalho, destacando a importância dos seus 
determinantes. Apesar de se esperar que as contribuições advindas desse trabalho sejam aplicáveis à generalidade 
das organizações, esta proposta ganha especial relevância no contexto das organizações do setor público, diante 
da particularidade advinda da estabilidade dos seus servidores e por tratar-se de um estudo transcultural.  

Tamayo e Gondim (1996) afirmam que a estrutura axiológica de uma organização pode ser descrita como 
um sistema relativamente estável de valores que determina e sustenta a cultura organizacional. Essa estrutura 
especifica a natureza das crenças e dos princípios que dominam na organização e o seu tipo de motivação 
característico. A percepção da estrutura axiológica pelos empregados é um elemento cognitivo que lhes permite 
criar uma representação mental do comportamento organizacional, um modelo interno de empresa, que passa a 
guiar o seu comportamento neste ambiente. Esse agir perpassa a articulação de seus valores pessoais e 
organizacionais. Sendo, por tanto, esse, um precedente de, por exemplo, ações, motivações, anseios. 

Nesse ínterim as características do trabalho (Herzberg, 1964), que podem ser entendidas como “o que as 
pessoas fazem no trabalho, ou seja, a natureza do trabalho em relação às tarefas que são compreendidas” (Perry e 
Porter, 1982, p. 91), podem ser consideradas uma das principais determinantes da satisfação no trabalho. Centrando 
no conteúdo do trabalho como determinante da satisfação no local de trabalho e com a atividade do trabalho, 
Hackman e Porter (1971) defendem a ideia de que determinadas características quando presentes nas tarefas 
desempenhadas pelos trabalhadores promovem a emergência de determinados estados psicológicos críticos 
capazes de determinar o engajamento. 

Sendo o engajamento no trabalho, de acordo com Schaufeli et al. (2009), “um estado mental positivo de 
realização relacionado ao trabalho e que se caracteriza por vigor, dedicação e absorção” (p. 895), acredita-se, 
então, que o engajamento no trabalho seria resultado da satisfação, e não um correlato desta, conforme afirmado 
por Siqueira e Gomide (2004). 

Por meio desta consolidação teórica, o modelo hipotético de investigação considera a influência da 
articulação dos valores pessoais e os valores organizacionais, mediada pela satisfação no trabalho, no engajamento 
no trabalho, dos servidores públicos brasileiros e portugueses indistintamente, representado na Figura 1. 

 
Figura 1. Modelo Hipotético de Investigação 
Fonte: Elaborado pelo autor com base no quadro teórico de referência. 

Ao analisar o modelo hipotético, e retomando à Vroom (1966), para quem os indivíduos se sentem atraídos 
por uma organização na expectativa de que seus valores pessoais coadunem com os valores emanados pela 
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organização, pode se inferir que essa articulação influencia positiva e significantemente o engajamento no trabalho. 
Dito isso, a satisfação no trabalho apresenta-se como hipótese nula e a primeira hipótese a ser testada é: 

Hipótese 1 – A articulação entre os valores pessoais e os valores organizacionais exerce uma influência 
positiva e significante sobre o engajamento no trabalho; 

De acordo com Siqueira e Gomide (2004), a satisfação no trabalho pode estar assentada no entendimento 
de que os sentimentos que suplantam do contexto do trabalho (percepção dos valores organizacionais) possam 
influenciar a forma do indivíduo encarar a vida pessoal, familiar e social (valores pessoais). Neste sentido traz-se 
a Hipótese 2, sendo o engajamento no trabalho a hipótese nula. 

Hipótese 2 – A satisfação no trabalho exerce uma influência positiva e significante sobre a articulação entre 
os valores pessoais e os valores organizacionais; 

Diversos trabalhos, como por exemplo Brief e Weiss (2002) e Gondim e Siqueira (2004), apontam que a 
satisfação no trabalho como um vínculo afetivo, seja positivo ou negativo, se tornou importante para a 
compreensão de fenômenos como o estresse, burnout, sofrimento e saúde mental dos trabalhadores (negativos). 
Maslach e Leiter (1997) advogaram que indivíduos engajados normalmente eram caracterizados por apresentarem 
altos níveis de energia, envolvimento e eficácia – ambos aspectos positivos e opostos às três dimensões de burnout 
(exaustão, cinismo e queda no senso de eficácia profissional, respectivamente). Destarte, tem-se a Hipótese 3, 
sendo a articulação entre os valores a hipótese nula. 

Hipótese 3 – A satisfação no trabalho exerce uma influência positiva e significante sobre o engajamento no 
trabalho; 

De acordo com Bakker, Schaufeli, Leiter e Taris (2008), indivíduos que no trabalho apresentam níveis altos 
de energia no desenvolvimento de suas tarefas, emanam entusiasmo e mantém concentração durante as mesmas, 
são reconhecidos como engajados. Para Siqueira, Martins, Orengo e Souza (2014) “tal perfil corresponde ao 
profissional ... proativo, que assume e mantém dentro de si compromisso com padrões elevados de desempenho 
no trabalho” (p. 149). O que pode se inferir, que esse estado de “emoções positivas do trabalhador” (Carrasco, 
Martínez-Tur, Peiró, García-Buades, & Moliner, 2011, p. 231) independe da articulação dos valores pessoais e 
organizacionais, ou seja, exerce um efeito indireto e significante sobre essa articulação. Neste sentido tem-se a 
Hipótese 4, que apresenta como hipótese nula a satisfação no trabalho. 

