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RESUMO

A gestao de pessoas deve atuar como um componente estratégico visando a
utilizagdo planejada de abordagens préprias aos colaboradores da instituigdo com a
finalidade de contribuir para a implementagcdo das estratégias da organizagao. Este
trabalho identifica quais sdo os niveis de engajamento dos colaboradores dos colégios
e escolas da Rede Jesuita de Educagao - RJE, e sugere um plano de melhoria. Com
base em um estudo que contou com a participagao de quatrocentos e oitenta e sete
respondentes, dos quais parte considera-se em posicdo de lideranca e que foi
realizado em duas etapas. Por meio de método quantitativo e qualitativo, os dados
foram coletados através de analise documental, survey e entrevistas com alguns
diretores da Rede Jesuita de Educacdo - RJE. Os resultados indicaram que os
colaboradores da RJE se sentem engajados no trabalho. Indicaram, ainda, que o
sentimento de pertenga faz a diferenga para alcangar um objetivo maior que é a
missdo da Companhia de Jesus. Por fim, esta pesquisa apresenta recomendacoes,
tais como dar destaque a area de gestao de pessoas, tornar a comunicagéo interna

mais clara e efetiva, entre outras.

Palavras-chave: Gestdao de pessoas. Engajamento no trabalho. Lideranga no

engajamento.



ABSTRACT

People management must act as a strategic component aimed at the planned
use of approaches specific to the institution's employees in order to contribute to the
implementation of the organization's strategies. This study analyzes what are the
determining factors in the engagement of collaborators from schools of the Jesuit
Education Network (JEN), and suggests an improvement plan. Based on a study with
the participation of four hundred and eighty-seven respondents, some of whom
consider themselves in a leadership position, which was carried out in two stages.
Using a quantitative and qualitative method, data were collected through document
analysis, survey and interviews with some directors of the Jesuit Education Network
(JEN). The results indicated that JEN employees feel engaged in their work. They also
indicated that the feeling of belonging makes the difference to reach a greater
objective, which is the mission of the Society of Jesus. Finally, this research presents
recommendations, such as highlighting the area of people management, making

internal communication clearer and more effective, among others.

Keywords: People management. Engagement at work. Leadership in engagement.
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1 INTRODUGAO

A gestdo de pessoas € atualmente uma questdo estratégica em todas as
organizagbes. Ela visa realgcar os objetivos estratégicos da organizagdo com o
desenvolvimento e necessidades dos colaboradores.

Desse modo, seus principais objetivos sao auxiliar a organizagao a atingir suas
metas e a realizar sua missao por meio de um time comprometido e aplicado. Junto a
isso, garantir o equilibrio entre os interesses de ambas as partes, gerando um
ambiente agradavel e produtivo. Cabe mencionar que esses aspectos contribuem
para a melhoria no desempenho individual e organizacional.

Conforme Bichuetti (2011), nas ultimas décadas, as vantagens da area de RH,
que envolvem procedimentos basicos e burocraticos, tém evoluido. A denominacéao a
referida area também evoluiu: relagdes industriais, area de recursos humanos, gestéao
de gente, gestao de pessoas, capital humano e area de pessoal. No presente estudo,
o tema sera tratado a partir da perspectiva da gestdo estratégica de pessoas.

Para Fischer (2002), a origem do termo gestdo de pessoas surgiu no periodo
da revolucao industrial, momento em que as pessoas eram analisadas como fator de
produc¢ao, sendo sua aplicacao tratada de forma tao racional quanto os demais fatores
de producao.

Todavia, assim como o conceito de pessoas como fatores de producgao, evoluiu
também a percepgao do papel de RH como area de apoio e de interligagdo das
dimensdes estratégicas até as operacionais. Bichuetti (2011) enfatiza isso quando
explica: “Da parte estratégica a operacéo, € fungéo mais do que basica da area de RH
prover todo o apoio a cupula da empresa e aos responsaveis pelas diversas areas
funcionais” (BICHUETTI, 2011, p. 62).

Nesse sentido, toma corpo nas organizagdes a necessidade de percepgao e de
atendimento as necessidades humanas, contribuindo para que a gestdo de pessoas
atue como um componente estratégico tendo em vista a utilizagdo planejada de
abordagens préprias aos colaboradores com a finalidade de implementagdo e
alinhamento as estratégias da organizagéo. Na area educacional, a preocupag¢ao com
a qualidade dos servigos prestados pelas instituicbes cresce cada dia mais, exigindo
dos professores um maior engajamento e desenvolvimento. Dourado (2007, p. 25)
afirma que ha uma “constatacdo de que as escolas eficazes ou escolas de boa

qualidade possuem um quadro de profissionais qualificados e compromissados com
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a aprendizagem dos alunos”. O autor cita ainda como caracteristicas dos docentes
das escolas eficazes a titulagao/qualificacdo condizente com o exercicio profissional,
o vinculo efetivo de trabalho, a dedicagdo exclusiva, as formas de ingresso e
condicbes de trabalho adequadas, a valorizacdo da experiéncia docente e a
progressao na carreira por meio da qualificagdo permanente, além de outros
requisitos.

Assim, esse pressuposto visa a retencéo, desenvolvimento e engajamento dos
colaboradores para que respondam as suas deficiéncias como seres humanos e
possibilitem, assim, a satisfacdo das necessidades da organizagdo, como abordado

por Armstrong (2011):

Descrita como linha de pesquisa que articula gestao estratégica e gestao de
pessoas, ela envolve amplas questdes de interesse da organizagao relativas
a mudangas na estrutura, cultura, efetividade organizacional e desempenho,
adequacao de recursos a necessidades futuras, desenvolvimento de
capacidades distintivas, gestdo do conhecimento e gestdo da mudanga
(ARMSTRONG, 2011, p.51).

A area de gestao estratégica de pessoas deve ter a responsabilidade e a
habilidade de analisar e operar estrategicamente, sem deixar de continuar
respondendo aos servigcos administrativos e operacionais requisitados diariamente.
Para que todo esse trabalho aconteca simultaneamente, € necessario ter pessoas
engajadas e comprometidas, podendo contribuir para desenvolver a organizagao
como um todo.

Conforme Schaufeli et al. (2002), um dos maiores desafios das organizagdes é
manter um profissional engajado no trabalho. Para os autores, o engajamento se da
pela identificagdo que o trabalhador sente com as atividades que exerce, com as quais
se sente realizado, tem prazer em executar, acarretando um estado mental positivo
em relacao ao trabalho que realiza.

Nesse sentido, Vazquez et al. (2016) destacam que ndo se trata de uma
impressdao momentanea em relacao ao trabalho, mas de um fenébmeno disposicional
estavel ao longo do tempo, embora passivel de alteracdo devido as condigdes
laborais.

Para Bakker, Albrecht e Leiter (2011), engajamento esta relacionado ao
comprometimento e ao alinhamento a propdsitos, valores e inclinagcbées em comum.
Nesse contexto, por um lado, os autores destacam a perspectiva do comprometimento

mais atrelada a garantir, jurar, fazer uma promessa. Bakker, Albrecht e Leiter (2011)
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trazem, também, a perspectiva do envolvimento, significando participacao,
relacionamento, proximidade. Nessa perspectiva, o entendimento das dimensdes que
circundam a tematica do engajamento pode ser fator critico de sucesso na gestéo
estratégica de pessoas.

Dessa forma, Schaufeli et al. (2002) apresentam trés dimensdes, no conceito
do engajamento, como um estagio afetivo-positivo, sendo ele persistente e
abrangente em relagdo ao trabalho. As dimensdes elaboradas pelos autores s&o:
comportamental (“vigor”), emocional (“dedicagao”) e cognitiva (“absorgéo”), que séo

apresentadas no Quadro 1.

Quadro 1: Dimensdes do Engajamento

DIMENSAO DEFINIGAO

Caracteriza-se por altos niveis de energia, resiliéncia mental, vontade de

Yiger investir e persistir em face de dificuldades no trabalho.

Caracteriza-se pelo forte envolvimento, entusiasmo, orgulho, desafio,
Dedicagao inspiracdo no desempenho da atividade profissional e atribuicdo de
significado ao trabalho desenvolvido.

Caracteriza-se pela “imersao” e concentragao total nas atividades em que
o individuo se encontra implicado, de tal forma que possui dificuldade em
desapegar-se do seu trabalho, dando a sensagdo de o tempo passar
rapidamente.

Absorcao

Fonte: Adaptado pela autora a partir de Ramalho et al. (2017)

Nao obstante a todo referencial tedrico relacionado ao tema engajamento, em
2020, o mundo se viu assolado pela Pandemia COVID-19, que ocasionou o desafio
de lidar com as turbuléncias sociais, econdmicas e psicoldgicas dela decorrentes
(GOODELL, 2020; KUCKERTZ et al., 2020), assim como trouxe niveis de inseguranga
no trabalho (HAMAUCHE, 2020), tendo como reflexo um menor nivel de engajamento
(SAKS, 2006).

A sobrevivéncia de diversas empresas foi ameagada devido a Pandemia de
COVID-19, com reflexo no agravamento da saude mental dos colaboradores, devido
ao aumento da inseguranga pela manutengao de seus empregos. Dessa forma, essa
insegurancga para Saks (2006) possui potencial de diminuir vigor, dedicagéo e estado
de espirito positivo e, como consequéncia, 0 engajamento no trabalho.

Nesse contexto, destaca-se a importancia de estudar os pilares estratégicos de
gestdo de pessoas que impactam o engajamento no contexto da Rede Jesuita de

Educacao — RJE e, neste momento de pandemia, é relevante para o bem-estar dos
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colaboradores, no desempenho organizacional, assim como na qualidade da atividade
fim. Vale ressaltar que a RJE optou pelo modelo de trabalho home office e, agora, o
hibrido. No entanto, embora garanta mais seguranga para o colaborador, teve um
processo de adaptacéo, pois a rotina foi alterada e surgiram novos desafios. Percebe-
se, frente a esse cenario, a importancia de motiva-los e acompanha-los mais de perto.

Conforme o Projeto Educativo Comum — PEC, o processo qualificado de gestao
de pessoas dentro de um colégio impacta diretamente a qualidade do servigo prestado
e o fim pretendido. A gestdo de pessoas €, por consequéncia, uma ampliagdo
estratégica e presume a valorizagdo do capital humano, com vistas ao
desenvolvimento da pessoa, de modo que cres¢ca humana e profissionalmente para o
melhor cumprimento da missdo. Concomitantemente, tende a sustentar maior eficacia
na entrega de um servigo de qualidade e viabiliza processos sucessorios mais
assertivos.

A Equipe Diretiva de um colégio da Rede Jesuita de Educacédo - RJE é
composta por Diretores Gerais, Académicos e Administrativos. Essa equipe € a
principal responsavel pela gestdo de pessoas, e o setor de gestdo estratégica de
pessoas age como seu parceiro, por meio do gerenciamento de politicas e
procedimentos que serao adotados pela instituicio.

O presente estudo visa, entdo, identificar os niveis de engajamento dos

colaboradores da Rede Jesuita de Educacéo — RJE.

1.1 TEMA

Este trabalho tem como tema o engajamento dos colaboradores da Rede
Jesuita de Educacéao - RJE, uma vez que estudos, como o elaborado por Schaufeli et
al. (2002), revelam que o profissional engajado tem mais vigor, dedicagao, melhor
absor¢cdo do trabalho, variaveis determinantes do sucesso organizacional e do

alinhamento de todos para o mesmo propdsito institucional.

1.2 PROBLEMA

A Companhia de Jesus, também conhecida como Ordem dos Jesuitas, foi
fundada por Santo Inacio de Loyola e aprovada oficialmente pelo Papa Paulo Ill, em
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27 de setembro de 1540. Nesses mais de 470 anos de historia, € destacada pelo forte
trabalho missionario, indo as fronteiras das dificuldades sociais.

Atualmente, s&do cerca de 16 mil jesuitas atuando em torno de 100 paises dos
cinco continentes. Ao longo da historia, os Jesuitas tém colaborado com a
transformacao da sociedade por meio da espiritualidade, da promocao social, do
didlogo intercultural e inter-religioso, do servico da fé e da promocédo da justica.
Oferecer educacado de qualidade € outra marcante caracteristica da Companhia de
Jesus, responsavel pela producdo de conhecimento para o desenvolvimento social
através da pesquisa cientifica e do aprofundamento intelectual.

Nesse contexto, estudos na area do comportamento organizacional, dos quais
destacam-se o Engajamento no Trabalho que pode contribuir para uma maior
profissionalizagao e consequentemente para o aumento da produtividade e eficiéncia
do referido ramo de atividade. Nesse sentido, observa-se que o ambiente existente
dentro de uma empresa pode influenciar diversos fatores da organizacao, dentre os
quais se incluem o comprometimento, que pode ser visto como norteador de multiplos
focos organizacionais (CARDOZO; ARAUJO; MARIANI, 2017) e o engajamento no
trabalho. Pode-se dizer, portanto, que uma maior satisfacdo no ambiente de trabalho
pode levar a um maior comprometimento organizacional (CAPPI; ARAUJO, 2015), o
que, em Uultima analise, ensejaria um maior engajamento do trabalhador no
desempenho de suas funcdes. Este estudo se concentra na area da Educagao mais
especificamente a Rede Jesuita de Educacdo — RJE e busca compreender este
campo a partir da seguinte questao de pesquisa: quais sao os niveis de engajamento

dos colaboradores da Rede Jesuita de Educacido — RJE?
1.3 OBJETIVOS
1.3.1 Objetivo Geral

Identificar quais sao os niveis de engajamento dos colaboradores dos colégios
e escolas da Rede Jesuita de Educagdao — RJE e sugerir um plano de agédo de

melhoria.
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1.3.2 Objetivos Especificos

a) Realizar o mapeamento dos fatores que impactam o nivel de engajamento
entre os colaboradores da RJE.

b) Analisar, nas diferentes unidades da RJE, quais s&o os pontos fortes e os
pontos que apresentam dificuldades no engajamento dos colaboradores.

c) Verificar o papel da lideranca para o engajamento dos colaboradores da
RJE.

d) Analisar quais fatores institucionais podem ser mais desenvolvidos para

promover maior engajamento.
1.4 JUSTIFICATIVA

A Rede Jesuita de Educacdo — RJE foi constituida em 2014 e reune 17
Unidades de Educacao Basica. De acordo com o Projeto Educativo Comum (PEC),
este ndo quer ser mais do mesmo. Faz-se necessario superar os modelos lineares
pautados somente no ensino.

Nesse contexto, busca-se organizar os espagos e tempos escolares com novas
e criativas perspectivas de aprendizagem. E meta, para os préximos anos, colocar o
aluno no centro do processo educativo, buscando um curriculo que faga sentido e dé
sabor a suas vidas. A RJE busca, em 2021, ser uma rede de “Centros de
Aprendizagem Integral”’, na qual a exceléncia académica seja fruto da construgéo
coletiva do conhecimento, com um curriculo integrado e integrador que resulte em
vidas transformadas para o bem de uma nova sociedade.

O PEC propde, as unidades da Rede, uma revitalizacdo da educacgao para esse

sujeito que ai est4, considerando:

O desafio de articular fé e justica nos leva a considerar, no espago escolar,
os temas referentes a género, diversidade sexual e religiosa, novos modelos
de familia, questdes étnico-raciais, elementos referentes as culturas
indigena, africana e afro-brasileira no Brasil e todos os temas similares
relacionados a categorias ou grupos sociais que sofrem discriminagao,
violéncia e injustica. Sao realidades que, iluminadas pela fé e em comunhao
com a Igreja, precisam fazer parte, de forma transversal, de um “curriculo
evangelizador” (VE 30), voltado para uma aprendizagem integral (RJE, 2016,
p. 36).
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Para contribuir com essa proposta do PEC, é necessario ter colaboradores
docentes e nao docentes engajados. O engajamento vai além de uma satisfagéo, é o
sentimento de pertencimento e o vinculo criado pelo colaborador com suas atividades
e com a instituicdo. Dito de outro modo, o colaborador desenvolve uma relagcéo de
reciprocidade, quer dar o melhor a instituicido por ela ser correta para ele também.
Dessa forma, a relevancia do trabalho justifica-se pela necessidade de verificagao de
como se da o engajamento na RJE e quais agdes ou estratégias potencializam esse
engajamento.

Nessa perspectiva, este estudo visa identificar os niveis de engajamento,
contribuindo, assim, para a identificacdo de acbes e estratégias. A realizagdo de
estudos sobre os efeitos do engajamento em instituicdes de ensino é importante
porque possibilita o entendimento dos fatores determinantes caracteristicos das
premissas de gestdo de pessoas que afetam esse cenario. Outrossim, contribuem

para novas agdes de melhoria de engajamento.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, sera apresentado o referencial tedrico da pesquisa tratando das
premissas de gestdo estratégica de pessoas e dos fatores determinantes no
engajamento do colaborador.

2.1 GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

De acordo com Dutra (2002), a gestao estratégica de pessoas surgiu na década
de 1980, a medida em que crescia a percepgéo da urgéncia de a area agregar maior
valor a organizagdo, deixando de ser uma area focada em atividades operacionais
como processamento de folha de pagamentos, passando a atuar no desenvolvimento
de pessoas e, assim como abordado por Armstrong (2011), a partir do progresso das
teorias de ciéncias comportamentais, no capital humano e nas relagdes industriais.

Ja Motta e Vasconcelos (2010) entendem que um dos desafios para as
organizagdes € o de alinhar o desempenho dos individuos ao da organizagao,
situagdo em que os pontos relacionados ao individuo (produtividade, tarefa, cargo)
estejam suficientemente alinhados aos objetivos organizacionais.

Nessa perspectiva, a gestao estratégica de pessoas vem ganhando espago nas
organizagodes, sendo parte da estratégia das mesmas, agregando valor na medida em
que internaliza a visao macro da organizagao, do entendimento dos ambientes
internos e externos em que esta envolvida, entendendo o posicionamento de mercado
e, com isso, buscando novas formas de contratagdo da for¢ca de trabalho, em um
contexto de mudancga constante e aumento da complexidade na gestao dos negocios
e, consequentemente, na gestao de pessoas.