Hipótese 4 – O engajamento no trabalho exerce um efeito indireto e significante sobre a articulação entre 
os valores pessoais e os valores organizacionais, quando mediado pela satisfação no trabalho; 

Por fim, cabe ressaltar que as hipóteses serão testadas separadamente nas duas amostras, portuguesa e 
brasileira. Quanto a hipótese nula, todas serão aferidas pela comparação da força do efeito indireto da variável 
independente sobre a dependente (Sobel, 1982) para cada hipótese. 

 
Modelo de mensuração – amostra portuguesa e brasileira 
 

Para que um modelo possa ser considerado adequado, tem que atender a critérios de validade e 
confiabilidade. No entender de Hair et al. (2005), confiabilidade é o grau com que uma variável (ou um conjunto 
delas) é consistente com o que se pretende medir. Já a validade não se relaciona com o que se deveria medir, mas 
com o modo como é medido. Sendo assim, discute-se a seguir a validade e confiabilidade relativas ao modelo ora 
proposto. 

A validade convergente foi analisada para verificar se, de fato, os itens que deveriam estar relacionados 
estão. Nesse sentido, inicialmente, foram verificadas as cargas fatoriais do modelo, Figura 2. 



Engajamento no Trabalho no Serviço Público: Um Modelo Multicultural                                            57 

RAC, Maringá, v. 24, n. 1, art. 3, pp. 49-76, janeiro/fevereiro, 2020, http://rac.anpad.org.br  

 
Figura 2. Carga Fatorial do Modelo da Amostra Portuguesa 
Fonte: Resultado da pesquisa. 

O que se constata é que as cargas fatoriais de cada uma das variáveis medidas apresentam valores acima de 
0,70. Portanto, há a indicação de que são significativas e estão relacionadas como deveriam. Outro indicativo de 
precisão do modelo para a amostra portuguesa advém do Teste de Sobel, que confirma a mediação da EST, com 
o valor de 3.35613839. Em seguida, foram verificados os valores de Alfa de Cronbach (mede a confiabilidade do 
modelo), Confiabilidade Composta (CC) (indica se existe consistência interna nos indicadores do construto) e 
Variância Média Extraída (AVE) (o percentual médio de variação explicada entre os itens), conforme a Tabela 1. 

Tabela 1 
 
Alfa de Cronbach, Confiabilidade Composta e Variância Média Extraída da Amostra Portuguesa 
 
2a Ordem 1a Ordem Alfa de Cronbach CC AVE 

EST 

Trabalho 0,772 0,869 0,688 

Colegas 0,862 0,916 0,784 

Promoção 0,854 0,911 0,774 

Salário 0,902 0,939 0,837 

Chefia 0,921 0,950 0,864 

APO 

Reconhecimento 0,818 0,880 0,647 

Conflito 0,876 0,907 0,619 

Ajuste 0,888 0,915 0,643 

UWES 

Vigor 0,856 0,913 0,777 

Dedicação 0,897 0,936 0,829 

Absorção 0,849 0,909 0,768 

Nota. Fonte: Resultado da pesquisa. 
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O que se observa é que todos os valores, de acordo com Hair et. al (2013), encontram-se dentro dos 
parâmetros aceitos. Ou seja, Alfa de Cronbach > 0,60; CC > 0,60; e AVE > 0,50. Confirmando assim, em sua 
totalidade, a validade convergente do modelo. 

Para a validade discriminante procura-se determinar se os indicadores que estão ligados a uma determinada 
variável realmente se relacionam com ela ou outra do modelo. Ela foi obtida a partir da comparação das raízes 
quadradas da variância média extraída (AVE) e os caminhos (linhas e colunas) entre as variáveis latentes. Assim, 
na Tabela 2 pode se visualizar na diagonal os valores da Raiz Quadrada da AVE e as correlações dos constructos 
nas colunas.  

Tabela 2 
 
Validade Discriminante do Modelo da Amostra Portuguesa 
 

Variáveis Absorção Chefia Colegas Conflito Dedicação Ajuste Promoção Reconheci
mento Salário Trabalho Vigor 

Absorção 0,877           

Chefia 0,249 0,930          

Colegas 0,280 0,399 0,885         

Conflito 0,316 0,386 0,340 0,787        

Dedicação 0,783 0,308 0,398 0,359 0,910       

Ajuste 0,350 0,397 0,430 0,537 0,380 0,802      

Promoção 0,260 0,254 0,250 0,231 0,351 0,366 0,880     

Reconheci
mento 0,350 0,447 0,509 0,392 0,461 0,691 0,361 0,804    

Salário 0,124 0,196 0,223 0,183 0,228 0,287 0,764 0,234 0,915   

Trabalho 0,532 0,388 0,438 0,408 0,634 0,455 0,300 0,518 0,204 0,830  

Vigor 0,736 0,419 0,480 0,385 0,792 0,420 0,348 0,482 0,267 0,564 0,882 

Nota. Fonte: Resultado da pesquisa. 

Pode-se constatar que todos os valores da raiz quadrada da AVE são maiores nas suas variáveis e menores 
nas outras indicando que são adequados. Ou seja, todas as raízes apresentam valores maiores que as correlações, 
indicando assim, a validade discriminante do Modelo. 

As cargas fatoriais do modelo da amostra brasileira estão representadas na Figura 3. 
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Figura 3. Carga Fatorial do Modelo da Amostra Brasileira 
Fonte: Resultado da pesquisa. 

O que se observa no caso dessa amostra é que algumas variáveis tiveram de ser excluídas do modelo por 
não apresentarem cargas fatoriais dentro dos limites estatísticos. No caso, elas apresentaram cargas fatoriais 
menores que 0,7. Foram retiradas do modelo final as variáveis Rec 1 do constructo Reconhecimento; Aju 3 do 
construto Ajuste; e Com 3, Com 5 e Com 6 do constructo Conflito, todos da APO. Sendo esse o modelo obtido 
para a amostra brasileira. 

Outro indicativo de precisão do modelo para a amostra brasileira advém do Teste de Sobel, que confirma a 
mediação da EST, com valor da ordem de 5.22056594. 

Confirmando o analisado anteriormente, na Tabela 3 estão presentes os valores do Alfa de Cronbach, 
Confiabilidade Composta (CC) e Variância Média Extraída (AVE) todos com valores dentro dos parâmetros 
aceitos, confirmando assim a validade convergente do modelo. 
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Tabela 3 
 
Alfa de Cronbach, Confiabilidade Composta e Variância Média Extraída da Amostra Brasileira 
 
2a Ordem 1a Ordem Alfa de Cronbach CC AVE 

EST 

Trabalho 0,845 0,906 0,763 

Colegas 0,833 0,900 0,750 

Promoção 0,861 0,916 0,784 

Salário 0,915 0,946 0,855 

Chefia 0,915 0,947 0,856 

APO 

Reconhecimento 0,708 0,838 0,634 

Conflito 0,860 0,914 0,781 

Ajuste 0,907 0,931 0,729 

UWES 

Vigor 0,929 0,955 0,876 

Dedicação 0,940 0,961 0,892 

Absorção 0,852 0,909 0,770 

Nota. Fonte: Resultado da pesquisa. 

Na Tabela 4 visualiza-se na diagonal os valores da raiz quadrada da AVE e as correlações dos constructos 
nas colunas.  

Tabela 4 
 

Validade Discriminante do Modelo da Amostra Brasileira 
 

 Absorção Ajuste Chefia Colegas Conflito Dedica 
ção 

Promo
ção 

Reconhe
cimento Salário Traba 

lho Vigor 

Absorção 0,878           

Ajuste 0,490 0,854          

Chefia 0,332 0,336 0,925         

Colegas 0,409 0,350 0,546 0,866        

Conflito 0,356 0,628 0,322 0,300 0,884       

Dedicação 0,850 0,580 0,386 0,461 0,417 0,945      

Promoção 0,414 0,489 0,440 0,378 0,375 0,514 0,885     

Reconhecimento 0,276 0,467 0,308 0,423 0,311 0,337 0,297 0,796    

Salário 0,215 0,221 0,308 0,310 0,218 0,313 0,531 0,169 0,924   

Trabalho 0,648 0,529 0,493 0,522 0,436 0,749 0,552 0,291 0,435 0,874  

Vigor 0,834 0,552 0,370 0,485 0,421 0,895 0,465 0,342 0,279 0,674 0,936 

Nota. Fonte: Resultado da pesquisa. 

Verifica-se que todas as raízes apresentam valores maiores que as correlações, indicando, assim, a validade 
discriminante do modelo. Ou seja, estas observações iniciais concluem ser este o modelo de mensuração estatístico 
da amostra brasileira. 
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Modelo estrutural – amostra portuguesa e brasileira 
 

Na sequência, visando garantir que todas essas relações observadas anteriormente são relevantes e possuem 
significância estatística, estimou-se o modelo estrutural. Esse consiste na conversão do diagrama de caminho em 
um conjunto de equações que representam matematicamente a relação estrutural ou gráfica entre as variáveis (Hair, 
Ringle, & Sarstedt, 2011). Como o modelo de mensuração não sofreu ajustes, o modelo estrutural seguiu o mesmo 
arcabouço.  

Para a avaliação do modelo estrutural foram observados os valores de R2, que indicam a proporção 
explicativa das variáveis endógenas. Cohen (1988) aponta que valores de R2 com limites em 2% são efeitos 
pequenos, 13% são médios e 26% são efeitos grandes. Como observado na Figura 2, o R2 foi superior a 35%, 
indicando, assim, um efeito grande. 

Posteriormente, verificou-se também a relevância preditiva e o tamanho do efeito (Tabela 5), conforme 
indicado por Hair et al. (2013).  

Tabela 5  
 
Redundância e Comunalidades da Amostra Portuguesa 
 
 Redundância (Q2) Comunalidades (F2) 

APO 0,165 0,361 

Absorção 0,588 0,484 

Ajuste 0,500 0,486 

Chefia 0,348 0,632 

Colegas 0,326 0,511 

Conflito 0,342 0,455 

Dedicação 0,688 0,577 

EST  0,291 

Promoção 0,415 0,496 

Reconhecimento 0,392 0,401 

Salário 0,386 0,590 

Trabalho 0,288 0,366 

UWES 0,219 0,555 

Vigor 0,617 0,499 

Nota. Fonte: Resultados da pesquisa. 

Os valores de Redundância (Q2) do modelo foram > que 0 e as Comunalidades (f2) foram na grande maioria 
> que 0,35, exceto em um caso (EST = 0,291). Segundo Hair et al. (2013), valores de 0,02 indicam efeito pequeno; 
valores de 0,15 indicam efeito médio; e valores de 0,35 indicam um efeito grande. A partir destes resultados pode-
se afirmar que o modelo de mensuração para amostra portuguesa foi confirmado como estatisticamente válido. 