Dessa forma, a gestao estratégica de pessoas deve refletir e trabalhar de modo
holistico, compreendendo inumeras responsabilidades, englobando naturalmente a
dimenséo estratégica, assim como a administrativa, a operacional e a relacional, tal

como sintetizado por Bichuetti (2011).
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Estratégicas

Administrativas

Operacionais

Relacionais

Politicas de RH

Desenvolvimento e gestao

de processos de RH

Recrutamento e
selegao

Comunicacéo interna

Entendimento do
negocio

Administracao de folha de

pagamentos e de
beneficios

Plano de carreira

Gestao de
ferramentas virtuais
de networks e
comunicagao

Plano estratégico de
recursos humanos

Dominio da legislagao
trabalhista

Compensacgéo e
beneficios

Avaliagao de clima
organizacional e
proposigao de agdes
de melhoria

Orientacdo a gestores
para que cumpram o
papel de gestao de
pessoal

Controle de litigios
trabalhistas

Programas de
desenvolvimento de
pessoal

Relagdes sindicais

Gestao de banco de
talentos

Sistemas de avaliagao
de desempenho

Relagbes com
entidades de RH e
setoriais

Apoio como agente de

Programas

Apoio a
responsabilidade

mudanga motivacionais social corporativa

Saude e seguranga
ambiental

Apoio aos executivos
em suas fungdes como
reais gestores de gente

Fonte: Bichuetti (2011, p.63)

Com isso, precisara conduzir de forma efetiva e continua os procedimentos
compreendidos nas responsabilidades do RH e a movimentacédo de funcionarios no
ambito da organizagédo. Cabe observar que, somente assim, podera contribuir para
agregar valor a organizagao.

No entendimento de gestdo de pessoas, segundo Urlich (2003), uma das
atividades estratégicas € servir de interlocutor entre as pessoas e a organizagéo,
identificando as necessidades para o endurecimento, termo que o autor chama de
contrato psicolégico entre colaboradores e a organizagao. Esta, por sua vez, propde-
se a ouvir, responder e buscar maneiras de dota-los de recursos que atendam suas
demandas que igualmente s&o variaveis, sendo essencial, como aponta o autor, a
confianga que os colaboradores tém na area de gestdo de pessoas. Alem desses

aspectos, acresce que, para aumentar a contribuicdo dos colaboradores, faz-se
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necessario envolvé-los nos processos de trabalho, ouvindo suas sugestdes e
oferecendo recursos para que eles possam executar suas atividades a contento.

Ainda com relagdo a atuagao da area de gestdo de pessoas, Dutra (2002)
aponta os seguintes papéis: a) um primeiro papel mais funcionalista, atuando num
conjunto de atividades mais objetivas; b) um segundo papel mais sistémico, tendo
influéncia com todas as demais areas da organizagao; c) um terceiro papel mais
estratégico, atuando na construgéo de parcerias estratégicas internas e externas; e d)
um quarto papel focado no progresso de pessoas para aquisicdo de competéncias
tidas como essenciais para a organizagao.

Da mesma forma, Ivancevich (2011) enfatiza a necessidade do alinhamento
dos processos de gestao de pessoas com a missao, visao e as metas da organizagéo.
Destaca, ainda, a influéncia de fatores ambientais externos, como situacao
econdmica, regramentos governamentais, sindicais, competitividade, assim como da
localizagdo geografica e da composigao e diversidade da forga de trabalho. De igual
natureza, tem-se a ag&o de fatores ambientais internos, como cultura organizacional,
estratégias e metas, experiéncia e estilo da lideranga. Para o autor, os processos de
gestao de pessoas sdo permeados e influenciados por esses fatores e precisam estar
frequentemente atualizados, visando a otimizagcado das qualificagdes, dos talentos e
da criatividade, com o intuito de garantir o atingimento dos resultados organizacionais.

Com a evolugdo dos estudos organizacionais, percebe-se um crescente
aumento da complexidade da area de gestdo de pessoas. Frente a isso, Davel e
Vergara (2012) concordam que nesta evolugcdo ela passa a ter as seguintes
abordagens ou perspectivas: a) perspectiva funcionalista; b) perspectiva mais
estratégica; e c) perspectiva mais politica.

Para Davel e Vergara (2012), a perspectiva funcionalista esta mais voltada para
técnicas e meétodos que visam operacionalizar as atividades como selecao,
capacitacao e remuneragao, assim como de avaliagcao de desempenho; ao passo que,
na perspectiva estratégica, a area de gestdo de pessoas tem maior destaque no
alinhamento de funcgdes e politicas de gestdo de pessoas com os objetivos da
organizagdo, a responsabilidade pela gestdao de pessoas como papel de todos os
gestores; o foco nos individuos; e o comprometimento pela estratégia tangendo todos
0os membros da organizagao. Na perspectiva politica, o foco da gestao de pessoas
passa a ter papel relevante na atuacdo da “consonancia e dissonancia” entre

individuos e a organizagao, dado o pressuposto da participagdo crescentemente mais
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ativa dos individuos, trazendo presente questbes sociais, organizacionais e
individuais, que, por sua vez, podem gerar conflitos, sendo o papel de gestdo de
pessoas apoiar na intermediacdo com o objetivo de buscar maior alinhamento e
equilibrio entre os interesses individuais com os organizacionais (DAVEL; VERGARA,
2012).

Cabe destacar que as politicas e praticas na gestao de pessoas devem mostrar
estreita conexdo com os objetivos estratégicos da organizagdo (ULRICH, 2000;
DUTRA, 2002; IVANCEVICH, 2011; DAVEL; VERGARA, 2012). Além disso, como foi
possivel ver nas visdes expostas anteriormente, o intuito da gestdo de pessoas é
atender as necessidades dos colaboradores para gerar bem-estar com o trabalho e
com a organizagao, colaborando, assim, para um aumento no desempenho, na
qualidade do servico e, consequentemente, em um melhor atendimento, deixando o
cliente mais satisfeito (DAVOUDI; KAUR, 2012).

As premissas apresentadas sobre gestdo de pessoas concomitantemente
sustentam a satisfagcao do colaborador com o trabalho, bem como com a organizagao.
Torna-se necessario, portanto, estudar as variaveis de engajamento que intervém no

cotidiano do trabalho do colaborador.

2.2 ENGAJAMENTO NO TRABALHO

A tematica do engajamento dos funcionarios no trabalho emerge cada vez mais
como uma questao organizacional, ganhando também maior interesse em pesquisas
sobre o tema. ApoOs 25 anos de pesquisas sobre a constru¢do do engajamento de
funcionarios, Gallup (2005) aponta que empresas com alto numero de funcionarios
engajados ajudam a atrair talentos, uma vez que s&o percebidos vinculos de
engajamento cognitivo e emocional destes com as atividades desenvolvidas na
organizagao, ao passo que colaboradores ndo engajados tendem a desligar-se de
empresas em que ndo percebem o engajamento.

Nesse sentido, Kahn (1990) define engajamento como o atrelamento dos
membros da organizagdo a seus papéis desempenhados em seu trabalho; no
envolvimento, através da forma com que expressam fisicamente, cognitivamente e
emocionalmente durante a performance em suas atividades de trabalho.

Harter, Schmidt e Hayes (2002) definem engajamento como sendo o

envolvimento e a satisfagdo dos individuos, assim como de seu entusiasmo na
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execugao de suas atividades de trabalho. Por outro lado, Saks (2006) entende o
engajamento no trabalho como o comprometimento e a lealdade do colaborador com
a sua organizagao. Saks (2006) expressou também a preocupagdo de que o
engajamento dos colaboradores seja entendido como engajamento no trabalho e
engajamento com a organizagao.

Frente a esses posicionamentos, torna-se importante a compreensao deste
constructo na realidade das empresas, considerando o relevante impacto na
produtividade e na qualidade do ambiente das organiza¢des. Desse modo, estudos,
como os elaborados por Towers (2012) e Lucena (2012), apontam que o engajamento
profissional esta diretamente relacionado ao sucesso organizacional.

Para Towers (2012), todas as pessoas querem ser recompensadas pelo
trabalho prestado; almejando, dessa forma, o seu reconhecimento. Por outro lado, as
empresas tém a oferecer possibilidade de desenvolvimento de carreira, promogao e
sucesso. Com isso, quando nas empresas sao criadas condicdes favoraveis para o
desempenho do trabalho dos seus empregados de forma efetiva, elas tendem a criar
altos niveis de engajamento da sua forga de trabalho.

Towers (2012) diz que o engajamento profissional pode ser entendido com um
indicador de sucesso de uma empresa, assim como a sinalizacao de sustentabilidade
desse sucesso, uma vez que pessoas engajadas tendem a estar conectadas ao
trabalho e a organizagdo. Além disso, elas entendem que o trabalho que
desempenham contribui para o atingimento das metas; dando valor, portanto, ao
trabalho que desempenham. Por outro lado, ainda segundo o autor, funcionarios que
nao estao engajados tendem a diminuir a qualidade do seu trabalho, comprometendo
a produtividade da empresa.

Da mesma forma, para Lucena (2012), uma equipe engajada beneficia a
empresa, ao mesmo tempo em que profissionais engajados tendem a obter mais
sucesso e destaque no mercado de trabalho, sendo importante que as empresas
estimulem o engajamento dos funcionarios com o ambiente de trabalho positivo,
remuneragdes compativeis, beneficios e programas de recompensa, projetos
desafiadores, entre outros.

Ao pesquisar somente o termo engajamento, verificou-se que ndo ha um
debate mais profundo do que seria ou ndo o conceito de engajamento, ou como
separar esse engajamento de outros sentidos ou formas de acg&o. Imaginando a

importancia deste constructo para o contexto organizacional, em especial no tocante
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a gestdo de pessoas, efetuou-se uma consulta nos bancos de dados virtuais
brasileiros: Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagdes (BDTD) e Periddicos
da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior- CAPES,
utilizando descritores alinhados com o tema desta pesquisa: Engajamento
Institucional.

Assim, para esse levantamento, foram empregados os Descritores (D): D1 —
engajamento, D2 — engajamento no trabalho, D3 — engajamento organizacional, D4 —
comprometimento organizacional. Foram encontrados 20 resultados de produgdes.
Estabeleceu-se, ainda, um corte temporal na analise entre os anos 2015 e 2020.

O termo é tratado somente como forma de se “interessar”, sendo comum
encontrar expressdes como “engajamento politico”, “engajamento social” ou
“‘engajamento escolar” sem nenhuma pesquisa de engajamento efetivada ou até sem
sequer mencionar como O engajamento seria investigado, sendo o tratamento
adotado somente no sentido de pesquisa de “interesse politico, social ou escolar”.

Com o procedimento de consulta no catalogo de teses e dissertagbes da
CAPES e, apds analise, foram selecionadas 10 produgdes, como podem ser vistas a

sequir:

Quadro 3: Levantamento das Teses e Dissertagcdes Obtidas por meio de Pesquisa
no Portal da CAPES

Area
Tipo Ano Autor de Titulo Principal
Conhecimento
JESUS, Nana Psicologia Social rg:sggg 2:; Zﬁbz!g(r)r;grtlghr?: ?rc;%alerlwiSe
Dissertagao | 2018 | Caroline 9 ¢ X 94l o
e do Trabalho comprometimento organizacional em uma
Cunha de L X
instituicao publica de ensino superior
ACCNPQ > MmadodogemnqameMOdegmbmaqms
- a L no comprometimento organizacional,
. - PREUSS, Ciéncias Sociais . . i
Dissertacao | 2019 | ,,. . . envolvimento e engajamento no trabalho: um
Marcio Aplicadas > ;
L ~ estudo em centros de servigos
Administracao :
compartilhados
MOREIRA, Gestao de pessoas na administragéo publica:
: ~ Bruna Ciéncias Sociais | um estudo da legislagdo do comprometimento
Dissertagao | 2018 . R .
Barbosa de Aplicadas organizacional e do engajamento de
Morais servidores publicos

continua
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continuagao

Mayara Pires

Area
Tipo Ano Autor de Titulo Principal
Conhecimento
SILVA, O comprometimento afetivo nas empresas
Dissertagcao | 2017 | Rodrigo  de estatais: um estudo sobre o engajamento do
Souza da funcionario publico no setor elétrico
MARTINS, Ciéncias
Tese 2019 Elisabeth Humanas > Antecedentes de engaj:a~men’to_ de professores
Lemes de Psicologia da educacéo basica
Sousa : gl
CARVALHO, .ﬁA‘C.CNPQ > A Influéncia da compatibilidade pessoa-
: ~ i : Ciéncias Sociais .
Dissertacao | 2015 | Silvia Regina . trabalho sobre o engajamento no trabalho
Aplicadas > ~
de L ~ Sao Bernardo do Campo 2015
Administragao
Identificando padrées de comprometimento
REZENDE, do profissional em situagao de crise
Dissertacdo | 2016 | Wagner  de econOmica do mercado brasileiro: estudo de
Araujo caso de uma empresa de varejo no Estado do
RJ
Comprometimento organizacional na
Dissertacio | 2017 ;ﬁ?ﬁiﬁ%e Administragao Universidade Federal da Paraiba:
¢ Aratio Puablica contribuicdes ao planejamento estratégico na
I gestéo de pessoas
Aprendizagem, comunicagao, lideranca e
Dissertagao | 2017 ZANOTTO, comprometimento organizacional: um estudo

no Grupo Beta

Dissertacao

2017

SILVA,
Rosa da

Ana

Ciéncias Sociais
Aplicadas >
Administragao

Antecedentes do engajamento e da intengéo
em permanecer em projetos sociais: Um
estudo em instituicbes de ensino superior do
estado de Sao Paulo

Fonte: Elaborado pela autora

Pode-se afirmar que ha uma baixa quantidade de pesquisas no Brasil focadas

no conceito de engajamento. Isso também foi verificado no estudo de Cavalcante et

al. (2014, p. 46), ja que os autores encontraram somente:

[...] nove pesquisas nas bases de dados CAPES, BDTD e Web, dentre as
quais algumas abordavam outros tipos de engajamento, como: engajamento
publico, engajamento politico, engajamento familiar, entre outros que nao
descreviam nada a respeito do construto engajamento no trabalho.

Tais percepcdes também sao apontadas no estudo de Porto-Martins, Basso-

Machado e Benevides-Pereira (2013), em que os autores afirmam que, pelo fato do

engagement no trabalho ser ainda um conteudo recente, a bibliografia disponivel é

restrita.

Por outro lado, apesar da elevacao da quantidade de estudos, ainda nao se

formou uma ideia mais unificada do constructo engajamento. Nesse sentido, Porto-
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Martins, Basso-Machado e Benevides-Pereira (2013) afirmam que essa dificuldade de
conceituacdo e o aumento nas pesquisas fora do Brasil se devem ao fato de que
engajamento no trabalho é um constructo recente e promissor, que se mostra
relevante tanto no ambiente académico quanto no contexto das organizagdes.

Vale destacar que o engajamento no trabalho emergiu da psicologia do trabalho
€ comegou a atrair os estudiosos nos anos 90, consequéncia de uma tendéncia em
pesquisas voltadas ao comportamento positivo nas organizagbes (SCHAUFELLI,
BAKKER, 2004).

Complementarmente, cabe resgatar que o conceito de engajamento no
trabalho surge a partir de estudos elaborados por Kahn (1990), que determinou o
engajamento como a expressdo pessoal no trabalho através de demonstragdes
fisicas, cognitivas e emocionais durante o desempenho das atividades profissionais.
Por outro lado, segundo Kahn (1990), o desengajamento pessoal poderia ser
verificado como uma auséncia, como um afastamento do eu, ou ainda, entendido
como uma forma de defesa fisica, cognitiva e emocional durante o trabalho.

Assim, o envolvimento no trabalho seria originado pela ativagdo sincrona dos
componentes fisicos, cognitivos e emocionais, sendo que o engajamento teria uma
enorme relagdo com o envolvimento. Este, por sua vez, seria uma consequéncia
prépria do engajamento (KAHN, 1990). Da mesma forma, Kahn (1992) aparece
também com estudos voltados a construcdo de um modelo tedrico que analisa o
‘estado de presencga” ou “presenga psicologica’, o qual definiu como um estado
experiencial que acompanha engajamento pessoal de comportamentos que envolvem
a canalizagao de energias pessoais para trabalhos fisicos, cognitivos e emocionais
(KAHN, 1992).

Segundo Sponton (2012), a literatura tem buscado compreender o conceito de
engajamento ao longo dos anos, devido a sua estreita visualizagao teérica como
oposto ao burnout, constructo medido pelo Maslach-Burnout Inventory (MBI)
(MASLACH; JACKSON, 1981) e definido como um sintoma tridimensional de
exaustdo emocional, despersonalizacao e falta de realizagdo profissional. Dessa
forma, enquanto o colaborador com a sindrome de burnout é caracterizado por altos
niveis de estresse, cinismo, despersonalizacao e ineficiéncia laboral, o colaborador

engajado é reconhecido por elevados niveis de vigor, dedicagéo e absorgéao.
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Rodriguez (2015) elenca outros autores que trouxeram contribuicdes
importantes para a concepgao do conceito de engajamento no trabalho, conforme

descrito no Quadro 4.

Quadro 4: Constru¢des do Termo “Engajamento” - Conceito — Engajamento com o
trabalho

Descrigao Autores

E o conjunto das expressées fisica, cognitiva e emocional durante a
execucao das atividades no trabalho. Trés dimensdes: significancia, Kahn (1990)
seguranca e disponibilidade.

Estaria atrelado ao estado oposto do Burnout, promovendo

. . L Maslach e Leiter (1997)
energia, envolvimento e eficacia no trabalho.

Caracterizado por vigor (alta energia) e dedicagdo (alta

identificagao). Schaufeli et al. (2002)

Estado em que os individuos sdo intelectualmente e

. . o Baumruk (2004)
emocionalmente comprometidos com a organizagao.

Energia empregada por um individuo para realizar suas fungdes,
ajudando-o a trazer seu “eu” em um papel. O engajamento esta

intimamente relacionado ao envolvimento e estado de fluidez no May, Gilson e Harter (2004)

trabalho.
E unicamente pessoal, onde o individuo é capaz de exercitar os
componentes fisicos, emocionais, mentais e espirituais para se Loehr (2005)

sentir engajado no trabalho e extrair o melhor que ha em si.

Grau em que um individuo é atencioso e absorvido no desempenho
de suas fungdes a partir dos recursos econdmicos e soécio Saks (2006)
emocionais oferecidos pela organizacgao.

Sensagdo de entusiasmo e excitagdo condicionada pelo ambiente

de trabalho, lideranga e caracteristicas do trabalho. Wildermuth e Pauken (2008)

Fonte: Rodriguez (2015, p. 41)

Frente ao que foi exposto até aqui, € possivel perceber que a associagao da
acao de engajamento do colaborador esta relacionada a sentimentos e expressdes
positivos e proativos, fazendo com que o individuo tenha maior dedicagdo a
organizagao, dispondo do seu melhor para tal, ndo fazendo somente o que dele se
espera, mas indo além do que era esperado, envolvendo-se com o0s objetivos
organizacionais, entusiasmando e sentindo-se bem ao agir dessa forma. Os
colaboradores engajados mostram-se esforcados no seu trabalho porque se
identificam e se definem em relagdo as suas atividades no trabalho (SALANOVA,;
SCHAUFELI, 2009).

Nessa perspectiva, o engajamento no trabalho caracteriza-se por uma forte
identificacao e por altos niveis de energia despendidos no trabalho (RAMALHO et al.,
2017). Esse entendimento ndo esta associado com o estado de felicidade no trabalho

e sim com a motivagao profissional, segundo a qual o trabalhador possa alinhar de
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certa forma sua fungao as suas competéncias, numa conexao as rotinas do trabalho,
em que observa a si mesmo como capaz de realizar as diferentes demandas do dia a
dia (SALANOVA et al., 2000).
Esse engajamento proporciona a organizagéo e aos colaboradores resultados
positivos referentes, por exemplo, aos seguintes aspectos sem desconsiderar outros:
v' desempenho individual e em equipe (TORRENTE et al., 2012);
v’ satisfagdo com o trabalho (SALANOVA et al., 2000);
v/ compromisso organizacional e envolvimento com o trabalho (HALLBERG;
SCHAUFELI, 2006);
v' capacidade de iniciativa (SALANOVA; SCHAUFELI, 2009); e
v’ préprio desempenho financeiro das organizagdes (XANTHOPOULOU et al.,
2009).

Apesar desses beneficios e da percepgao positiva do engajamento no
desempenho das organizagdes, somente o préprio colaborador teria condi¢cées de
ativa-lo através da busca de uma maior satisfagao pertinente as questdes emocionais,
cognitivas, espirituais e fisicas (LOHER, 2005).

Vale destaque também a diferenciagdo do conceito de engajamento de outros
conceitos, evitando desvirtuar a sua compreenséo, como trazido por Rodriguez (2015)
no caso do comprometimento no trabalho. Segundo Saks (2006), € necessario

apresentar as distingdes entre os conceitos, mesmo que haja intersecéo entre eles:

Embora a defini¢cdo e significado de engajamento na literatura profissional,
muitas vezes se sobrepde a outros constructos, na literatura académica tem
sido definida como um constructo distinto e Unico, que consiste em
componentes cognitivos, emocionais e comportamentais que estado
associados com papel individual de desempenho. Além disso, o engajamento
é distinguivel de varios constructos relacionados, principalmente
comprometimento  organizacional, o comportamento de cidadania
organizacional e envolvimento com o trabalho (SAKS, 2006 apud
RODRIGUEZ, 2015, p. 43).

O comprometimento estaria relacionado ao ato de o colaborador, no
desempenho das suas tarefas, entregar o resultado pedido pela organizacéo;
atingindo, dessa forma, o desempenho previsto e cumprindo com as suas obrigagdes.

Ja, em relagdo ao engajamento no trabalho, além da execucdo das acgdes

previstas, ha a presenga de um envolvimento afetivo muito maior, o colaborador esta

mais disposto e conectado emocionalmente com a organizagdo e com as suas agoes.
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Ele adota e funciona em um perfil que vai além das provaveis expectativas que a
organizagao depositaria em seus colaboradores (RODRIGUEZ, 2015).

Portanto, como descrito por Kahn (1990), o engajamento parte de um conjunto
de condig¢des psicoldgicas de “autoparticipagdo”, em que o individuo age ou deixa de
agir, engajando ou desengajando-se de acordo com suas experiéncias pessoais,
sendo como se fossem contratos transitérios, em que determinadas circunstancias,
em sendo atendidas em nivel aceitavel, promoveriam um maior envolvimento pessoal
em uma determinada tarefa. Para o autor, existem trés condi¢cées psicologicas
associadas ao engajamento ou desengajamento do colaborador no seu local de
trabalho, sendo elas:

1) Significancia
2) Seguranga
3) Disponibilidade

Ainda, para Kahn (1990), essas trés condi¢cbes psicologicas ressaltariam a
forma como as pessoas desempenhavam seus papéis dentro da organizagéo. Seria
como, inconscientemente, fazer perguntas e, com base nas respostas, estabelecer se
estariam engajados ou ndo. Para o autor, as perguntas seriam:

Quao significativo € para mim desempenhar essa tarefa?

Quéo seguro é fazé-la?

Quao disponivel estou em executa-la?

Nesse sentido, em consonancia com Kahn (1990), as condi¢des psicologicas
teriam semelhanga com a légica dos contratos reais, momento em que a anuéncia
com o contrato se da a partir da percepcéo de beneficios que s&o almejados pelo
individuo (significancia) e alguma garantia de prote¢cdo (seguranga) para obtengao
destes beneficios, assim como do entendimento de haver todos os recursos
indispensaveis para cumprir com a obrigacao deste contrato (disponibilidade).

Essa légica dos contratos reais ajudou a construir o conceito que vinculou as
trés dimensdes psicoldgicas. Essas dimensdes foram associadas a elementos e
caracteristicas do trabalho que moldaram as experiéncias dos participantes acerca de
si mesmos, de suas tarefas e a relagao entre essas duas perspectivas. Desse modo,
a significancia esta relacionada aos incentivos ou desincentivos que o colaborador

tem para que possa engajar e entregar-se pessoalmente, ao passo que a seguranga
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esta relacionada aos elementos sociais em que o colaborador percebe mais ou menos

situacdes que possam parecer ameacgadoras e previsiveis de maneira que ele entenda

que possa ou nao se empenhar. Por fim, a disponibilidade estd mais relacionada a

questdes individuais que trazem preocupagdes para o colaborador, sendo estas em

diferentes graus e que, na visdo do mesmo, deixa-o com mais ou menos recursos

para desempenhar suas tarefas (KAHN, 1990).

O Quadro 5 resume as trés dimensdes psicologicas propostas por Kahn (1990):

Quadro 5: As Dimensbes Psicolégicas de Kahn (1990) para o Engajamento

As 3 Dimensoes de

cargo/papel na
organizagao.

para a sua autoimagem,
status ou carreira.

Kahn (1990) para Significancia Seguranca Disponibilidade
Engajamento
Sensacéao de retorno | Sensacgao de estar apto Sensacao de possuir os
dos investimentos para se empregar e se recursos fisicos,
proprios em colocar sem medo de emocionais e
s desempenhar o consequéncias negativas | psicolégicos necessarios
Definigdes

para investir a si
préprio para
desempenhar o
cargo/papel.

Componentes de
Experiéncia

Sentir que vale a
pena, de valorizagao;
sentimento de que
esta apto para dar e
receber do trabalho e
dos colegas no
ambiente de trabalho.

Sentir que as situagdes
sdo confiaveis, seguras,

previsiveis e claras quanto
as consequéncias de seus

comportamentos.

Sentir capacidade de
direcionar as energias
fisicas, intelectuais e
emocionais para
desempenhar o
cargo/papel.

Tipos de Influéncia

Elementos no trabalho
que podem criar
incentivos e
desincentivo para os
investimentos
préprios.

Elementos dos sistemas
sociais que criam

situagcdes que sao mais ou

menos previsiveis,
consistentes e ndo
ameagadoras.

Distrac¢des individuais
gue sdo mais ou menos
preocupantes em
situagdes de
desempenho de papéis.

Exemplos de
Influéncia

* Atividades que
propdem desafios.

* Cargos formais
(status, influéncia
etc.).

* Interagdes que
promovem a
valorizagao e
apreciagao (lideres,
colegas, clientes etc.).

* Relacionamentos
abertos, flexiveis e
confiaveis.

* Dindmica do grupo que

oferece suporte, é informal

e aberta.

* Estilo de gestéo
resiliente, confiavel e
competente.

* Normas da organizagao

que sao claras e com
expectativas
compartilhadas.

* Energia fisica (saude).
* Energia emocional
(equilibrio).

* Inseguranca (niveis de
confianga).

* Vida pessoal.

Fonte: Rodriguez (2015, p. 44) adaptado a partir de Kahn (1990, p. 705)

A significancia para Rodriguez (2015) estaria ligada a recompensa do

colaborador por ter se dedicado e empenhado na realizacdo de uma tarefa no trabalho
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e, além do engajamento, a significAncia também estaria relacionada as questdes
pertencentes a saude e ao bem-estar do colaborador. A seguranca teria associagao
com a possibilidade de sentir-se livre expressando as suas opinides sem temer
qualquer tipo de retaliagdo por parte dos colegas e superiores, a0 passo que a
disponibilidade seria a possibilidade de empregar seu tempo e a sua energia no
desempenho de suas tarefas na organizagao, devendo ser vista ndo como obrigagao
ou sacrificio, mas como uma fonte de satisfagéo.

Assim sendo, a pessoa engajada entrega-se fisicamente na execucdo da
tarefa. Independentemente se for executada de forma individual ou em grupo, ela esta
em constante alerta cognitivo e mantendo-se vinculada aos colegas e a tarefa a ser
desempenhada; favorecendo, dessa forma, a demonstracao de suas individualidades,

assim como de seus pensamentos e de suas agoes.

2.2.1 O Papel da Lideranga no Engajamento

A lideranga tem papel fundamental no desempenho organizacional. Para
Bryman (2004), diversos estudos publicos a respeito indicam que os lideres tém a
chave para a eficacia organizacional, sendo, portanto, foco crescente de atengao para
um grande grupo de pesquisadores que estudam a dindmica das organizagoes.
Bennis (1996), por sua vez, destaca que a importancia do lider nas organizacoes
esta alicercada em trés motivos basicos, sendo eles: responsabilidade da lideranca
pela eficacia organizacional, responsabilidade em serem a referéncia para seus
seguidores e responsabilidade pela integridade da organizagéo.

O termo lideranga, segundo Bergamini (1994), teria surgido por volta de 1300
da era crista, nao significando que todos aqueles que detenham poder possam ser
considerados lideres. Da lideranca, € esperada a capacidade de compreender a
complexidade e a continua transformagéo em que as organizagdes estao inseridas.

A organizacao tem em seus lideres a confianga para conduzir os subordinados,
e, portanto, toda a companhia, em direcdo a realizagdo das metas e objetivos
tracados. Logo, os lideres sdo elemento fundamental e determinante para o sucesso.

A propria visdo da lideranga nas organizagbes passou por grandes
transformagdes com o passar do tempo. Passa de um modelo com visdo mais
militarista, como apresentado em A Arte da Guerra (1520), obra de Sun Tzu, com

caracteristicas baseadas em comando e controle, muito atrelado a abordagem
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inicialmente trazida pela escola classica da teoria administrativa oriunda dos estudos
de Taylor e Fayol, nos quais o foco de atuacgao da lideranga estava mais centrado nas
necessidades da organizagdo (MACKEY; SISODIA, 2013; MIRANDA, 2003).

Posteriormente, Mackey e Sisodia (2013) e Miranda (2003) apontaram que
tomava corpo a crescente valorizagdo dos valores “femininos”, mais ligados ao
cuidado, compaixao, cooperacao, assim como de qualidades associadas ao intuitivo
lado direito do cérebro, em contraposicdo aos valores incialmente mais ligados ao
“masculino” como agressividade, competicdo, ambigdo, de comportamentos logico-
analiticos, mais associados ao lado esquerdo do cérebro. Com isso, ganham mais
espaco os valores associados ao feminino, independentemente de o lider ser homem
ou mulher.

Diante do exposto, pode-se perceber que, no passado, o perfil da lideranga nas
organizagdes era claramente mais autoritario do que o atualmente percebido, de
alguma forma atrelado também ao préprio funcionamento da sociedade e da evolugao
dos valores e comportamentos que reflitam mais o tempo presente. Para Diniz (2010),
diferentemente de uma sociedade com valores mais autoritarios, na atualidade, seja
nas familias ou nas organizagdes, tudo é mais negociado, com maior abertura para
questionamentos e contrapontos.

Nessa perspectiva, € presente o debate sobre as caracteristicas do lider do
futuro. Para Diniz (2010), a lideranga deve ter capacidade de conhecer a si mesmo,
tendo claros seus pontos fortes e fracos, suas habilidades e limitacdes, assim como
visao de futuro, sabendo o que quer e sem receio do fracasso. Deve também estar
abertos a criticas e sugestdes, assim como capacidade para desempenhar diversos
papeéis, ser criativo e inspirador. Precisa ainda ter integridade e capacidade de
equilibrar desempenho organizacional e vida pessoal. Por fim, ter capacidade para
criar valor e significado na vida das pessoas.

No contexto de caracteristicas da lideranga, surgem os conceitos de lideranca
ética e lideranga auténtica. Para Avolio et al. (2004), a lideranga auténtica possui
caracteristicas como autoconsciéncia, abertura e transparéncia, assim como forte
preocupacao com os outros, enfatizando valores positivos em seus subordinados.

Ja a concepcao de lideranga ética, trazida por Howe, Wasiman e Ellertson
(2014), associa as caracteristicas de eficacia do lider e a previsdo de resultados
relacionados com o trabalho, incorporando tanto caracteristicas comportamentais do

lider como de interagdo com os subordinados, influenciando, nestes, por meio de



34

acdes pessoais e relagdes interpessoais, essa mesma conduta através da
comunicacao no processo de tomada de decisao.

Como sintese, apesar de concepgdes distintas de lideranga, todas comungam
ou convergem para caracteristicas tidas como ideais em um lider, sendo elas: a
preocupagao genuina com os outros, a forma de agir coerente com os seus principios
morais (integridade), a consideragdo com as consequéncias éticas nas suas decisoes,
assim como a comunicagao com seus subordinados, contribuindo para a formacéao de
modelos de conduta para os outros.

Dessa forma, pode-se afirmar que a atuacao da lideranga impacta diretamente
0 engajamento dos colaboradores da organizagdo. Como apontado por Farias (2013),
a lideranga tem papel fundamental na criagcado de um ambiente em que os profissionais
se sintam parte relevante da organizagao, gerando sentimento de pertencimento e
engajamento, que, por sua vez, legitimam o papel da lideranga, numa circularidade
em que sao construidas as aliangas e compromissos, atrelados aos objetivos
individuais e coletivos. Portanto, o comportamento da liderangca faz com que os
individuos contribuam para que os resultados acontecam.

ApoOs a abordagem de conceitos relevante a este estudo, a seguir, serao

elencados os aspectos metodoldgicos da presente pesquisa.
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3 METODOLOGIA

Para Gil (2008), a pesquisa € como um processo formal e sistematico de
desenvolvimento do meétodo cientifico, cujo objetivo fundamental € descobrir
respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos especificos. Na
visdo de Popper (1978), a ciéncia ou o conhecimento estdo permeados de problemas,
e o conhecimento, segundo o autor, € oriundo da identificagao e estudo de problemas.

Esta pesquisa, quanto a sua abordagem €& mista, com coleta de dados
quantitativos, através de uma survey, e qualitativos, por meio de entrevistas e analise
documental.

A abordagem quantitativa, segundo Richardson (1999), caracteriza-se pela
utilizagcdo da quantificacdo na coleta de informagdes e no posterior tratamento dos
dados por meio de técnicas estatisticas. O autor menciona ainda que esse uso nos
estudos descritivos representa a intengéo de garantir precisdo dos resultados. Cabe
mencionar, complementarmente, que “..] os estudos que empregam uma
metodologia qualitativa podem descrever a complexidade de determinado problema,
analisar a interagdo de certas variaveis, compreender e classificar processos
dindmicos vividos por grupos sociais” (RICHARDSON, 1999, p. 80).

Para Yin (2003), analisar as evidéncias em um estudo de caso € um dos pontos
mais dificeis e teoricamente pouco analisados. O autor recomenda a utilizacdo de uma
apresentacao simples para confirmacgado da explicacdo e da analise do caso, sendo
que essas informagdes poderao, se assim o pesquisador desejar, ser destacadas com
a aplicagao de graficos, imagens ou tabelas. O autor ainda faz a seguinte

consideracgao:

Diferentemente da analise estatistica, ha poucas férmulas ou receitas fixas
para orientar o principiante. Em vez disso, depende muito do proéprio estilo
rigoroso de pensar que o pesquisador possui, juntamente com a
apresentacdo suficiente de evidéncias e a analise cuidadosa de
interpretacdes alternativas. [...]

Baseando-se em proposigdes tedricas. A primeira e mais preferida estratégia
& seguir as proposicdes tedricas que levaram ao estudo de caso. Os objetivos
e o projeto originais do estudo baseiam-se, presumivelmente, em
proposi¢cdes como essas, que, por sua vez, refletem o conjunto de questdes
da pesquisa, as revisdes feitas na literatura sobre o assunto e as novas
interpretacdes que possam surgir (YIN, 2003, p. 132-133).

Fantinato (2015, p. 11), por sua vez, afirma que a pesquisa qualitativa “[...] ndo

se preocupa com representatividade numérica, mas, sim, com o aprofundamento da
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compreensao de um grupo social, de uma organizacao etc. Os dados analisados séo
nao-métricos e as caracteristicas subjetivas”.

Na sequéncia, apresentam-se o campo e os participantes do presente estudo.