Assim como feito na amostra portuguesa, visando garantir que todas essas relações observadas são 
relevantes e possuem significância estatística, estimou-se o modelo estrutural da amostra brasileira (Tabela 6).  
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Tabela 6  
 
Redundância e comunalidades 
 

 Redundância Comunalidades 

APO 0,148 0,390 

Absorção 0,627 0,489 

Ajuste 0,601 0,560 

Chefia 0,455 0,622 

Colegas 0,375 0,460 

Conflito 0,476 0,506 

Dedicação 0,784 0,674 

EST  0,363 

Promoção 0,449 0,509 

Reconhecimento 0,236 0,286 

Salário 0,366 0,617 

Trabalho 0,478 0,479 

UWES 0,338 0,664 

Vigor 0,760 0,648 

Nota. Fonte: Resultado da pesquisa. 

Bem como concluído na amostra portuguesa, o modelo de mensuração da amostra brasileira foi confirmado 
como estatisticamente válido. Ou seja, todos os valores de Redundância (Q2) do modelo foram > que 0, e as 
Comunalidades (f2) foram > que 0,35, exceto num caso (Reconhecimento = 0,286). Segundo Hair et al (2013) 
indicam um efeito grande.  

Teste de hipótese – amostra portuguesa e brasileira 
 

Esta análise verifica as relações entre os construtos investigados por meio dos coeficientes de caminho (β). 
De acordo com Hair et al. (2013), estes valores indicam a força das relações, podendo esta força ser positiva ou 
negativa e variando de -1 até +1. A Tabela 7 mostra o resultado da pesquisa. 

Tabela 7 
 
Teste de Hipótese da Amostra Portuguesa 
 
Variáveis Beta (β) Desvio Padrão Estatística t P-valor 

APO -> UWES 0,234 0,066 3,538 0,000 
EST -> APO 0,638 0,042 15,017 0,000 
EST -> UWES 0,423 0,066 6,445 0,000 
Efeito Indireto 
EST -> UWES 0,149 0,045 3,302 0,001 

Nota. Fonte: Resultado da pesquisa. 

O que se pode inferir é que: 
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⋅ A APO exerce uma influência positiva e significante sobre a UWES (β = 0,234; p-valor < 0,05) – hipótese não 
rejeitada;  

⋅ A EST exerce uma influência positiva e significante sobre a APO (β = 0,638; p-valor < 0,05) – hipótese não 
rejeitada; 

⋅ A EST exerce uma influência positiva e significante sobre a EWES (β = 0,423; p-valor < 0,05) – hipótese não 
rejeitada; 

Ainda, existe um efeito indireto e significante da Variável EST sobre a UWES que é mediado pela APO 
(β = 0,149; p-valor < 0,05) – hipótese não rejeitada. 

 Esses resultados confirmam a relação entre os constructos da amostra portuguesa. 

Na Tabela 8, observa-se os valores de Beta (β, Desvio Padrão, Estatística t, e p-valor das relações entre os 
constructos observados da amostra brasileira. O objetivo é verificar a força das relações entre os construtos. 

Tabela 8 
 
Teste de hipótese  
 
Variáveis Beta (β) Desvio Padrão Estatística t P-valor 

APO -> UWES 0,312 0,051 6,120 0,000 

EST -> APO 0,568 0,039 14,419 0,000 

EST -> UWES 0,464 0,047 9,860 0,000 

EST -> UWES 0,177 0,030 5,909 0,000 

Nota. Fonte: Resultado da pesquisa. 

Verifica-se que:  

⋅ A APO exerce uma influência positiva e significante sobre a UWES (β = 0,312; p-valor < 0,05) – hipó-
tese não rejeitada; 
 

⋅ A EST exerce uma influência positiva e significante sobre a APO (β = 0,568; p-valor < 0,05) – hipótese 
não rejeitada; 
 

⋅ A EST exerce uma influência positiva e significante sobre a EWES (β = 0,464; p-valor < 0,05) – hipó-
tese não rejeitada; 
 

⋅ Existe um efeito indireto e significante da Variável EST sobre a EWES que é mediado pela APO (β = 
0,177; p-valor < 0,05) – hipótese não rejeitada. 

Confirma-se, portanto, também, a relação entre os construtos da amostra brasileira. Os resultados obtidos 
a partir das duas amostras permitem o avanço do trabalho, uma vez que os dados se mostraram estatisticamente 
válidos. 

 
Comparação das amostras Brasil x Portugal 
 

Para a comparação dos dois grupos de respondentes (Brasil x Portugal), optou-se por utilizar o Teste T para 
amostras independentes. Este é um teste robusto e indicado quando se pretende comparar as médias de uma 
variável quantitativa em dois grupos diferentes de sujeitos e se desconhecem as respectivas variâncias (Marôco, 
2011). A seguir, na Tabela 9, tem-se a representação numérica do teste T para as duas amostras independentes por 
construto. 
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Tabela 9 
 
Teste T por Dimensão 
 
Constructos País N Média Desvio Padrão p-valor 

APO 
Portugal 232 4,92 1,063 

0,000 
Brasil 369 3,77 1,148 

EST 
Portugal 231 4,14 0,934 

0,000 
Brasil 369 3,65 0,938 

UWES 
Portugal 231 5,17 1,161 

0,000 
Brasil 369 4,32 1,370 

Nota. Fonte: Resultado da pesquisa. 