3.1 CAMPO E PARTICIPANTES DO ESTUDO

Este estudo sera realizado em 17 Unidades Educacionais da Rede Jesuita de
Educacao - RJE, que foi constituida em 2014. O trabalho em rede € um chamado para
a partilha de experiéncias dos colégios e das escolas, fomentando um espirito
colaborativo e aberto ao outro e ao novo, além de potencializar as riquezas de cada
uma das Unidades Educativas da RJE.

Nos proximos anos, a Rede Jesuita de Educacéo visa transformar as Escolas
e os Colégios Jesuitas do Brasil em centros de aprendizagem integral, lugares de
transformacao evangélica da sociedade e da cultura. Em sintese, a RJE assume a
missdo de formar homens e mulheres conscientes, competentes, compassivos e
comprometidos.

Nesse sentido, conforme seu Projeto Educativo Comum (PEC), a RJE tem a
miss&o de promover um trabalho integrado entre as unidades que a compdem, a partir
de uma mesma identidade e do sentido de corpo apostélico, com mutua
responsabilidade pelos desafios comuns. Para além disso, € também missao dessa
Rede contribuir, de diferentes formas, para a melhoria da educacao no pais.

No Quadro 6, estdo relacionadas as unidades que compdéem a RJE, assim
como informagdes sobre ano de fundacdo da respectiva unidade, total de

colaboradores e nimero total de alunos no exercicio de 2019.
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Quadro 6: Relagdo de Unidades da RJE

202
Instituigéo - Colaboradores
Fundacao Alunos
Feminino |Masculino | Total Colaboradores

Colégio Antonio Vieira - BA 1911 349 237 586 | 3441
Colégio Santo Inacio - CE 1955 129 90 219 836
Colégio Loyola - MG 1943 193 144 337 | 2.370
Colégio dos Jesuitas - MG 1956 170 100 270 2.000
Escola Técnica de Eletrénica (ETE) "Francisco Moreira da Costa” - 53 72 1072
MG 1959 125
Centro de Educagdo Infantil Nhd Chica - MG 2013 33 7 40 159
Colégio Nossa Senhora Medianeira - PR 1957 241 86 327 | 1.814
Colégio Sdo Francisco de Sales - Diocesano - Pl 1906 178 143 321 | 1.340
Escola Santo Afonso Rodrigues - Pl 1963 50 53 103 783
Escola Padre Arrupe - Pl 2003 52 20 72 510
Colégio Santo Inacio - RJ 1903 318 252 570 | 3474
Colégio Anchieta - RJ 1886 119 54 173 928
Centro Educativo Padre Agostinho Castejdn 1980 29 9 38 130
Colégio Anchieta - RS 1890 322 174 496 | 3.275
Colégio Catarinense - SC 1905 210 109 319 | 1717
Colégio S&o Luis - 5P 1867 242 164 406 | 2177
Colégio Sdo Francisco Xavier - SP 1981 124 52 176 | 1.133
Total 2.812 1.766 4.578 | 27.159

Fonte: Elaborada pela autora

Sendo assim, os participantes da pesquisa incluem os listados no ja referido
Quadro 6. Entretanto, aplica-se uma subdivisdo de grupos: grupo 1 - tatico e
operacional e grupo 2 - estratégico. Tal medida visa facilitar a analise e privilegiar a
cooperacgao, contribuicbes e demandas de cada uma das composi¢cdes, como ilustra
o Quadro 7:

Quadro 7: Composi¢ao do Grupo
DENOMINAGAO DE GRUPO COMPOSIGAO DO GRUPO

Pedagogico com seu servigo de apoio
Administrativo - com seu servi¢o de apoio

GRUPO 1 - Tatico e Operacional

GRUPO 2 - Estratégico Diretores

Fonte: Elaborada pela autora

A pesquisa quantitativa foi censitaria, ou seja, foi encaminhada para os 4.578
colaboradores. Nesse contexto, esperava-se um minimo de 10% de respostas validas.
Foram recebidos 11% de respostas validas.

Os entrevistados envolvidos na abordagem qualitativa — pesquisa em

profundidade — foram nove diretores das escolas e colégios que compdéem a RJE.
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Nas entrevistas qualitativas, em relacéo ao critério para selecédo dos diretores,
foi considerada a distribuicdo geografica das escolas e colégios, com o objetivo de

ampliar a percepg¢ao a partir dos aspectos regionais.

3.2 TECNICA DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi efetivada em trés etapas: analise documental, survey e
entrevista. Na presente pesquisa, a analise documental como técnica complementar
a coleta de dados visou tornar as informacdes mais compreensiveis e subsidiar a
obtencao de outros dados necessarios para a pesquisa.

Para Bravo (1991 apud QUEIROZ, 2015, p. 64), pode-se considerar que os
documentos sao utilizados para obtencdo de manifestacdes produzidas pelo homem

que se apresentam:

[...] como indicios de sua agéo e que podem revelar suas ideias, opinides e
formas de atuar e viver. Nesta concepcéao é possivel apontar varios tipos de
documentos: os escritos; os numéricos ou estatisticos; os de reproducéo de
som e imagem; e os documentos objeto.

A analise documental foi efetivada para que a pesquisadora pudesse ampliar o
acesso as informagdes relativas a RJE, em especial, sua organizagdo e
funcionamento. Foram analisados documentos internos: Pedagogia Inaciana — uma
proposta pratica; e o Projeto Educativo Comum — PEC. Também foi analisado o banco
de dados da instituicao para fins de verificacdo da quantidade total de colaboradores
da RJE.

O acesso aos dados foi facilitado em virtude da atuagéo da pesquisadora como
gestora na instituicdo, sendo que essa situagao também levou a pesquisadora a ter
uma preocupagao maior em nao expor os dados que pudessem de alguma forma
comprometer a instituicdo e seus colaboradores.

Quanto aos dados quantitativos foram coletados em um questionario aplicado
através de um Survey, composto por trés blocos. No primeiro bloco, enfatiza-se o
levantamento de informagdes sobre o perfil sociodemografico, tais como sexo, idade,
grau de escolaridade, tempo de atuacao na RJE, fungdo e unidade da RJE em que
desempenha suas atividades.
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Quadro 8: Dados Sociodemograficos

Bloco 1

Dados Sociodemograficos

Faixa Etaria

Sexo

Grau de Escolaridade
Tempo de atuagao na unidade da RJE
Fungao na unidade da RJE

Unidade da RJE em que desempenha suas atividades
Fonte: Elaborada pela autora

No segundo bloco do questionario, foram utilizadas questbes da Escala de
Engajamento no Trabalho (EEGT). Esta escala foi construida e validada no Brasil, por
Siqueira, Martins, Orengo e Souza (2014). E composta por dez itens, sendo cinco
relacionados ao construto “vigor” e os outros cinco ao construto “absor¢céo”. Tais
construtos, de acordo com Siqueira, Martins, Orengo e Souza (2014), buscam
mensurar com a escala EEGT o fenébmeno vivido no ambiente da organizagdo, no qual
os colaboradores podem se encontrar em harmonia no seu estado fisico, emocional
e mentalmente para a realizacdo de suas atividades de trabalho, dedicando-se aos
resultados que influenciam de forma positiva seu desenvolvimento pessoal e
profissional.

Os respondentes indicaram suas respostas numa escala de frequéncia de 5
pontos (Likert), variando de 1 (nunca) a 5 (sempre). A Escala de Likert € uma das
escalas mais utilizadas em pesquisas de opinido, sendo considerada como uma das
mais apropriadas para instrumentos longos, ja que apresenta facilidade de adaptagéo
para um numero maior de temas (SILVA JUNIOR; COSTA, 2014).

Para esta analise, foi utilizada a escala reduzida com 10 indicadores para
engajamento. O Quadro 9 apresenta os itens que compdem a escala, organizados

nas duas dimensoes.
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Quadro 9: Estatistica Descritiva para o Engajamento no Trabalho
Bloco 2

Vigor

EEGT 1. Em meu trabalho, sinto-me repleto (cheio) de energia.

EEGT 2. No trabalho, sinto-me com forga e vigor (vitalidade).

EEGT 3. Quando me levanto pela manha, tenho vontade de ir trabalhar.

EEGT 4. Eu posso continuar trabalhando por periodos muito longos.

EEGT 5. Eu sou mentalmente resistente no meu trabalho.

Absorcgao

EEGT 6. O tempo voa quando estou trabalhando.

EEGT 7. Quando estou trabalhando, eu esqueco tudo o que esta ao meu redor.

EEGT 8. Eu me sinto feliz quando estou trabalhando intensamente.

EEGT 9. Eu estou profundamente envolvido em meu trabalho.

EEGT 10. Quando estou trabalhando, facilmente me empolgo.

Fonte: Elaborada pela autora

Por fim, o terceiro bloco é composto por duas questdes abertas, que irdo gerar

dados qualitativos, conforme Quadro 10 abaixo.

Quadro 10: Questdes Abertas

Bloco 3

Questoes Abertas

O que significa estar engajado na RJE?

Outros comentarios

Fonte: Elaborada pela autora

Ainda com relagao a coleta dos dados de natureza qualitativa, foram realizadas
entrevistas em profundidade, semiestruturadas, com nove diretores das regides sul,
sudeste e nordeste, onde estado distribuidas as 17 unidades da RJE, sendo que todas
as entrevistas foram feitas online, através do uso da plataforma Teams,
individualmente, pelo pesquisador.

A entrevista em profundidade foi escolhida por esta ter maior flexibilidade,
permitindo ao entrevistado construir as respostas de acordo com as suas convicgoes
e sentimentos internos, sem ficar limitado por um nivel de direcdo de respostas
rigoroso e nem por uma grande mediac&do por parte do pesquisador, como seria 0
caso das entrevistas estruturadas e dos questionarios. Oliveira, Martins e Vasconcelos
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(2012, p. 2) afirmam que o “uso de entrevistas em profundidade” na pesquisa
qualitativa deve ser apreciado e valorizado, uma vez que permite o levantamento de
uma grande quantidade de informagdes, aumentando a riqueza de informagdes que
podem ser obtidas e a possibilidade de ampliar o entendimento dos objetos
investigados através da interacao entre entrevistados e entrevistador.

Os topicos do roteiro das entrevistas em profundidade foram elaborados
procurando retratar situagdes que se referiam a percepcao sobre a pratica profissional
do colaborador, bem como ao engajamento ao contexto do trabalho na instituicdo.
Com base nesses aspectos, estruturou-se o roteiro que se encontra no APENDICE A
levando em consideracdao as informacdes constantes Quadro 11, apresentado a

sequir:

Quadro 11: Roteiro da Entrevista de Acordo com o Tema e a Dimensao

Tema Autor(es) Dimensoes e Conceitos Perguntas da Pesquisa

1. Qual a sensacéo que vocé tem no desempenho das funcdes como
diretor (valorizacdo, desafios, reconhecimentos, significados e

Kahn (1990) recompensas)?

Engajamento no Seguranca 2. Qual a sua identificagdo com a RJE? E com os colegas de trabalho?

trabalho : 3. Como vocé compara a energia que utiliza diariamente nas suas

Vigor atividades no colégio, das atividades cotidianas?

4. Até que ponto vocé ja sentiu extremamente concentrado e absorvido
Absorcio pelas situacées surgidas na sua atividade como diretor? Que pontos vocé
destacaria?

Fonte: Elaborado pela autora

Schaufeli et al.
(2002)

Para a realizacao das entrevistas, a pesquisadora fez contato com as direcdes
expondo os objetivos da pesquisa e a necessidade de efetiva-las. Apds o refinamento
desses dados, a pesquisadora agendou uma entrevista online via ferramenta Teams
no més de maio/2021. Os nove (9) diretores aptos a participarem da pesquisa
concordaram em conceder as entrevistas, e todos eles foram entrevistados. Antes de
iniciar as entrevistas, foi aplicado o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido —
TCLE aos entrevistados. As entrevistas tiveram uma duracido média aproximada de
45 minutos, sendo possivel observar que o tempo decorrido até a conclusao das
entrevistas poderia variar de acordo com a abertura dos diretores em relagao as
perguntas e, também, em relagdo a sua disponibilidade de tempo.

Apresentada a técnica de coleta de dados da pesquisa, passa-se a analise dos

dados quantitativos.
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3.3 ANALISE DOS DADOS QUANTITATIVOS

Com relacao ao tratamento dos dados quantitativos, foi utilizada a estatistica
descritiva, incluindo analise de frequéncias, média e desvio padrao, com a utilizacao
do software SPSS (Statical Package for the Social Sciences), versao 22.

Para a analise dos dados, as informagdes obtidas pelos questionarios
aplicados foram devidamente tabuladas e inseridas em banco de dados com a

finalidade de que fossem processadas estatisticamente, por meio do computador.

Embora boa parte do desenvolvimento da estatistica tenha ocorrido antes da
revolugdo dos computadores, a ampla utilizacdo destes acelerou
enormemente o processo. Em particular, o computador possibilita o
manuseio, a analise e a dissecagao de grandes massas de dados, bem como
a realizagdo de calculos que, de outra forma, seriam demasiadamente
laboriosos s6 de imaginar (FREUND; SIMON, 2004).
Afinal, a associagdo de programas apropriados de computagdo as técnicas
estatisticas constitui valiosa ferramenta para a administragdo (DOWNING; CALRK,

2012).

3.3.1 Teste t do Student

Trata-se de um teste paramétrico usado para analisar se existe uma diferenca
significativa entre dois grupos. Ou melhor, por meio do Teste t do Student, objetiva-se
investigar se a diferenga analisada decorre do acaso ou se ha de fato de uma
diferenca efetiva (HAIR; JOSEPH; BABIN MONEY; SAMOUEL, 2005). A seguir, sao
elencadas as duas variaveis para aplicagao do Teste T.

HO: Nao ha diferenca entre as variaveis estudadas.

H1: Ha diferencga entre as variaveis estudadas.

3.3.2 Andlise de Variancia (ANOVA)

A analise de variancia (ANOVA) é um teste paramétrico usado para analisar se
existe uma diferenca significativa entre as médias e se os fatores estao interferindo
na variavel resposta. Desse modo, esta técnica estatistica permite que varios grupos
sejam relacionados. Esses fatores podem ser conhecidos como qualitativa ou

quantitativa, mas a variavel resposta sempre tem que ser continua.
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Hipbteses a serem testadas:
HO: pi= pi, Paratodoi,j=1,..,n.
H1: pi # yj, Para pelo menos duas das médias i, j = 1,..n.

Isto &,
HO: Nao ha diferenga entre as variaveis estudadas.
H1: Ha diferencga entre as variaveis estudadas.

3.3.3 Teste de Tukey

O Teste de Tukey, nomeado em seguida John Tukey, € um teste estatistico
usado normalmente quando a analise de variancia (ANOVA) é significativo. Com isso.
torna-se necessario analisar em quais fatores estda ocorrendo essa diferenca
significativa. A comparacao de todos os pares possiveis dos fatores é baseada na

distribuicao que é similar a distribuigao t.

3.3.4 Correlagao de Pearson

Correlacédo de Pearson (r): € a medida de relagéo linear entre duas variaveis
numeéricas, com escala entre -1 e 1. Onde uma correlagédo positiva significa que, a
medida que uma variavel aumenta, a outra tende a aumentar também. Enquanto na
correlagdo negativa, a medida que uma variavel aumenta, a outra tende a diminuir. A
seqguir, tem-se uma classificacdo de coeficiente de correlagao:

v Acima de 0,70 (positivo ou negativo), indica correlagao forte.
v" Entre 0,30 e 0,70 (positivo ou negativo), indica correlagdo moderada.

v" De 0 a 0,30 (positivo ou negativo), tem-se uma correlagao fraca.

3.3.5 Metodologia Estatistica

Nas avaliagbes dos itens e dimensdes do instrumento avaliado, foram
verificadas estatisticas descritivas de medidas de tendéncia e de dispersao dos dados,
como por exemplo: minimo, maximo, média e desvio padrdao. Além do que, na
caracteristica sociodemografica, realizou-se analise descritiva por meio de
distribuicbes de frequéncias absolutas e relativas (%), sendo apresentadas em

tabelas. Para verificar a confiabilidade dos dados do instrumento de Engajamento,
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avaliou-se o Cronbach's Alpha, cujos indices acima de 0,70 apontam consisténcia dos

dados classificada como satisfatoria.

3.3.6 Confiabilidade dos Dados

Através do indice de Cronbach's Alpha, que verifica a confiabilidade dos dados,
pode-se observar que todos os 10 itens avaliados quanto ao Engajamento obtiveram
um alfa de Cronbach's oscilando acima de 0,70. Ou seja, a consisténcia dos dados foi

classificada como satisfatoria e pode ser observada no quadro abaixo:

Quadro 12: Teste Estatistico Cronbach’s Alpha

Questio Descrigao Cronbach's
E1l. Em meu trabalho, sinto-me repleto (cheio) de energia.

EZ. Mo frabalho, sinto-me com forga e vigor (vitalidade).

E3. Quando me levanto pela manhé, tenho vontade de ir trabalhar. 0,71
E4. Eu posso continuar trabalhando por periodos muito longos.

E5S. Eu sou muito mentalmente resistente no meu frabalho.

E6. O tempo voa quando estou trabalhanda.

EY. Quando estou trabalhando, eu esqueco tudo o que esta ao meu redor.

ES8. Eu me sinto feliz quando estou trabalhando intensamente. 0,75
E9. Eu estou profundamente envolvido em meu trabalho.

E10. (Quando estou trabalhando, facilmente me empolgo.

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Dessa forma, uma vez realizada a pesquisa com aplicagdo dos questionarios
ja referidos, bem como utilizando-se dos procedimentos metodolégicos aqui expostos,

foram encontrados os resultados que serédo analisados no capitulo 4.

3.4 ANALISE DOS DADOS QUALITATIVOS

Quanto aos dados qualitativos, para Yin (2003, p. 131), a atividade de analise
dos dados obtidos € uma atividade particularmente dificil, dada a diversidade de
estratégias e técnicas disponiveis. Para o autor, em estudos de caso, o pesquisador
deve concentrar seu esfor¢o nos aspectos mais significativos do trabalho, procurando
demonstrar habilidades analiticas e utilizar todo seu conhecimento para que a analise

dos dados tenha profundidade.
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A vista disso, pretende-se potencializar o conhecimento da pesquisadora sobre
a instituicdo, permitindo, com isso, o acesso as informagcdes com intuito de
proporcionar uma melhor fundamentacao na analise dos dados.

Os dados coletados através do relato das entrevistas foram apresentados de
uma maneira que assegurasse a confidencialidade das informagbes obtidas. Os
entrevistados foram identificados de forma aleatéria de 1 a 9 sem um critério
especifico.

De acordo com objetivos estabelecidos na presente pesquisa, houve o
tratamento qualitativo dos dados através da analise de conteudo das entrevistas,
fazendo-se possivel que fossem ordenadas e classificadas para comparacao entre si,
com os dados coletados em relagdo a Rede jesuita de Educagdo — RJE e com as
informacdes extraidas da pesquisa quantitativa. Essa comparagao possibilitou a
verificacdo das teorias e dos conceitos estudados que se contrastavam com a
realidade pesquisada.

Fantinato (2015, p. 11) afirma que a pesquisa qualitativa “[...] n&o se preocupa
com representativa numeérica, mas, sim, com o aprofundamento da compreensao de
um grupo social, de uma organizacao etc. Os dados analisados sao nao-métricos e
as caracteristicas subjetivas”.

Destarte, os relatos foram categorizados em consonancia aos objetivos da
pesquisa e a luz das teorias de engajamento no trabalho, conforme observa-se no
tépico a seguir.

Quadro 13: Objetivos, Base Teorica, Questionario e Entrevistas

Objetivos Especificos
a) Realizar 0 mapeamento dos fatores que impactam o nivel de engajamento entre 0s colaboradores da RJE.
b) Analisar, nas diferentes unidades da RJE, quais sdo os pontos fortes e os pontos que apresentam dificuldades no engajamento
dos colaboradores.
c) Analisar o papel da lideranca para o engajamento dos colaboradores da RJE.
d) Analisar quais fatores institucionais podem ser mais desenvolvidos para promover maior engajamento.

Tema Autor(es) Dimensoes e Conceitos Topicos
1. Qual a sensacéo que vocé tem no desempenho das
Significancia funcdes como diretor (valorizacéo, desafios,
Kahn (1990) reconhecimentos, significados e recompensas)?

2_Qual a sua identificacdo com a RJE? E com os colegas
Engajamento no de trabalho?
trabalho Vigor 3 Com_o_vocé compara a energia que utiliza di_ariamente nas
suas atividades no colégio, das atividades cotidianas?
4. Até qgue ponto vocé ja sentiu extremamente concentrado e
Absorcéo absorvido pelas situaces surgidas na sua atividade como
diretor? Que pontos vocé destacaria?

Fonte: Elaborado pelo autor

Seguranca

Schaufeli et al.
(2002)

Em seguida, serdo apresentadas as questdes éticas.
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3.5 CONDIGOES ETICAS DO ESTUDO

Consonante as condicdes éticas, esta pesquisa atende a Resolucédo 510/16 de
07 de abril de 2016. Dessa forma, antes da efetiva condugdo da pesquisa, sera
necessario submeter a proposta de estudo ao Comité de Etica em Pesquisa da
Universidade do Vale do Rio dos Sinos — Unisinos (CAAE: 40472620.2.0000.5344), a
fim de validar a proposta de pesquisa apresentada, a fim de validar a proposta de
pesquisa apresentada. Cabe ressaltar que, dentre as exigéncias da referida
Resolucéo, ha a obrigatoriedade de que os participantes sejam esclarecidos sobre os
procedimentos adotados durante toda a pesquisa e sobre os possiveis riscos e
beneficios.

Na sequéncia, este trabalho que delineia a pesquisa e seu desenho
metodoldgico foram apresentados para todos os colaboradores do nivel tatico e
operacional e para a equipe diretiva dos colégios e escolas da RJE, tendo havido,
posteriormente, discussdo com ambos acerca do envolvimento da instituicdo e dos
sujeitos do processo descrito neste material.

Para o Diretor Presidente da Rede Jesuita de Educacao — RJE, foi, além disso,
enviada a solicitacdo de Anuéncia da Instituicdo para a Realizacdo da Pesquisa,
conforme carta constante no Apéndice A.

No que concerne aos colaboradores do grupo 1 (nivel tatico e operacional) e
ao grupo 2 (diretores dos colégios e escolas), foi encaminhado o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido — TCLE apresentados, respectivamente, nos
Apéndices B e C.

A equipe do grupo 2, diretores dos colégios e escolas da RJE, foi solicitada a
leitura de Termo e consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) conforme orientagdes
constantes no Apéndice C.

Ressalta-se, por fim, que foi apresentada a pesquisa e seus objetivos aos
integrantes selecionados, em momento especifico, antes de qualquer outro
procedimento. Os diretores foram devidamente informados sobre os detalhes da
investigacdo, sobre o que efetivamente implicava sua participagdo no processo de
pesquisa em profundidade, sobre os conceitos envolvidos na pesquisa e sobre a
dindmica que ocorrera dali em diante.

Somente apds os procedimentos éticos previstos terem sido realizados por
completo, a coleta de dados foi iniciada.
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4 RESULTADOS

Neste capitulo, sdo demonstrados e discutidos os resultados da presente
pesquisa. Os resultados apresentados inicialmente referem-se a amostra quantitativa.
Na sequéncia, serdo expostos alguns achados obtidos nas questbes abertas, que
complementaram o questionario. Em seguida, os achados da pesquisa em

profundidade.

4.1 RESULTADOS DOS DADOS QUANTITATIVOS

A pesquisa tipo survey foi realizada com todos os colaboradores da Rede
Jesuita de Educacao — RJE. O questionario foi disponibilizado através da ferramenta
Forms no periodo de marco a maio de 2021. No total, participaram da pesquisa
colaboradores do grupo estratégico, tatico e operacional de diferentes estados
brasileiros, considerando a abrangéncia nas 17 unidades de educagédo da RJE no
Brasil. Apds analise do banco de dados, foram consideradas validas as respostas de
487 participantes.

Nesta sec¢édo, apresenta-se o perfil sociodemografico dos sujeitos da pesquisa,
abrangendo as seguintes variaveis: faixa etaria, género, grau de escolaridade, tempo
de atuacao na unidade da RJE, fung¢ao na unidade da RJE, unidade da RJE em que
desempenha suas atividades.

Conforme Tabela 1, verifica-se que 58% dos colaboradores atuam na area

académica.
Tabela 1: Area em que atuam
‘s . Frequéncia Frequéncia
Variavel Categorias Absoluta Relativa
) Administrativa 205 42,00%
Area em
que atuam Académica 282 58,00%
TOTAL 487 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

A Tabela 2 refere-se ao género dos entrevistados. Observa-se que a maior
parte foi composta por mulheres. Harnik (2011) afirma que, na educagao basica, de
uma forma geral, as mulheres sempre s&o a maioria, atingindo mais de 80% dos totais
atuantes nesse nivel de ensino segundo dados divulgados pelo MEC.
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Variavel Categorias irbesct:z?:'a ;Lelgttil\e’:ma
Masculino 165 33,88%
Feminino 320 65,71%

Género Prefiro nao dizer 1 0,21%
Outra 1 0,21%
TOTAL 487 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Em relacdo a faixa etaria, a Tabela 3 apresenta a idade dos respondentes,

pode-se observar que a maior predominancia dos entrevistados se concentrou na

faixa de 41 a 50 anos, com maior frequéncia relativa (33,06%).

Tabela 3: Idade

Variavel Categorias irbesct:z?:'a ;Lelgttil\e’:ma
Até 20 anos 0 0,00%
21 a 30 anos 76 15,61%
31 a 40 anos 154 31,62%

Idade 41 a 50 anos 161 33,06%
51 a 60 anos 77 15,81%
Mais de 60 anos 19 3,90%
Outra 0 0,00%
TOTAL 487 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

No que se refere ao grau de escolaridade dos participantes, € possivel

observar, pela Tabela 4, que 31,01% possuem especializacao/MBA.

Tabela 4: Grau de Escolaridade

Variavel Categorias f\fsqoulz?:la ;l;elgtt:::ma
Ensino médio 48 9,86%
Graduacao incompleta 41 8,42%
Graduagao completa 103 21,15%
Especializagado/MBA incompleto 29 5,95%
Especializagdo/MBA completo 151 31,01%

Grau de ,

escolaridade Mestrado incompleto 35 7,19%
Mestrado completo 64 13,14%
Doutorado incompleto 10 2,05%
Doutorado completo 4 0,82%
Pés-doutorado 2 0,41%
TOTAL 487 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa (2021)
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A Tabela 5 descreve o tempo de atuagao do participante na unidade da RJE.
Alinhando ao que o estudo busca analisar, identificou-se que o periodo que a maioria
atua esta entre 10 até 20 anos representando cerca 25,46%. Os demais responderam
que atuam no periodo de até 1 ano (2,87%), 1 até 3 anos (23,00%), 4 até 5 anos
(12,11%), 5 até 10 anos (21,77%), 20 até 30 anos (11,50%). Ademais, 3,29% atuam
ha mais de 30 anos.

Tabela 5: Tempo de Atuacdo na Unidade da RJE

< . Frequéncia Frequéncia
Variavel Categorias Absqolu ta Relgtiva
de 1 ano 14 2,87%
de 1 até 3 anos (inclusive) 112 23,00%
Tempo de de 4 até 5 anos (inclusive) 59 12,11%
atuacdo na de 5 até 10 anos (inclusive) 106 21,77%
unidade da e 10 até 20 anos (inclusive) 124 25,46%
RJE de 20 até 30 anos (inclusive) 56 11,50%
Mais de 30 anos 16 3,29%
TOTAL 487 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Em relagcdo a unidade respondente, constatou-se que grande maioria esta
concentrada no colégio dos Jesuitas. A Tabela 6 indica para a referida unidade uma
frequéncia de 23,41%.

Tabela 6: Unidade da RJE em que Desempenha suas Atividades

Frequéncia Frequéncia

Variavel Categorias Absoluta Relativa
Centro de Educacdo Infantil Nh& Chica - MG 29 5,95%
Centro Educativo Padre Agostinho Castején - RJ 0 0,00%
Colégio Anchieta - RJ 5 1,03%
Colégio Anchieta - RS 36 7,39%

Colégio Antonio Vieira - BA 93 19,10%
Colégio Catarinense - SC 18 3,70%

Colégio dos Jesuitas - MG 114 23,41%

Unidade da Colégio Loyola - MG 61 12,53%
Rc‘jJE €M QUe  colegio Nossa Senhora Medianeira - PR S 1,03%

esempe-

nhasuas Colégio Santo Inacio - CE 2 0,41%
atividades o 1<4i0 Santo Indcio - RJ 45 9,24%
Colégio Sdo Francisco de Sales - Diocesano - Pl 4 0,82%
Colégio S&o Francisco Xavier - SP 8 1,64%
Colégio Sao Luis - SP 27 5,54%
Escola Padre Arrupe - PI 5 1,03%
Escola Santo Afonso Rodrigues - PI 6 1,23%
Escola Técnica de Eletronica (ETE) "Francisco Moreira da Costa" - MG 29 5,95%

TOTAL 487 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa (2021)
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Assim, identifica-se, dentre os respondentes, a prevaléncia do sexo feminino,
com idade de 41 a 50 anos, com especializagcdao ou MBA completo, com tempo de
atuacao na unidade entre 10 até 20 anos, sendo que a maioria dos respondentes se
encontra no Colégio dos Jesuitas em MG. Considerando-se, por sua vez, a regiao,
torna-se possivel dizer que a maioria se encontra no Sudeste Brasileiro e a menor
parte dos sujeitos da pesquisa se encontra na regidao Nordeste. Apresentado o perfil
sociodemografico dos sujeitos desta pesquisa, passa-se a analise dos resultados
referente ao Engajamento no Trabalho.

4.1.1 Engajamento no Trabalho

No que se refere ao engajamento, como ja destacado, foi utilizada a EEGT,

Escala de Engajamento no Trabalho.

Os primeiros passos com vistas a construir e validar a EEGT consistiram em
definir o construto a ser aferido por ela, escolhendo-se, na sequéncia, as
dimensdes que representariam tal conceito. Definiu-se como engajamento no
trabalho um estado mental positivo assentado me crengas a respeito da
intensidade com que o individuo se sente vigoroso e absorvido enquanto
realiza suas atividades profissionais. Portanto, o construto a ser mensurado
pela EEGT se estrutura em duas dimensdes vigor e absorgao (SIQUEIRA,
2014, p. 150).

O engajamento no trabalho se caracteriza por um estado mental positivo,
podendo ser analisado em duas dimensdes, quais sejam: vigor e absorgédo. Efetuada
a pesquisa, foram encontrados os resultados para as dimensdes pesquisadas,

devendo-se considerar um valor entre 4 e 5 como score alto, entre 3 e 3,9 score médio

e entre 0, 1 e 2,9 baixo score.

Tabela 7: Estatistica Descritiva das Dimensdes de Engajamento

Dimensodes Média DP Ccv
Vigor 4,38 0,83 18,9%
Absorgao 4,51 0,74 16,4%
Engajamento 4,49 0,79 17,6%

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Na dimenséo vigor, foi encontrado um resultado entre 4,00 e 5,00 com média
em 4,38. Para a dimens&o absorgao, os valores encontrados foram entre 4,00 e 5,00
com média em 4,51, sendo que o resultado do constructo, levando em consideracao

as duas dimensodes, finalizou com média em 4,49. Observe que vigor teve menor
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média e maior dispersao (dp e cv) que absorc¢do. Foi constatado, através do teste t de
Student, para um nivel de significancia de 5%, correlagdo significativa de intensidade
moderada entre vigor e absorgao, e diferenca quanto aos resultados meédios das duas
dimensdes, sendo a média de absorgédo significativamente superior a média de vigor.
Schaufeli tem como principal ideia a de que o individuo fica tdo concentrado e
envolvido no seu trabalho a ponto de perder a nogéo do tempo (SCHAUFELI et al.,
2002).

Assim, ressalta-se que os respondentes demonstram sentimentos de interesse,
inspiracao e se sentem atraidos pelo trabalho que realizam. Baseado nisso, percebe-
se que os colaboradores se encontram engajados, pois estdo dedicados e absorvidos
em suas atividades no trabalho, podendo até se esquecer do tempo quando estao
trabalhando (SCHAUFELI; DIUKSTRA; VAZQUEZ, 2013).

A Tabela 8 apresenta a frequéncia na qual foram encontrados scores baixo,
médio e alto junto aos colaboradores. A analise permite observar isoladamente nas

dimensdes vigor e absorgao, bem como considerando-se o Engajamento em suas

dimensoes.

Tabela 8: Classificagdo da Dimensao Engajamento
Dimensées Frequéncia Alto Médio Baixo Total
) n 427 43 17 487

Vigor
% 87,68%  8,83% 3,49% 100%
Absorcéo* n 441 32 9 482
% 91,90%  6,58% 1,89% 100%
: n 445 29 13 487
Engajamento

% 91,40%  5,95% 2,67% 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Verificou-se, assim, que 87,68% dos respondentes apresentaram alto score
para vigor, sendo 8,83% com score médio e 3,49% para baixo score na dimensao
vigor. Ja na dimensao absorgéo, 441 participantes, ou seja, 90,55% apresentaram
score alto, 32 participantes, ou seja, 6,57% dos entrevistados apresentaram score
meédio, sendo apenas nove 0s que apresentaram baixo score na dimensao absorcgao.
Alguns participantes ndo responderam, correspondendo a 1% desta dimens&o. Por
outro lado, considerando o engajamento nas duas dimensdes, verifica-se 445
respondentes ou 91,40% com alto score; 29 pessoas ou 5,95% com médio score; e

13 respondente ou 2,67% com baixo score.
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Assim, como resultado do constructo engajamento também foram verificados
scores de médio a alto, o que se mostra vantajoso, ndo apenas para os colaboradores,
mas também para a organizagdo em que estdo inseridos (HAKANEN; SCHAUFEL,
2012), uma vez que o trabalhador motivado tende a ser mais confiante e produtivo
(FILHO, 2015).

A Tabela 9, por sua vez, mostra o ranking dos itens avaliados no questionario

de Engajamento, como se observa:

Tabela 9: Ranking dos Itens Avaliados no Questionario de Engajamento

Itens Descricéo Média Ranking Dimensao
9 Eu estou profundamente envolvido em meu trabalho. 4,67 1 Absorgao
6 O tempo voa quando estou trabalhando. 4,39 2 Absorcéo
3 Quando me levanto pela manh4, tenho vontade de ir trabalhar. 4,38 3 Vigor
10 Quando estou trabalhando, faciimente me empolgo. 4,35 4 Absorcéo
2  No trabalho, sinto-me com forga e vigor (vitalidade). 4,31 5 Vigor
1 Em meu trabalho, sinto-me repleto (cheio) de energia. 4,28 6 Vigor
8 Eu me sinto feliz quando estou trabalhando intensamente. 4,22 7 Absorgéo
4  Eu posso continuar trabalhando por periodos muito longos. 3,97 8 Vigor
5 Eu sou muito mentalmente resistente no meu trabalho. 3,59 9 Vigor

Quando estou trabalhando, eu esqueco tudo o que esta ao
7  meu redor. 3,30 10 Absorgdo

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Tendo como parametro o fato de que as respostas foram atribuidas notas que
variam de 0 a 5, bem como considerando o fato de que as respostas entre 0 a 2,9
indicam baixo score, notas entre 3 a 3,9 médio score e valores entre 4 e 5 indicam
alto score, observa-se que apenas as assertivas “Eu posso continuar trabalhando por
periodos muito longos”, “Eu sou muito mentalmente resistente no meu trabalho”, e
“Quando estou trabalhando, eu esqueco tudo o que esta ao meu redor” obtiveram,
respectivamente, notas de 3,97, 3,59 e 3,30 representando, portanto, score médio.

As demais assertivas receberam notas igual ou superior a 4,22, sendo
consideradas, portanto, como alto score. Como destaque, tem-se a assertiva “Eu
estou profundamente envolvido em meu trabalho” integrante da dimensao absorgéo,
que obteve nota média de 4,67.