O que se constata é que em todos os construtos aferidos o p-valor encontra-se dentro do limite de aceitação 
da hipótese alternativa (que existe diferença entre os dois grupos) para p-valor > 0,05. Em seguida, o mesmo teste 
é aplicado por fator. A partir do gráfico de bigodes (Figura 4) pode se ter uma ideia do distanciamento das médias 
aferidas nos fatores das duas amostras. 

Figura 4. Gráfico de Bigodes Teste T por Fator. 
Fonte: Resultado da pesquisa. 
 

É possível notar na figura anterior que as médias da amostra portuguesa são mais altas em todos os fatores 
aferidos em comparação a amostra brasileira. A exceção fica por conta dos fatores hipotéticos Promoção e Salário, 
que além do distanciamento das suas próprias médias, está abaixo das médias observadas na amostra brasileira. 
Ainda sobre o gráfico de bigode, nota-se que as médias observadas em todos os fatores da amostra brasileira, além 
de menores que a amostra portuguesa, são mais compactas em comparação com as respostas dos servidores do 
outro país. 

Na Tabela 10, tem-se a representação numérica do teste T para as duas amostras independentes por fator. 

Tabela 10 
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Teste T por Fator 
 
Fator País N Média Desvio Padrão p-valor 

Reconhecimento 
Portugal 232 4,86 1,216 

0,000 
Brasil 369 3,47 1,287 

Conflito 
Portugal 232 5,23 1,416 

0,000 
Brasil 369 4,00 1,645 

Ajuste 
Portugal 232 4,70 1,239 

0,000 
Brasil 369 3,85 1,350 

Colegas 
Portugal 229 5,05 1,244 

0,000 
Brasil 369 3,97 1,116 

Promoção 
Portugal 229 2,80 1,436 

0,106 
Brasil 369 2,99 1,320 

Salário 
Portugal 230 3,02 1,470 

0,005 
Brasil 369 3,36 1,419 

Chefia 
Portugal 230 4,98 1,610 

0,000 
Brasil 369 4,12 1,26 

Trabalho 
Portugal 229 4,87 1,063 

0,000 
Brasil 369 3,82 1,159 

Vigor 
Portugal 231 5,12 1,232 

0,000 
Brasil 369 4,30 1,405 

Dedicação 
Portugal 231 5,10 1,342 

0,000 
Brasil 369 4,28 1,507 

Absorção 
Portugal 230 5,30 1,258 

0,000 
Brasil 369 4,39 1,421 

Nota. Fonte: Resultado da pesquisa. 

 
 
Discussão 
 
 

O modelo multicultural de mensuração proposto neste estudo, que buscou medir o engajamento no trabalho 
no âmbito do serviço público brasileiro e português, mostrou-se adequado. Levou-se em consideração os critérios 
de validade (todas as cargas fatoriais apresentaram valores acima de 0,70) e confiabilidade (Alfa de Cronbach 
maior que 0,60, confiabilidade composta maior que 0,60 e variância média extraída maior que 0,50) nas duas 
amostras. 

O modelo estrutural, que consiste na conversão do diagrama de caminho em um conjunto de equações que 
representam matematicamente a relação estrutural ou gráfica entre as variáveis, não sofreu alterações para 
nenhuma das duas amostras. O que confirma que a revisão da literatura utilizado como suporte para elaboração da 
Figura 1 – até então um desenho simplificado da realidade, que busca explicitar as relações estruturais entre os 
elementos do fenômeno estudado – foi confirmado.  
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No mesmo sentido, o teste de hipótese, que verifica as relações entre os construtos investigados por meio 
dos coeficientes de caminho (β), mostrou que as hipóteses formuladas não foram rejeitadas. 

Portanto, a análise dos resultados do modelo mostra que a articulação entre os valores pessoais e dos valores 
organizacionais influenciam o engajamento no trabalho de servidores público, em ambos os países, e são mediados 
pela satisfação no trabalho, no contexto das duas amostras. Destarte tem-se a resposta da questão de pesquisa “a” 
(há influência da articulação dos valores pessoais e dos valores organizacionais, quando mediados pela satisfação 
no trabalho, no engajamento no trabalho no contexto do serviço público brasileiro e português?). 

A partir disso, o que se infere, corrobora a afirmação de Siqueira e Gomide (2004), para quem a satisfação 
no trabalho influenciam os sentimentos (percepção dos valores organizacionais) que se desenvolvem do contexto 
do trabalho e passam a influenciar a forma do indivíduo encarar a vida pessoal, familiar e social (valores pessoais), 
com reflexos no seu comprometimento nas suas atividades laborais. Ainda, esse estado afetivo no ambiente laboral 
é “compreendido como um resultado (output) do ambiente organizacional sobre a saúde do trabalhador e é 
apontada como um dos três componentes psicossociais do conceito de bem-estar no trabalho ao lado de 
envolvimento com o trabalho e comprometimento organizacional afetivo” (Siqueira, 2008, p. 266).  

Tudo isso posto e a partir dos resultados estatísticos favoráveis das duas amostras, é possível avançar na 
discussão da questão de pesquisa “b” (quais as diferenças entre os construtos estudados no serviço público 
brasileiro e português?). 