Observa-se, ainda, que a assertiva com a maior pontuacgdo é integrante da
dimensao absorcdo, enquanto a assertiva com a menor pontuacdo média esta
compreendida também na dimensdo absor¢do, indo ao encontro dos dados
constantes das Tabelas 7 e 8 que evidenciam que os respondentes apresentam

maiores niveis na dimenséo absorgdo em relagdo a dimensao vigor.
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A Tabela 10, por sua vez, apresenta a comparagao por género da pontuagao
conferida aos 10 itens constantes do questionario apresentado para a obtengao do
indice de Engajamento no Trabalho, do qual os cinco itens iniciais relacionam-se a
dimensao vigor e os cinco itens restantes a dimens&o absor¢do com o trabalho, como

se observa:
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Tabela 10: Comparacao do Itens e Dimensdes sobre Engajamento por Género

Masculino Feminino
Iltens Descrigao Desvio Participantes Desvio Participantes Valor-p
Média Padrao (n) Média Padrao (n)
E1. Em meu trabalho, sinto-me repleto (cheio) de energia. 4,29 ,88 165 4,27 ,82 320 371
E2. No trabalho, sinto-me com forga e vigor (vitalidade). 4,30 ,84 162 4,31 79 315 ,689
E3. Quando me levanto pela manh3, tenho vontade de ir trabalhar. 4,29 1,05 163 4,43 ,83 316 ,156
E4. Eu posso continuar trabalhando por periodos muito longos. 3,95 1,16 162 3,99 1,12 315 ,946
ES. Eu sou muito mentalmente resistente no meu trabalho. 3,70 1,55 161 3,53 1,57 311 ,376
E6. O tempo voa quando estou trabalhando. 4,32 ,96 162 4,42 ,82 316 ,388
E7. Quando estou trabalhando, eu esquego tudo o que esta ao meu redor. 3,12 1,46 162 3,39 1,32 316 ,129
E8. Eu me sinto feliz quando estou trabalhando intensamente. 4,21 1,05 163 4,23 97 314 462
E9. Eu estou profundamente envolvido em meu trabalho. 4,67 ,67 163 4,66 ,63 314 573
E10. Quando estou trabalhando, facilmente me empolgo. 4,22 97 162 4,41 ,82 314 ,049
Vigor 4,34 ,91 165 4,41 JI7 320 ,022
Absorgao 4,43 ,82 164 4,55 ,69 317 ,224
Engajamento 4,44 ,82 165 4,53 75 320 ,000

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Pela andlise dos dados obtidos, observa-se que inexiste diferenga significativa entre as respostas dada por cada sexo.
Somente na EEGT10, Vigor e Engajamento, a média do sexo feminino foi significativamente superior. Apenas um participante nao
declarou o género. Dessa forma, através do Teste t de Student, que é apropriado para comparar médias de dois grupos, nao ha
evidéncia de diferenca estatistica dos itens e dimensdes sobre o Engajamento considerando o sexo do respondente para a maioria
dos EEGTS.
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Tabela 11: Comparacao do ltens e Dimensdes sobre Engajamento por Faixa Etaria

21 a 30 anos 31a4d40anos 41 a 50 anos 51 a 60 anos + 60 anos
Itens Descricao Média Desvio Média Desvio Média Desvio Média Desvio Média Desvio Valor-p
Padrao Padrao Padrao Padrao Padrao

E1. Em meu trabalho, sinto-me repleto (cheio) de energia. 3,99 0,89 4,21 0,86 4,36 0,81 4,43 0,77 4,58 0,61 ,002

E2. No trabalho, sinto-me com forga e vigor (vitalidade). 4,07 0,91 4,24 0,87 4,42 0,74 4,46 0,68 4,37 0,68 ,009
Quando me levanto pela manha, tenho vontade de ir

E3. mendo! 393 112 433 097 452 079 462 069 432 075 000

E4. El:]ggsso continuar trabalhando por periodos muito 3,68 1,24 3.97 115 418 1,03 3.84 114 3.95 1,08 021

E5. t'f;bsa?ﬁom“'to mentalmente resistente no meu 367 137 346 158 384 150 330 177 344 146 092

E6. O tempo voa quando estou trabalhando. 417 1,06 4,37 0,83 4,54 0,79 4,36 0,76 4,21 1,23 ,031

g7, Quandoestoutrabalhando, euesquecotudooque 5.5 453 335 129 324 143 332 149 368 129 757
esta ao meu redor.

gg, Eu me sinto feliz quando estou trabalhando 389 120 415 102 443 080 421 107 447 061 002

intensamente.
E9. Eu estou profundamente envolvido em meu trabalho. 4,49 0,78 4,64 0,67 4,74 0,59 4,69 0,57 4,79 0,42 ,066

E10. Quando estou trabalhando, facilimente me empolgo. 4,17 0,99 4,37 0,81 4,44 0,84 4,30 0,95 4,26 0,81 ,259

Vigor 409 088 436 085 @ 4,50 0,83 445 0,70 | 4,47 0,61 ,009
Absorcéo 435 0,83 4,52 0,73 4,57 0,74 4,49 0,68 4,63 0,60 271
Engajamento 428 087 445 080 @ 4,61 0,78 4,52 0,72 4,58 0,61 ,044

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

A Tabela 11, no que lhe diz respeito, demonstra a comparagao dos itens e dimensdes sobre o engajamento no trabalho tendo
em conta a faixa etaria do respondente. O teste foi ANOVA e deu significativo naqueles cujo valor- p estda em destaque. A seguir, foi
feita a complementagao da analise utilizando o teste de comparagdes multiplas de Tukey para identificar as médias que diferiam
significativamente nas EEGTS pertinentes.

Em geral, observa-se que foram formados dois grupos, sendo o de médias significativamente mais baixas assinalados pela

cor mais clara.
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Destaca-se, as cores dentro da tabela representam as diferengas significativas existentes entre as faixas etarias, dentro de
cada item, de acordo com o Teste de Tukey. Faixas de mesma cor ndo diferem; e cores diferentes representam médias com
diferencas significativas. E possivel constatar que ndo houve diferengas por faixas obtidas junto aos respondentes em nenhuma
idade, na dimensao absor¢ao, apresentando médias acima de 4,00. As faixas de 21 a 40 anos atribuiram notas significativamente
mais baixas que os individuos de mais de 40 anos.

Indo adiante na analise dos dados obtidos pelas respostas apresentadas, ha, na Tabela 12, a comparacédo dos itens e
dimensdes tendo em conta o grau de escolaridade dos respondentes, como se observa abaixo:

Tabela 12: Comparacao do Itens e Dimensdes sobre Engajamento por Grau de Escolaridade

Especializa- Doutorado
It D . Graduagao cao/MBA Mestrado incompleto/ val
ens escricao incomp/com-  incompleto/  incompleto/ completo Pés- alor-p
Ensino Médio pleta completo completo doutorado Total

Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio Desvio

Média Padrao Média Padriao Média Padrdao Média Padrao Média Padrao Média Padrao
E1.  Em meu trabalho, sinto-me repleto (cheio) de energia. 4,44 0,90 4,22 0,91 4,36 0,72 4,13 0,91 4,25 0,58 4,28 0,84 ,137
E2. No trabalho, sinto-me com forga e vigor (vitalidade). 4,45 0,74 4,26 0,90 4,41 0,69 4,16 0,88 4,19 0,75 4,31 0,81 ,076
E3. Quando me levanto pela manh3, tenho vontade de ir trabalhar. 4,53 0,91 4,28 1,04 4,49 0,80 4,23 0,91 4,44 0,73 4,38 0,91 ,073
E4. Eu posso continuar trabalhando por periodos muito longos. 3,98 1,33 3,85 1,19 4,08 1,09 3,98 1,05 3,94 1,06 3,97 1,13 ,500
ES. Eu sou muito mentalmente resistente no meu trabalho. 4,03 1,12 3,50 1,54 3,53 1,66 3,69 1,54 3,44 1,67 3,59 1,56 ,345
E6. O tempo voa quando estou trabalhando. 4,45 0,67 4,34 1,01 4,41 0,85 4,39 0,82 4,38 0,72 4,39 0,87 ,925
E7. rQe‘éz'r‘dO estou trabalhando, eu esquego tudo o que estdao meu 5 4 1,59 302 149 344 125 345 126 381 105 330 137 016
ES8. Eu me sinto feliz quando estou trabalhando intensamente. 4,30 1,01 4,08 1,18 4,39 0,80 4,12 1,00 4,00 0,89 4,22 1,00 ,039
E9. Eu estou profundamente envolvido em meu trabalho. 4,76 0,62 4,61 0,76 4,73 0,52 4,60 0,68 4,63 0,50 4,67 0,64 , 319
E10. Quando estou trabalhando, facilmente me empolgo. 4,44 0,92 4,21 1,05 4,43 0,76 4,40 0,78 4,13 0,72 4,35 0,87 ,140
Vigor 4,13 1,12 4,31 0,91 4,49 0,69 4,39 0,77 4,50 0,63 4,38 0,83 ,061
Absorgao 4,36 0,97 4,35 0,88 4,63 0,56 4,56 0,67 4,56 0,51 4,51 0,74 ,009
Engajamento 4,10 1,26 4,42 0,87 4,61 0,62 4,57 0,64 4,50 0,52 4,49 0,79 ,001

Fonte: Dados da pesquisa (2021)
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O teste foi ANOVA e deu significativo naqueles cujo valor- p esta em destaque. A seguir, foi feita a complementacgéo da analise
utilizando o teste de comparagdes multiplas de Tukey para identificar as médias que diferiam significativamente nas EEGTS
pertinentes.

Observando os dados constantes da Tabela 12, foi possivel identificar impacto significativo do nivel de escolaridade nas EEGT
7 “Quando estou trabalhando, eu esquecgo tudo o que estd ao meu redor.” e EEGT 8 “Eu me sinto feliz quando estou trabalhando
intensamente.” na dimenséo absorgao e engajamento. Nestes, o desempenho daqueles que tém graduacao foi significativamente
inferior aos demais grupos com maior nivel de escolaridade e nao diferiu significativamente do desempenho daqueles com ensino
médio, no engajamento.

A Tabela 13, por seu turno, mostra a comparacao dos itens e dimensdes do Engajamento de acordo com o tempo de atuacao

nas unidades da RJE.



Tabela 13: Comparacgao do ltens e Dimensdes sobre Engajamento por Tempo de Atuacéo

58

menos de de1a3 ded4ab de5a10 de 10 a 20 anos de 20 a 30 anos mais de

Itens Descricao 1 ano anos (inc) anos (inc) anos (inc) (inc) (inc) 30 anos
E1. Em meu trabalho, sinto-me repleto (cheio) de energia. 11% 21% 21% 19% 19% 20% 16%
E2.  No trabalho, sinto-me com forga e vigor (vitalidade). 14% 21% 21% 18% 17% 20% 16%
E3. Quando me levanto pela manha, tenho vontade de ir trabalhar. 33% 25% 23% 19% 18% 20% 8%
E4. Eu posso continuar trabalhando por periodos muito longos. 31% 329 299, 26% 27% 299, 299%
ES. Eu sou muito mentalmente resistente no meu trabalho. 349 40% 49% 42% 42% 51% 49%
E6. O tempo voa quando estou trabalhando. 12% 19% 229, 20% 18% 21% 32%
E7. Quando estou trabalhando, eu esquego tudo o que esta ao meu redor. 25% 38% 46% 379% 47% 44% 37%
ES8. Eu me sinto feliz quando estou trabalhando intensamente. 15% 249, 299, 21% 24% 23% 18%
E9. Eu estou profundamente envolvido em meu trabalho. 19% 12% 16% 14% 11% 19% 7%
E10. Quando estou trabalhando, facilmente me empolgo. 13% 20% 23% 16% 21% 25%, 16%
Vigor 14% 21% 20% 19% 15% 23% 14%
Absorgéo 13% 15% 19% 15% 14% 24% 16%
Engajamento 10% 19% 18% 19% 13% 23% 14%

Fonte: Dados da pesquisa (2021)
Utilizou-se o coeficiente de variagdo para comparar os niveis de engajamento atribuidos. A maior discordancia entre as

respostas, ou seja, a variabilidade mais elevada foi observada nas EEGT 5 “Eu sou muito mentalmente resistente no meu trabalho.”

EEGT 7 “Quando estou trabalhando, eu esqueco tudo o que esta ao meu redor”. Observa-se, também, que, de forma geral, ha certa

homogeneidade nos niveis de engajamento, independentemente do tempo de atuagao.
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A Tabela 14, no que Ihe toca, traz a comparagéo dos itens e dimensdes sobre o Engajamento por unidade, como se observa:

Tabela 14: Comparagao do Itens e Dimensdes sobre Engajamento por Unidade

Ticnica de
Coligio Eletrdnica
Calégio o Calégio Ezcala [ETE] Centra
Items Descrigao Centra de Caoldgio Coligic Mazza Coligic Coligic  Francizco Eio Eanka “Francizee Educative
Educagio Colégio  Coligio  Antonic Colégio daos Coligio Eenhora Santo Zante defales - Franciseo  Coligio  Escola Afonse Morcirada Padre
Infankil b3 Anchicta - Anchicka - ieira - Catarinense - Jesuitaz - Logela - Medianeira - Indcie - Indcic - Diccesane - Xawvier-  #foluiz-  Padre Rodrigues - Costa” - Agostinho
Chica - MG RJ RE E& sC G G FR CE RJ Fl P P Arrups - Pl Fl MG Caskejon  Total
E1 Em meu trabalhe, sinta-me repleba [cheio] de energia. 15% 1= 20% 13% 15% 21% 20% 155 = 20% 23N 35% 4% 2% 26% 15% 20%
E2. Mo trabalhe, sinto-me com forga ¢ vigor [vitalidade]. 4% 13% 22% 1% 13% 3% 13% 20% 12% 4% 14% 20% 26% 17% 13%
E3. Euando me levanto pela manh3, tenha vantade de i trabalhar, 15% 12% 13% 21% 26K 20% 23% 12% - =5 22% 45% 1% 1% 28% 4% 2%
E4. Eu possa continuar trabalhando por perf odos muits langos. 2E% 5% 21% 23% 23% 21% 28% 1% B1% kS Sax 35% 25% 165 BT% 23% 23%
ES. Eu zou muite mentalmente resistente no meu trabalha. 5% L-TEY I2% 43% 40% I6% SEX 3% 165 FER 47% 5 45% Sax ETEY IR 435%
EE. O kempe voa quands estou trabalhanda, 22% 13% 23% 135 14% 135 20% 2% 165 25% = 4% oy 1% 24% 1B% 20%
ET. Euanda csbou trabalhands, cu czquege tudo o que cstd ao meu redor. 40% BS% 445 42% 43% 45% 45% 425 E 3% 218 34X 35% 2a% 415 S4% 41%
E&. Eu me zinto Feliz quands eztou trabalhand e inkensamente. "x 13% 3% 25% 13% 24% 233 15% - 20% 35X 4% 20% 12% 24% 25% 24%
EA. Eu ezkou profundamente cnvalvide em meu trabalha. 0% - 4% 14% g% 4% AL 2% 6% ax 1= 355 ax - 185 2% 4%
E10.  @uande cstou krabalhande, facilmenkte me empalge. % 2E% 15% 20% 14% 24% 21% 12% 6% 12% 2E% 42% 1% 13% 0% 25% 20%
Yigor 24T 13% 1z 1Tz 18% 13% 1z 12% - Fa k4 35% 33% 13% 42T 13% 15% - 13%
Abzorgio 14z 13% 1z 1Tz 1z 17T 16X 12% 16X 18% 1z 35% 0% nx 12% 17z - 16T
Engajamento 23T 1z 16% 16X 10 LLE] 16X 12% - 18% 23T 35T ax 42 13% 12% - 18%

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Através do coeficiente de variagdo, houve elevada variabilidade em uma unidade, na dimensao Vigor, que consiste na

assertiva “Eu sou muito mentalmente resistente no meu trabalho.”, situagdo em que os colaboradores do Colégio Anchieta — RJ

apresentaram melhor desempenho.

Nos demais itens, bem como tendo em conta as dimensdes vigor e absorgéo ou tendo como base o Engajamento de forma

global ndo foram encontradas elevadas variabilidades.

Quanto ao engajamento no trabalho, para Hakanen e Schaufel (2012), sdo importantes fatores para o ganho da produtividade

e eficiéncia organizacional. O grafico abaixo evidencia o mencionado nessa tabela.
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Grafico 1: Coeficiente de Variacao

Variabilidade nos quesitos avaliadosem cada Unidade (Coeficiente de
Variacao)

= EEGT 1. Em mieu trabalho, sinto-me repleto [cheio) deenegia == EEGT 2. Notrabaiho, snto-me com forgae vigor (vitalidade).
— EEGT 3. Quande me kevanto pela manha tenho vontade deir trabalhar. EEGT 4. Eu posso continuar trabalhando por periodos muito bngos.
== EEGT 5. EU SOU MUito mentalmente resistente no meu trabaho. s EEGT 6. O t8M PO V08 quando estou trabahando.

e EEGT 7. Quando estou trabahando eu esqueto tudo o gue esta 30 MeU redor. s=—FEEGT 8. Eu me sinto feliz quando estou trabahando intensamente.
e EEGT 9. Eu estou profundamente envolvido em meu trabalho. = EEGT 10. Quando estou trabahande facimente me empolgo.
— VIGOR_ESCALA — ABSORCAO_ESCALA

= Engajamento_escala

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Diante da analise, verifica-se que os colaboradores da Rede Jesuita de
Educacao RJE estdo engajados possuindo sentimentos de Vigor e Absorcédo ao
exercer suas atividades diarias. Sendo assim, os resultados apresentados
demonstram que, a medida que os colaboradores se sentem engajados com o
trabalho que exercem, tendem a apresentar maior desenvolvimento de suas

atividades diarias.

4.2 RESULTADOS DOS DADOS QUALITATIVOS

4.2 .1 Perfil dos Entrevistados da Rede Jesuita de Educagao

Do total de nove diretores entrevistados, sete sdo do género masculino e dois
do género feminino. Com relagéo a faixa etaria, um diretor esta na faixa etaria de 31
a 40 anos, cinco diretores estdo na faixa etaria de 41 a 50 anos e trés diretores na
faixa etaria de 51 a 60.

Segundo Lick (2011), o poder de articulagao da dire¢ao de uma escola precisa

ter como base a organizacéo, a autoridade e o poder de persuasao, qualidades que,
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exceto a organizagao que socialmente parecer ser mais feminina, sao culturalmente
construidas como caracteristicas masculinas.
Do total dos cargos de diregdo (atualmente 49) da RJE, doze s&o mulheres,
perfazendo 24% de cargos de direcdo sendo desempenhado por mulheres.
Analisando o quadro de professores/professoras das escolas da RJE, percebe-
se que, apesar de ter uma maioria feminina em sala de aula, quando se passa para
os cargos de gerenciamento e diregdo, o que se encontra € uma maior predominancia

de homens exercendo papéis de lideranca.

4.3 O ENGAJAMENTO DOS COLABORADORES NA VISAO DOS DIRETORES DA
REDE JESUITA DE EDUCAGAO - RJE

Como apresentado no referencial tedrico deste trabalho, Kahn (1990) propés
trés dimensdes psicoldgicas para explicar o ato do funcionario engajar-se ou
desengajar-se no trabalho. Essas dimensdes psicoldgicas seriam a significancia, a
seguranga e a disponibilidade. Da mesma forma, Schaufeli et al. (2002) definiram
engajamento no trabalho como sendo uma condi¢gdo que se relacionaria de forma
positiva na mente das pessoas, cujas dimensdes seriam vigor, dedicagéo e absorgao.

Assim, com o objetivo de identificar os fatores determinantes do engajamento
dos colaboradores da Rede Jesuita de Educacdo — RJE, e quais variaveis de
engajamento estdo satisfatdrias e quais poderiam ser oportunidades de melhoria,
apresentado no problema de pesquisa, foram utilizadas as dimensdes de significancia
e seguranga trazidas por Kahn (1990) e as dimensdes de vigor, dedicagao e absorgéo
abordadas por Schaufeli et al. (2002).

Para Kahn (1990), significancia esta relacionada a atividades envolvendo mais
ou menos desafio, variedade, criatividade, autonomia e delineamento claro de
procedimentos e metas. Da mesma forma, cargos formais que oferecem mais ou
menos identidades atrativas, por meio do ajuste com uma autoimagem que remete a
status e influéncia, aspectos que podem ser percebidos nos trechos de entrevistas a

seqguir apresentados:

Eu acho que o ponto forte € quando eles sabem o que precisam fazer, entao
tém foco, sdo desafiados e eles se sentem comprometidos ou de algum modo
responsabilizados, por exemplo, se eu proponho um grupo de trabalho e
convido alguém para participar, o engajamento é praticamente 100%
(ENTREVISTADO 2).
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Além do acolhimento tem a manutencdo do clima saudavel, as pessoas
sentem que tem um clima favoravel a esse engajamento entdo eles sentem
essa necessidade de retribuir de certa forma ou contribuir para a manutencao
desse clima entdo um outro ponto forte € o clima que o colégio mantém que
possibilita esse engajamento e ndo sé essa questdo da sensagao, mas tem
um investimento grande na qualidade de vida no trabalho (ENTREVISTADO
8).
A questéao positiva para o engajamento dos colaboradores € a estrutura do
colégio, o sentimento de pertenga, o colégio, quer queiram quer n&o, tem uma
excelente remuneragao para os colaboradores, entéo, isso também faz com
que eles queiram se dedicar mais ao colégio. Esses elementos fazem com
que eu perceba o engajamento dos colaboradores (ENTREVISTADO 9).
Somos todos educadores construindo um clima institucional que desemboca
nisso, somos todos educadores que se encontram numa missao que é educar
(ENTREVISTADO 3).

As falas destacadas nas entrevistas confirmam a presenca da dimenséo
significancia na visao dos diretores, considerando que os colaboradores percebem
sentido no trabalho, tém clareza do que precisa ser feito, sentem-se desafiados e
possuem autonomia no desempenho de duas atividades.

Da mesma forma, com relag&o a valorizagdo, significado e recompensas que
veem no desempenho das fungdes (Entrevistado 3) ou ao afirmar e reafirmar o
engajamento dos colaboradores (Entrevistados 2, 8 e 9), os diretores percebem que
os colaboradores atribuem significado ao proprio trabalho.

Na visao dos diretores, quando os colaboradores demonstram um sentimento
de valorizagéo (Entrevistado 8), por ter no colégio um lugar de escuta e acolhimento,
os colaboradores demonstram que esses gestos sédo um ponto forte e influenciam no
desempenho da funcéo, visto como recompensa, enquadra-se perfeitamente em uma
das definigbes de significancia propostas por Kahn (1990).

Na mesma perspectiva, na dimensao dedicacao indicada por Schaufeli et al.
(2002), os autores afirmam que ela se caracterizaria pelo comprometimento do
colaborador com o trabalho e pelo nivel de significancia conferido ao mesmo. Como
a significancia é a dimenséo ora em analise, sobre essa questdo, foram extraidos os

seguintes trechos das respostas dos entrevistados:

Eu trabalho em funcdo daquilo que é demandado, entdo eu me sinto
logicamente satisfeito reconhecido dentro das atividades e atribuicdes
(ENTREVISTADO 7).

O ponto forte é a proximidade da gestdo das equipes operacionais, permitindo
maior didlogo e entendimento de processos (ENTREVISTADO 6).

Conforme constata-se nos relatos, e assim como foi na analise da significancia

de Kahn (1990), torna-se possivel ver que os diretores conferem significado ao proprio
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trabalho e ao dos colaboradores, pois valorizam e mostram satisfacdo com as funcdes
desempenhadas. Além do mais, os diretores percebem que tanto eles quanto os
colaboradores sentem orgulho por estarem na Rede Jesuita de Educacédo — RJE. Esse
sentimento de orgulho também esta envolvido no conceito de dedicacdo de acordo
com a teoria de Schaufeli et al. (2002).

No sentido diametralmente oposto aos pontos fortes, estdo os pontos fracos ou
0s que apresentam dificuldades. Para alguns diretores, a auséncia de um programa
de formagao continuada pode dificultar para que o engajamento dos colaboradores
aconteca em sua integralidade.

Towers (2012) afirma que funcionarios que nao estdo engajados tendem a
diminuir a qualidade do seu trabalho, comprometendo a produtividade da empresa.

Em alguns momentos, foi possivel identificar nos relatos dos diretores a
preocupacgao de ter um colaborador ndo engajado, conforme indicado nos trechos a

sequir:

A dificuldade encontramos principalmente na formacdo de profissionais,
comprometimento com a cultura e politica da instituicdo, criando
uniformidade, o que gera grande dificuldade para que possamos manter um
indice aceitavel de turnover e manter a assiduidade das equipes
(ENTREVISTADO 6).

N&o proporciono nenhuma formagéao ou palestra para os colaboradores, hoje
tenho pensado mais em fazer isso, vejo que seria mais um diferencial para o
engajamento (ENTREVISTADO 9).

Nessa perspectiva, 0 engajamento surge como decorréncia do fornecimento de
meios para os colaboradores, a partir dos quais estes possam desenvolver seu
trabalho, percebendo sentido, valorizagcdo e maior satisfacdo referente aos aspectos
pessoais e profissionais.

De acordo com o PEC, Processos de Formacao Institucional, Capacitacéo
Profissional e Comunicacido sao mais efetivos quando permeados pelo fomento do
compromisso e da adesao em vista da aprendizagem, do desenvolvimento do trabalho
e do comprometimento com a misséao e visdo das Unidades.

Na visdo de alguns diretores, cabe reforgar a missdo da companhia de Jesus e
a missao do colégio, com o objetivo final de servir melhor, no educar.

A segunda dimensao analisada é a da seguranga, que, para Khan (1990),
estaria relacionada a elementos dos sistemas sociais que criam situagdes que sao

mais ou menos previsiveis, consistentes e ndo ameagadoras. Estilo de gestao
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resiliente, confiavel e competente. O que remete para a compreensao de um objetivo
especifico que é analisar o papel da lideranga para o engajamento dos colaboradores.

De acordo com o PEC, a Promogcado de uma cultura interna que valoriza o
desenvolvimento de um sentido de pertenca, embasado na missdo e na mistica
institucionais, nas relacdes interpessoais, fundadas no respeito e na avaliacao daquilo
que cada um é e com que contribui para a instituicdo, é tarefa de todos os gestores
da Unidade Educativa.

Os relatos trazidos pelos diretores dizem respeito ao comportamento dos
lideres, comportamento este que pode se traduzir em mais (ou menos) apoio,
resiliéncia, constancia, confianga e competéncia. A confianga, na visdo de alguns
diretores, por sua vez, estava muito ligada a imagem do papel de lideranga, como
pode ser verificado nos seguintes trechos:

Eu como diretora busco ser exemplo, ndo adianta a gente falar e nao fazer,
entdo a partir do momento que a equipe vé em mim o engajamento a
dedicacao, percebo que eles buscam fazer o mesmo (ENTREVISTADO 1).
Primeiro é dar o exemplo, ndo adianta nada o discurso, o discurso emociona
mais o que arrasta é o exemplo (ENTREVISTADO 9).

Trago a questdo da animacéo, passar que cada um € importante a partir do
que a pessoa faz, entdo vocé conseguir passar isso para todos os
colaboradores, conseguir dizer para eles que a partir do que cada um faz
independente do que, ele é importante para a instituicdo (ENTREVISTADO
5).

Na fala de alguns diretores, o apoio aos colaboradores era verificado com um
olhar para o capital humano, para o cuidado, para o colocar-se no lugar deles. Uma

representacao disso € encontrada nos trechos a seguir:

Vendemos servigos, algo nao tangivel, o que como capital humano é
totalmente desprovido de motivagado e comprometimento. A agao nos ultimos
4 anos foi a de colocar um projeto que ndo sé recuperou a equipe, mas
aumentou o nivel de engajamento e entrega dos servicos com qualidade
(ENTREVISTADO 6).

A lideranga é o catalisador para a promogao do engajamento a lideranga
precisa, traduzir em agdes concretas aquilo que vem carregado dos valores
institucionais e sao esses valores que quando colocados em pratica a gente
percebe que gera uma adesao das pessoas (ENTREVISTADO 8).

Ouvir as pessoas, valorizar o que trazem como solugdes (ENTREVISTADO
2).

Acaba passando o maior periodo do dia aqui na escola. O papel mais
significativo é o exemplo (ENTREVISTADO 1).

Falar de trabalho para mim é a mesma satisfacdo que eu tenho em ter uma
atividade que eu gosto de fazer na minha vida pessoal, logo eu consigo
colocar a mesma energia no trabalho da que eu coloco no hobby
(ENTREVISTADO 6).

O garantidor de que aqui nesta comunidade se fala e se pratica aquilo que é
principio e valor para a companhia de Jesus, portanto é uma responsabilidade
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muito grande no processo de engajamento do colaborador garantindo que as
nossas acgdes sejam justas honestas corretas e testemunhais daquilo que é
a companhia de Jesus (ENTREVISTADO 3).

Schaufeli et al. (2002) afirmam que uma das caracteristicas do vigor é a
vontade que o colaborador tem em investir esforgos na sua instituicdo. Nesse sentido,
a partir da analise dos excertos acima, pode-se dizer que, para estes diretores, o
engajamento desses lideres esta associado ao propdsito e a responsabilidade que
eles encontram no papel que exercem: ser exemplo para os colaboradores, expressar
em suas atitudes de lideranga os valores jesuitas que comungam.

Nesse contexto, 0 engajamento é caracterizado por altos niveis de energia e
forte identificacdo com o trabalho.

Todavia, como Kahn (1990) afirmou, o ato de engajamento no trabalho n&o é
estatico, ele ndo é uma fotografia, o engajamento é determinado pelo entusiasmo. As
pessoas podem ou ndo se engajar em uma tarefa a depender das circunstancias. A
relevancia do papel esta relacionada ao impacto que o trabalho do colaborador
produz, seja no ambito interno, isto €, nos papéis ocupados pelos colaboradores na
organizagao, seja no campo externo, especialmente na sociedade de um modo geral.

Dessa maneira, foi possivel observar nas falas de alguns diretores que a
dimensdo seguranga foi impactada pela pandemia causada pela Covid-19, que
colocou toda a populagdo mundial em alerta e gerou uma crescente situagao de
vulnerabilidade. Trata-se, portanto, de um contexto afetado pela pandemia da Covid-
19. Mais do que nunca, esse impacto tem mobilizado a reflexao sobre a dimenséao

ética, social e politica da educacéao e do papel das organizagoes.

A pandemia comprometeu muito, porque o engajamento ele exige também
um afeto, se sentir afetado, principalmente numa obra da companhia de
Jesus quer dizer toda a questédo do afeto é que faz com que tenha sentido e
sabor (ENTREVISTADO 2).

A pandemia ela descortinou muitas questées que a gente sabia que existia,
foi visivel a preocupagéo dos colaboradores, com o incerto, ndo dominio das
tecnologias (ENTREVISTADO 4).

A pandemia influenciou principalmente na forma de execugao das tarefas e
principalmente no trabalho por responsabilidade. A cultura estava muito
atrelada a horario de produgdo, entretanto, com o home office, os
colaboradores passaram a entender que nao se trata de tempo, mas de
entrega (ENTREVISTADO 6).

Para Kahn (1990), as pessoas se engajariam ou desengajariam também de
acordo com as suas experiéncias prévias. Se o trabalho para o colaborador tem

significancia, ele possui disponibilidade em executa-lo, mas, se ndo sente seguranca,
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0 engajamento nao ocorrera. Desse modo, as liderangas foram desafiadas a
implementar um conjunto de acdes e a atuar em um momento tao dificil. No contexto
das unidades da RJE, as diregbes implementaram um conjunto de decisdes como,
por exemplo, ndo adesdo as Medidas Provisorias de suspensao de contratos ou
reducao de carga horaria e de salarios, ndo desligamento de colaboradores em virtude
da suspensao de aulas presenciais, nao redugao de salarios, entre outros, como pode
ser constatado na fala de uma colaboradora “Pra mim significa a realizagdo de um
sonho, de trabalhar em uma instituicdo em que se valoriza os colaboradores e mais
que isto nesta pandemia pude ver o cuidado da instituicdo e saber que ndo somos
meros funcionarios, mais uma comunidade onde me sinto cuidada e valorizada”. Estas
acdes tiveram um reflexo perceptivel no ambiente escolar, indicando a preocupacgao
da lideranga com a sua equipe de colaboradores. Conforme relato do Entrevistado 8,
“A acdo tomada no colégio com relagéo ao cuidado com os colaboradores gerou um
efeito extremamente positivo para incentivar o engajamento”. Na visdo dos diretores,
a pandemia ajudou a fortalecer esse lago de cuidado com os colaboradores que,
consequentemente, retribuem com o engajamento muito mais forte.

De acordo com o PEC, nas Unidades da RJE, lideres entendem a propria
autoridade como servigo que transforma a si mesmo, as pessoas e, por meio das
pessoas, a sociedade; uma lideranga que ajuda a comunidade a crescer em Cristo,
segundo o Pe. Adolfo Nicolas, S.J., na Conferéncia sobre a Lideranga Inaciana, em
Valladolid, 2013.

Ainda com relagdo a dimensao da segurancga, foi avaliada a perspectiva das
normas organizacionais, a fim de identificar se estas sao claras e com expectativas
compartilhadas pelos membros da organizagdo sobre os comportamentos e as
emocgoes que se podem expressar no local de trabalho. Nessa perspectiva, para que
os individuos se sintam psicologicamente seguros para expressar comportamentos e
emocoes, as situacdes do sistema social devem ser previsiveis, consistentes e nao
ameacadoras, o que remete a compreensao do objetivo especifico de analisar quais
fatores institucionais podem ser mais desenvolvidos. Sobre esse tépico, € interessante

analisar os seguintes trechos:

A instituicdo tem a ferramenta e a possibilidade de oferecer a experiéncia dos
\exercicios espirituais, como um espago de sermos quem somos, de
descobrir aquilo que é o melhor de nos, oferecer momentos de espiritualidade
(ENTREVISTADO 2).
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Todos aqueles que forem ligados a gestdo de pessoas quer seja através da
gestdo de pessoas o cuidado nos momentos de mimo, a escuta nos
momentos de angustia, o termdmetro com movimentos de escuta pesquisa,
transito entre os colaboradores estdo todos os movimentos de recursos
humanos de cuidado e zelo inclusive pautando através da escuta e das
pesquisas etc. (ENTREVISTADO 3).

Uma acdo que a instituicdo poderia desenvolver é as analises de
desempenho, politicas de beneficios, encontros dos homdlogos,
capacitagdes de acordo com o resultado das analises, padronizagao, enfim,
acbes que tornem o colaborador da RJE como uma Unica pega, falando a
mesma lingua e com identidade de grupo, ndo de unidade (ENTREVISTADO
6).

No aspecto institucional seria desenvolver uma comunicagao eu vejo que as
vezes algumas atividades, alguns compromissos até mesmo de
relacionamento sejam pedagodgicos seja académico eles ndo tém uma boa
comunicag¢ao (ENTREVISTADO 7).

Ha de se notar, nesses trechos, que, embora a RJE tenha implementado um
Comité de planejamento estratégico, no qual serdo criadas algumas a¢dées em nivel
de rede, como por exemplo avaliacdo de desempenho, neste momento, esbarra-se
em problemas orcamentarios conforme a fala do Entrevistado 8: “As questbes
orcamentarias sdo um problema, como nds nao haviamos feito essas previsées de
custos para o que foi surgindo em tempos de pandemia, entdo tivemos que parar
outros planejamentos que ja estavam definidos”.