Assim, dentro do construto APO, percebe-se que os resultados encontrados na amostra brasileira, em todos 
os fatores (reconhecimento, conflito e ajuste), apresentaram médias mais baixas que na amostra portuguesa. Isso 
significa que os portugueses possuem uma maior consonância entre os seus valores pessoais e os valores 
organizacionais percebidos por eles dentro da instituição pública na qual trabalham. Ainda, o desvio padrão 
apresentado na amostra portuguesa é menor nos três fatores, o que reforça a constatação. 

Ramos, Robalino-López e Franco (2017) em estudo comparativo, utilizando a APO, em organizações do 
setor Público, Privado e Misto do Equador aferiu os seguintes resultados (Tabela 11). 

Tabela 11 
 
Resultados APO em Pesquisa em Organizações do Setor Público, Privado e Misto do Equador 
 

 Público Privado Misto 

Reconhecimento 5,33 6,27 5,43 

Conflito 2,96 3,93 3,13 

Ajuste 5,18 6,43 5,25 

Nota. Fonte: Ramos, V., Robalino-López, A., & Franco, A. (2017). La congruencia de valores en organizaciones privadas, públicas y 
mixtas. CienciAmérica, 6(3), 11-16. 

O que se nota é que, com relação ao fator Reconhecimento, as médias observadas na amostra das 
organizações do setor público equatoriano (5,33) são maiores que as aferidas nas amostras portuguesas e brasileiras 
(4,86 e 3,47, respectivamente). Com relação ao Conflito as médias portuguesas (5,23) e brasileiras (4,00) são 
maiores que as equatorianas (2,96). Já quanto ao fator hipotético Ajuste, as médias equatorianas (5,18) voltam a 
apresentar valores mais altos que as portuguesas (4,70) e as brasileiras (3,85). De maneira geral esses resultados 
apontam uma maior congruência de valores dos servidores públicos equatorianos, quando comparados aos 
portugueses e brasileiros. No entanto, cabe destacar que esses resultados equatorianos, dentro do mesmo estudo, 
quando comparados com o observado nas amostras das organizações do Setor Privado e Misto são menores, com 
destaque expressivo para as médias obtidas no setor Privado.  

No construto Satisfação no Trabalho, os fatores referentes às relações pessoais, quais sejam, “colegas” 
(média 5,05 e 3,97) e “chefia” (média 4,98 e 4,12) apresentaram valores maiores, em ambas amostras, Portugal e 
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Brasil, respectivamente. Com destaque para os altos valores, se levado em conta que se trata de uma escala de 7 
pontos, e baixo desvio padrão. 

Em toda a comparação, o único fator que não apresentou diferenças significativas entre os dois grupos (p-
valor > 0,05) foi o “promoção”. Ainda, ele é o fator que se verifica a menor média para as amostras (2,80 Portugal 
e 2,99 Brasil). Ou seja, em ambos os países os servidores públicos estão pouco satisfeitos com as promoções dentro 
de suas instituições. 

O único fator em que os brasileiros estão mais satisfeitos que os portugueses é o “salário”. É sabido que os 
salários dos servidores públicos brasileiros são em média mais altos dos que os observados na iniciativa privada 
(Vieira et al., 2011). Isso pode contribuir para a valorização desse fator na amostra. Já quanto aos servidores 
públicos portugueses, devido à última crise financeira e ajustes fiscais foram realizados cortes salariais (baixas 
temporárias), o que pode ter contribuído nessa diferença observada nas amostras. 

O fator Trabalho, visa medir o “contentamento com o interesse despertado pelas tarefas, com a capacidade 
de elas absorverem o trabalhador e com a variedade das mesmas” (Siqueira, 2008, p. 269). Mais uma vez os 
servidores públicos portugueses apresentaram média maiores que os brasileiros (4,87 e 3,82, respectivamente). O 
que aferi esse fator mostra relação direta aos construtos da APO e da UWES. 

Nesse sentido, os resultados desses estudos sinalizam que satisfação no trabalho seria um sentimento 
extremamente sensível às políticas e práticas gerenciais, especialmente aquelas que definem os procedimentos e a 
distribuição de retornos (percepções de justiça no trabalho) para os comportamentos de trabalhadores, que revelam 
se a empresa está comprometida com os seus colaboradores.  

De certa forma, essas conclusões podem explicar as baixas média encontradas no construto satisfação no 
trabalho. Sobretudo, quando se leva em consideração as altas médias aferidas no construto engajamento no 
trabalho (dos construtos estudados no modelo foi o que apresentou as maiores médias). Isso significa que o servidor 
ao se sentir engajado, percebe um baixo suporte organizacional (preocupação com o bem-estar) por parte do 
Estado.  

No mesmo sentido, Cavalcante et al. (2014), ao estudarem a relação entre engajamento no trabalho, bem-
estar no trabalho e capital psicológico, com profissionais da área de gestão de pessoas, concluíram que o 
engajamento no trabalho apresenta correlação forte e significativa com satisfação no trabalho (r = 0,510, p<0,01); 
com envolvimento no trabalho (r=0,549, p<0,01) e com comprometimento organizacional afetivo (r=0,504, 
p<0,01). Ao se calcular os coeficientes de determinação entre engajamento no trabalho e as três dimensões de 
bem-estar no trabalho acima referido, o estudo apontou, respectivamente, um valor de 26,01% para o 
compartilhamento de variância entre engajamento no trabalho e satisfação no trabalho e de 30,14% entre 
engajamento no trabalho e envolvimento no trabalho e por sua vez um valor de 25,40% entre engajamento no 
trabalho e comprometimento organizacional afetivo. Ainda segundo os autores, estes resultados apresentam 
evidências empíricas para se afirmar que um indivíduo com elevados índices de bem-estar no trabalho tende 
também a manter um forte engajamento no trabalho e vice-versa. 

Já quanto a comparação dos três fatores da UWES, Vigor, Dedicação e Absorção, mais uma vez, as médias 
da amostra portuguesa foram maiores que a amostra brasileira. O que permite concluir que o servidor público 
português é mais engajado no trabalho do que o servidor público brasileiro. Esses resultados confirmam o exposto 
por Porto-Martins, Basso-Machado e Benevides-Pereira (2013) para quem o engajamento no trabalho é um 
construto relacionado tanto ao nível individual, como coletivo e social, estando intimamente conectado com o 
desenvolvimento organizacional, mediante relações recíprocas que geram consequências positivas para ambos, 
trabalhador e organização. Machado e Porto-Martins (2013) corroboram essa afirmação, pois em seu estudo as 
condições organizacionais apresentaram evidências empíricas de mediação entre burnout e engagement.  

Finalmente, quando observados todos os construtos estudados nesta pesquisa, verifica-se que os resultados 
contrariam o modelo de conceituação de culturas nacionais elaborado por Hofstede (2001). O autor afirma que, de 
maneira geral, observa-se comportamentos bastante semelhantes entre brasileiros e portugueses, não sendo essa a 
aferição aqui encontrada. Essa diferenciação pode se dar devido ao fato da amostra, que faz parte do objetivo da 
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pesquisa, ser de servidores públicos de ambos os países, conquanto o trabalho de Hofstede ocorreu em empresas 
privadas. 
 
 
Conclusão 
 
 

Este trabalho teve como objetivo propor um modelo para medir o engajamento no trabalho no serviço 
público brasileiro e português. Os resultados apontaram que o modelo proposto é válido e que é possível explicar 
o engajamento no trabalho, no serviço público, tanto brasileiro quanto português, através da articulação dos valores 
pessoais e dos valores organizacionais e que a satisfação no trabalho é um construto mediador dessa relação.  

Ficou claro que a herança portuguesa, dita cartorial, formalista e jurisdicista encontrada no Estado brasileiro 
não foi capaz de influenciar o comportamento organizacional sob a ótica do construto engajamento no trabalho, 
uma vez que os resultados apontam que os servidores públicos portugueses são mais engajados que os brasileiros. 
Não obstante o modelo de conceituação de culturas nacionais elaborado por Hofstede (2001) também não foi 
confirmado no contexto da administração pública, pois os resultados apontaram para diferenças significativas em 
todos os construtos pesquisados. Ou, ainda, o passar do tempo pode ter alterado o comportamento social nos dois 
países. 

Quanto ao senso comum, que diz que percebe o servidor público pouco engajado, sob a aferição dos 
próprios, não se confirmou. Os servidores públicos se sentem absorvidos, dedicados e vigorosos (engagement) em 
seus trabalhos, levando-se em consideração as médias e desvios padrão em ambas amostras. 

Como limitação do trabalho, têm-se que o uso do método PLS em comparação de amostras, uma vez que 
ele não calcula uma matriz de covariâncias entre elas, não é possível determinar se para cada país se está utilizando 
a mesma escala de medidas. Entretanto, a comparação das amostras, por ocorrerem por meio testes que levam em 
consideração o erro padrão em relação ao beta e considerando o tamanho da amostra, os resultados da pesquisa 
são fidedignos e representativos para o entendimento do fenômeno. Ainda, ao responder os itens, mesmo em se 
tratando de pesquisa realizada externamente a instituição, os servidores podem ter respondido as mesmas sob à 
influência da desejabilidade social. Outra limitação da pesquisa é com relação a representatividade e generalização 
das amostras, uma vez que foi utilizado uma amostra por conveniência e só fora considerado as indicações frente 
ao número de respostas em relação à quantidade de variáveis. Diante das limitações expostas, tem-se como agenda 
de pesquisas: a ampliação da amostra em busca de representatividade, assim como, um estudo qualitativo, com 
entrevistas em profundidade a fim de aumentar o entendimento sobre o fenômeno do engajamento no trabalho.  
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ANEXO A – Articulación entre la Persona y la organización (APO) 
 
 As seguintes afirmações têm como objetivo explorar a relação entre os valores organizacionais e os 
valores pessoais, sendo-lhe pedido que manifeste a sua opinião 

0 - Discordo totalmente 

1 - Discordo muito 

2 - Discordo pouco 

3 - Não concordo nem discordo 

4 - Concordo pouco 

5 - Concordo muito 

6 - Concordo totalmente 

 Marque com uma X a opção que melhor se corresponda com a sua experiência: 

Item Resposta 

1. Identifico-me com os valores e a cultura da organização a que pertenço 0 1 2 3 4 5 6 
2. Na organização a que pertenço, considero que os valores e a cultura estão 
implícitos no comportamento das pessoas 0 1 2 3 4 5 6 

3. Os meus valores pessoais entram em conflito com os valores do meu trabalho/ 
função 0 1 2 3 4 5 6 

4. Os meus valores pessoais entram em conflito com os valores da organização a que 
pertenço 0 1 2 3 4 5 6 

5. Revejo-me nos valores e na cultura da organização a que pertenço 0 1 2 3 4 5 6 
6. As pessoas que pertencem à minha organização sabem quais são os valores e 
cultura da organização 0 1 2 3 4 5 6 

7. Se os valores da organização a que pertenço fossem contraditórios aos existentes 
atualmente, dificilmente me identificaria com eles 0 1 2 3 4 5 6 

8. Eu ponho em causa os meus valores pessoais quando estou a trabalhar 0 1 2 3 4 5 6 
9. As pessoas do departamento onde trabalho sabem quais são os valores e cultura da 
organização 0 1 2 3 4 5 6 

10. As pessoas externas à organização a que pertenço conhecem-na pelos seus 
valores e cultura 0 1 2 3 4 5 6 

11. Os comportamentos que a minha organização valoriza estão em conflito com os 
meus valores pessoais 0 1 2 3 4 5 6 

12. As coisas que eu valorizo na minha vida são similares às coisas que a 
organização a que pertenço valoriza 0 1 2 3 4 5 6 

13. Tenho que esquecer os meus objetivos pessoais para poder cumprir com os 
objetivos da minha organização 0 1 2 3 4 5 6 

14. Os meus valores pessoais coincidem com os valores e a cultura da organização a 
que pertenço 0 1 2 3 4 5 6 

15. A razão pela qual prefiro a minha organização em relação às outras organizações 
são os valores que defende e apoia 0 1 2 3 4 5 6 

16. Tenho que deixar de ser eu próprio para me poder adaptar à organização a que 
pertenço 0 1 2 3 4 5 6 
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ANEXO B – Escala de satisfação no trabalho (EST) 
 
 As frases abaixo falam a respeito de alguns aspectos do seu trabalho atual. Indique o quanto você̂ se 
sente satisfeito ou insatisfeito com cada um deles, sendo-lhe pedido que manifeste a sua opinião 

0 - Totalmente insatisfeito  

1 - Muito insatisfeito 

2 - Insatisfeito  

3 - Indiferente  

4 - Satisfeito  

5 - Muito satisfeito  

6 - Totalmente satisfeito  

 

 No meu trabalho atual sinto-me... 

Item Resposta 

1. Com o espírito de colaboração dos meus colegas de trabalho sinto-me... 0 1 2 3 4 5 6 

2. Com o número de vezes que já́ fui promovido nesta empresa sinto-me... 0 1 2 3 4 5 6 

3. Com o meu salário comparado com o quanto eu trabalho sinto-me... 0 1 2 3 4 5 6 

4. Com o tipo de amizade que meus colegas demonstram por mim sinto-me... 0 1 2 3 4 5 6 

5. Com o grau de interesse que minhas tarefas me despertam sinto-me... 0 1 2 3 4 5 6 

6. Com o meu salário comparado à minha capacidade profissional sinto-me... 0 1 2 3 4 5 6 

7. Com a maneira como esta empresa realiza promoções de seu pessoal sinto-me... 0 1 2 3 4 5 6 

8. Com a capacidade de meu trabalho absorver-me sinto-me... 0 1 2 3 4 5 6 

9. Com as oportunidades de ser promovido nesta empresa sinto-me... 0 1 2 3 4 5 6 

10. Com o entendimento entre eu e meu chefe sinto-me... 0 1 2 3 4 5 6 

11. Com meu salário comparado aos meus esforços no trabalho sinto-me... 0 1 2 3 4 5 6 

12. Com a maneira como meu chefe me trata sinto-me... 0 1 2 3 4 5 6 

13. Com a variedade de tarefas que realizo sinto-me... 0 1 2 3 4 5 6 

14. Com a confiança que eu posso ter em meus colegas de trabalho sinto-me... 0 1 2 3 4 5 6 

15. Com a capacidade profissional do meu chefe sinto-me... 0 1 2 3 4 5 6 
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ANEXO C – Utrecht Work Engagement Scale (UWES) 
 

As seguintes perguntas referem-se aos sentimentos de algumas pessoas com relação ao seu trabalho. Por 
favor, leia atentamente cada um dos itens a seguir e responda se já experimentou o que é relatado, em relação a 
seu trabalho. Caso nunca tenha tido tal sentimento, marque "0" (zero) na coluna ao lado. Em caso afirmativo, 
indique a frequência (de 1 a 6) que descreveria melhor seus sentimentos, conforme a descrição abaixo: 
0 - Nunca / Nenhuma vez 
1 - Quase nunca / Algumas vezes por ano 
2 - Algumas vezes / Uma vez ou menos por mês 
3 - Regularmente / Algumas vezes por mês 
4 - Bastantes vezes / Uma vez por semana 
5 - Quase sempre / Algumas vezes por semana 
6 - Sempre / Todos os dias 
 
Item Resposta 

1. Em meu trabalho sinto-me pleno de energia 0 1 2 3 4 5 6 

2. Sou forte e vigoroso em meu trabalho 0 1 2 3 4 5 6 

3. Estou entusiasmado com meu trabalho 0 1 2 3 4 5 6 

4. Meu trabalho me inspira 0 1 2 3 4 5 6 

5. Quando me levanto pela manhã, tenho vontade de ir trabalhar 0 1 2 3 4 5 6 

6. Sou feliz quando estou envolvido em meu trabalho 0 1 2 3 4 5 6 

7. Estou orgulhoso com o trabalho que faço 0 1 2 3 4 5 6 

8. Estou imerso em meu trabalho 0 1 2 3 4 5 6 

9. “Deixo-me levar” pelo meu trabalho 0 1 2 3 4 5 6 
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