Ja n caracteristica absorgcdo de Schaufeli et al. (2002), observa-se que a
indicagao principal corresponde a ideia de que o individuo fica tdo concentrado e
comprometido no seu trabalho a ponto de perder a nogcao do tempo. A verificagao da
presenca ou nao dessa caracteristica no desempenho das fungdes pode ser

percebida nas falas extraidas das entrevistas a respeito dessa situacao:

Bastante, principalmente naquilo que se refere a gestdo de pessoas, entdo
eu compreendo a missao sempre como um lugar em que eu deveria ajudar
os colaboradores a conseguir dar o seu melhor (ENTREVISTADO 2).

Pela intensidade que a gente vive do cotidiano da escola todas as situagdes
que chegam a nds eu ndo consigo me sentir apatico, de uma certa forma eu
me sinto participante (ENTREVISTADO 4).

A absorcao corresponde a ideia de imersao no trabalho, considerando também
certa dificuldade em se desvincular dele (SCHAUFELI; BACKKER, 2003). Alguns
diretores relatam que foram absorvidos quase que totalmente neste tempo de
pandemia, principalmente pelas dificuldades das familias se adaptarem as aulas
remotas, dificuldades dos colaboradores se adaptarem ao home office.

Na visdo dos diretores, passada essa adaptacao, foi possivel perceber que os

colaboradores estdo mais absorvidos na atividade diaria, o que corresponde a um
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nivel saudavel de absorcao, pois, mesmo que possam sentir-se cansados, associam
isto a um estado prazeroso, de conquistas positivas, do desafio de enfrentar uma
Pandemia, adaptar as atividades desenvolvidas e ainda sentir resultados positivos
nestas mudancgas enfrentadas.

Ainda com relagdo a abordagem qualitativa, quando da aplicagado da survey,
foram incluidas duas questdes abertas, relacionadas ao tema engajamento que seréao

tratadas no proximo topico.

4.3.1 O que significa estar Engajado na Rede Jesuita de Educacgao

Com relacéo a pergunta do “que significa estar engajado na Rede Jesuita de
Educacao”, na perspectiva dos respondentes, de um total de 487 pessoas que
responderam a survey, 452 pessoas responderam a esta pergunta.

Para analise das 452 respostas, foi utilizado o software NVivo® 13, sendo o
resultado da analise apresentado em forma de “nuvem de palavras”, na qual as
palavras com maiores frequéncias foram agrupadas, com o objetivo de representar
quais foram os vocabulos que mais vezes foram apresentados pelos respondentes,
mesmo que por vezes utilizando palavras sinbnimas. A Figura 1 apresenta os
principais resultados desta analise realgando os 50 principais resultados.

Nesse sentido, o software NVivo® 13 foi utilizado em suas diferentes funcdes,
as quais sao apresentadas por Mozzato, Grzybovski e Teixeira (2016), mesmo que
nao em toda a magnitude com as suas multiplas possibilidades.

Figura 1: Nuvem de Palavras — Engajamento dos Colaboradores
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Como pode ser observado na Figura 1, a nuvem de palavras esta permeada
com mais intensidade pelas palavras missao, comprometido, engajado e rede,
seguidas das demais com menor frequéncia: envolvido, educacao, trabalhar,
formacéo, valores. Ja as palavras com numero de repeticbes ainda menor sio:
desenvolvimento, objetivos, comunidades, sentir, escola, profissional e pedagogia. A
partir da analise das respostas é possivel responder outro objetivo especifico desta
pesquisa que € o de realizar o mapeamento dos fatores que impactam o nivel de
engajamento entre os colaboradores da RJE.

Através da analise das respostas, foi possivel identificar um sentimento de
pertencimento a uma comunidade que comunga de objetivos comuns, o que é
confirmado nos trechos que seguem: “Estar engajado em uma instituicdo jesuita é ter
o sentimento de pertencimento e estar condizente com os valores e missdo do
colégio”, “Significa ter o sentimento de pertencimento e fazer tudo aquilo que nos é
proposto com alegria e a convicgdo de estarmos trilhando o caminho certo, levando
os alunos a conquistar o seu magis e também buscando atingir o nosso magis
enquanto profissional que somos”. O colaborador precisa sentir que faz parte de algo
maior do que ele. O foco é sempre no “nds” ao invés do “eu” ou “eles”.

Avancando mais um pouco, cabe destacar outro fator que é a missao,
conforme trechos a seqguir: “Estar engajado na RJE significa entender a construgéao
institucional da Rede e a misséo educativa a qual ela se propée”, “Esta ligado a missdo
e cultura da instituicdo sendo parte dela, e fazendo ela ser parte de vocé”. O
comprometimento também ¢é um fator que aparece com bastante intensidade:
“Significa trabalhar comprometida com o modo de proceder dos jesuitas”, “Na minha
opinido, estar engajado significa estar comprometido com o propoésito e com 0s
valores da RJE”. O trabalho em rede € um fator significativo em consonéncia com os
trechos a sequir: “Estar engajado na RJE significa entender a construgéo institucional
da Rede e a missao educativa a qual ela se propée”, “Acredito que estar envolvido
nas propostas da rede, buscar sempre agregar novas experiéncias compartilhando do
nosso trabalho”.

Esses relatos reforgam os principios constantes no Projeto Educativo Comum
— PEC.A clareza e a objetividade esperadas de cada profissional e equipe de trabalho,
bem como as expectativas em relagdo ao desempenho e importancia no conjunto da
miss&o, muito ajudam a motivagdo em assumir, com entusiasmo, a responsabilidade

na obra apostdlica. Nao importa o nivel de responsabilidade, servico ou autoridade,



70

todos precisam estar cientes das proprias atribuicdes e bem-motivados a realizar o
trabalho sob o signo do Magis.

No proximo tépico, tratar-se-a da discusséo integrada dos resultados.
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5 DISCUSSAO INTEGRADA DOS RESULTADOS E RECOMENDAGOES

Nesta secdo, serdo discutidos achados quantitativos e qualitativos que, ao
serem analisados conjuntamente, apontam resultados a serem destacados neste
estudo, assim como serdo indicadas recomendagdes gerenciais a partir dos
resultados obtidos.

Em relagcao a questado de um colaborador sentir-se repleto (cheio) de energia,
85,40% dos respondentes da etapa quantitativa concordaram quase sempre ou
sempre com a afirmacao, indo ao encontro da condi¢ao estabelecida.

Quando verificada a percepgao sobre sinto-me com forga e vigor (vitalidade),
verificou-se que 87,00% dos respondentes da etapa quantitativa concordaram quase
sempre ou sempre com a afirmagao, indo ao encontro da condi¢do estabelecida.

Sobre a questdo posso continuar trabalhando por periodos muito longos,
verificou-se que 73,90% dos respondentes na etapa quantitativa concordaram quase
sempre ou sempre com essa afirmagao.

Em se tratando da questdo quando me levanto pela manh4a, tenho vontade de
ir trabalhar, verificou-se que 88,40% dos respondentes na etapa quantitativa
concordaram quase sempre ou sempre com a afirmacdo. Tal questao apresentou
significancia nos resultados quantitativos, havendo distingdo por género mais
acentuada, em que respondentes femininos apresentaram maior tendéncia a
concordar que quando levantam pela manh&, tem vontade de ir trabalhar do que
respondentes do género masculino. No entanto, ndo foi possivel estabelecer através
da etapa quantitativa fatores que permitam identificar os motivos desta distingao.

Também foi constatada significancia acentuada entre respondentes de idade
entre 41 e 50 anos e 51 a 60 anos, indicando que a meia idade proporciona uma
percepcao mais acentuada de que quando levantam pela manha, sentem vontade de
ir trabalhar, do que os jovens com idades entre 21 e 30 anos.

Em relacdo a percepg¢ao sou muito mentalmente resistente no meu trabalho,
verificou-se que 68,50% dos respondentes na etapa quantitativa concordaram quase
sempre ou sempre com a afirmagao.

Dessa forma, a dimensdo de Engajamento no Trabalho, Vigor, alcangou
médias entre “Quase sempre” e “Sempre”. Baseado nisso, percebe-se que o0s
colaboradores da Rede Jesuita de Educacédo - RJE se encontram engajados, pois
estdo completamente dedicados em suas atividades no trabalho, podendo até se
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esquecerem do tempo quando estdo trabalhando (SCHAUFELI; DIJKSTRA;
VAZQUEZ, 2013).

Sobre a percepcgao de que o tempo voa quando estou trabalhando, verificou-se
que 87,10% dos respondentes concordaram quase sempre ou sempre com a
afirmacéo.

Quando verificada a percepc¢ao quando estou trabalhando, eu esqueco tudo ao
meu redor, houve uma concordancia parcial ou total de 55,40% dos respondentes na
etapa quantitativa. Entretanto, ha de se destacar que 18,04% dos respondentes
assinalaram a opcdo “Frequentemente” e 13,60% assinalaram a opcéo “As vezes”
sendo este um resultado elevado. Na etapa de entrevistas, surgiram elementos que
estdo além dos muros dos colégios, tal como a pandemia do Covid 19, como pode ser
constatado no trecho “foi visivel a preocupacéo dos colaboradores, com o incerto” do
Entrevistado 4. Dessa forma, observa-se a necessidade de compreender o momento
atipico que esta sendo vivenciado e ter o cuidado com o colaborador.

Relativo a percepgao de me sinto feliz quando estou trabalhando infensamente,
verificou-se que 81,30% dos respondentes concordaram quase sempre ou sempre
com a afirmacao.

Sobre a questao eu estou profundamente envolvido em meu trabalho, verificou-
se que 94,70% dos respondentes na etapa quantitativa concordaram quase sempre
ou sempre com a afirmagéo. Essa questao apresentou significdncia nos resultados
quantitativos, havendo distingdo por género mais acentuada, em que respondentes
masculinos apresentaram maior tendéncia a concordar que estao profundamente
envolvidos em meu trabalho do que respondentes do género feminino. Contudo, nédo
foi possivel estabelecer, através da etapa quantitativa, fatores que permitam identificar
os motivos dessa distingdo. Na etapa de entrevistas, surgiram elementos que
corroboraram com essa concordancia, como pode ser constatado no trecho “Significa
estar envolvido na Rede Jesuita de Educacgdo, ndo somente no trabalho, mas em suas
questbes sociais e espirituais”. Sobre a questio quando estou trabalhando, facilmente
me empolgo, verificou-se que 87,20% dos respondentes na etapa quantitativa
concordaram quase sempre ou sempre com a afirmacao.

O que representa que os funcionarios trabalham concentrados, absorvidos por
suas atividades, estdo focados, consideram seu trabalho desafiador, sentem tanto
prazer no trabalho que geralmente se esquecem do tempo enquanto estdo
trabalhando (SCHAUFE-LI; DIJKSTRA; VASQUEZ, 2013 apud HANSEN et al., 2018).
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Apds analise integrada dos resultados quantitativos e qualitativos desta
pesquisa, elencam-se os fatores determinantes do engajamento dos colaboradores,
bem como o que esta satisfatorio e o que é oportunidade de melhoria.

Engajamento, no ambiente corporativo, representa ligacdo afetiva do
colaborador com a organizacdo. O significado de engajamento € “empenho em uma
causa”. Além da palavra ser um substantivo masculino, ela é a jungcdo do verbo
engajar + mento.

Para os colaboradores da Rede Jesuita de Educacdo — RJE, estar engajado
remete ao ideal, @ missdo, ao sonho e & causa comum de estar a servico. E sentir-se
parte, é colaborar afetiva e efetivamente, é buscar constante atualizacdo. Nesse caso,
em "fidelidade criativa", conhecer a Pedagogia da Companhia de Jesus, atualizando-
a. E reconhecer o legado da missao universal da Companhia de Jesus - uma tradigéo
viva no século XXI, por meio dos pressupostos e fundamentos e traduzir esse legado
na atuacao local, promovendo a transformacao institucional e de vidas.

Engajamento integra e articula as dimensdes pessoal e profissional, na
perspectiva de interrelacdo do ser e do fazer, que sao indissociaveis. Parafraseando
a Pedagogia Inaciana, engajamento € a busca constante da "exceléncia humana e
académica" - o Magis. E reconhecer que o percurso da construgéo do conhecimento
e a gestao das instituicoes da Rede requerem alinhamento com o Projeto Educativo
Comum (PEC), como inspiragéo e orientagéo, respeitando e valorizando a riqueza e
a complexidade da cultura local, reconhecendo que as individualidades compdem o
todo - a rede, formando verdadeira arquitetura humana-organizacional pautada pela
"unidade na diversidade".

Engajamento € experiéncia que da sentido e significado a vida; é capaz de
gerar identificagdo, conhecimento e reconhecimento por meio da participagao efetiva
e afetiva dos processos de gestdo, da capacidade de assumir novos desafios, de
fortalecer a imagem e a cultura institucional diante de situagcbes de crise, de
impulsionar a inovagao, de colocar em pratica a missao, a visao, 0s principios e 0s
valores como codigo de ética individual e coletivo da instituigao.

Engajamento € a expressao da cultura institucional de Rede - atitudes,
habilidades e competéncias mobilizadoras das liderancas inacianas. E constante a
procura de identificacdo e determinagcao plena das equipes diretivas para cumprir a
missdo, reconhecendo a histéria (passado) numa constante busca de formacgéao
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permanente (presente), para construir conhecimento e gerar mudangas de cenarios
(futuro).

Na pratica, engajamento é cuidado com o "capital humano" e a capacidade
técnica dos multiplos conhecimentos construidos e valorizagdo das competéncias
gerais e especificas, imprimindo o modus operandi da instituicdo, sem esquecer os
objetivos comuns. E acreditar na utopia de ser para e com os demais, sinal de
esperanga e inspiragao.

Nesse sentido, uma recomendacgéo seria dar destaque a gestao de pessoas,
sabendo que ha espaco para cultivar e analisar criticamente os riscos, pensar
coletivamente alternativas de mudanca, construir processos de avaliagdo, encontrar
novos modos e formas de fazer do ambiente de trabalho espago de partilha e ajuda
mutua.

Da mesma forma, foi verificada durante as entrevistas com os diretores uma
falta de comunicagao institucional mais clara e objetiva. Com isso, algumas agdes
acabam n&o sendo compreendidas. Sendo assim, recomenda-se que a RJE adote
procedimentos que busquem uma comunicagao interna efetiva.

Outra recomendacao a ser feita a RJE faz referéncia especificamente ao
planejamento orcamentario. Foi constatado, e € um entendimento quase unanime,
que as unidades nao estavam preparadas para lidar com imprevistos orcamentarios.
A pandemia trouxe, entdo, muitas situagdes adversas e que sempre esbarravam no
orcamento. Dessa forma, sugere-se a RJE que proceda a analise e os ajustes
necessarios para a inclusao de imprevistos nos orgcamentos.

A ultima recomendacéo refere-se ao programa de formagao continuada que é
aplicado aos docentes e diretores. Sugere-se a RJE que mantenha e, se possivel,
amplie as concessdes de formacao para o time administrativo das unidades.

Cabe ressaltar que as recomendacgdes aqui elencadas precisam estar
alinhadas a fatores intrinsecos da cultura organizacional, sendo necessario para isto

que a RJE avalie a aplicabilidade das recomendacdes ao seu contexto.
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Figura 2: Recomendacbes
Dimensoes Contribuigoes
Sugere-se a RJE que mantenha e, se possivel amplie as concessdes de formagao
para o time administrativo das unidades.
Sugere-se a RJE que proceda a andlise e os ajustes necessarios para inclusdo de
imprevistos nos orcamentos.

Reconhecimento/ reforgos

Discrigao no trabalho Destaque a gestéo de pessoas, para que seja uma area estratégica.

Recomenda-se que a RJE adote procedimentos que busquem uma comunicagéo
interna efetiva.

Fonte: Elaborado pela autora

Limites organizacionais

Conforme as diferengcas nas dimensdes Discricdo no trabalho e Limites
organizacionais, os diretores nas questdes qualitativas percebem essas dimensdes
com menor intensidade nas praticas organizacionais, com exceg¢ao de
Reconhecimento/reforgos.

Na Figura 3, sdo apresentados os referidos itens das agdes, as quais foram
langadas diretamente as questdes do 5W2H. A praticidade e eficiéncia do 5W2H ¢ a
principal caracteristica da aplicabilidade desse método. Nesse sentido, tanto Rabelo
(2014) quanto Nakagawa (2013) afirmam que a ferramenta 5W2H é tao ébvia, simples
e bastante utilizada que nao ha uma concordancia sobre quem a desenvolveu.

A respeito da facilidade de utilizacdo do método SW2H, Silva et al. (2013)
afirmam que, por ser muito simples, eficaz, cuidadosa e objetiva, garante a sua
execucgao de forma organizada.

Pela facilidade de uso, o método 5W2H pode ser utilizado em qualquer
empresa, a fim de registrar de maneira organizada e planejada como serao efetuadas
as agdes, quais, por quem, quando, onde, por que, como € quanto irdo custar para a
empresa.

Cada item foi devidamente respondido, transformando-se, assim, no plano de

acao proposto a Rede Jesuita de Educacao.
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Figura 3: Plano de acdo 5W2H
What Why Where Who When How How Much
Onde (em que local) Quando sera
O que sera feito? Para que isso serd feito? sera feito? Quem ird fazer? feito? Como serd Feito ? | Quanto ird gastar?
Planejamento para que X Contratagdo de
. X ~ Diretores
Destaque a area de as unidades que ndo ) ] uma pessoa para a )
- , Unidades daRJE Gerais/Adm das |2023 j M RS 5.000,00/mensais
Gestdo de Pessoas tenham essa area, X drea de gestdo de
. unidades
possam criar pessoas
N . R Uma parceria com
Comunicagdo Projeto de comunicagdo 2 drea de
Institucional mais interna mais clarae Unidades da RIE Diregdo daRJE 2023 .
) L comunicagdo da
efetiva objetiva .
provincia.
Preparar as unidades Inclusdo de
Planejamento ara imprevistos DiregGes imprevistos na
yament para imprev Unidades da RIE €< 2023 pre
Orgamentario orgamentarios - Ex. unidades criagdo dos
COVID orcamentos
Formagdo
Programa de formagdo [Criar um programa de continuada que
g‘ ¢ N prog ) Unidades da RIE Diregdo daRJE |2023 inclua o time RS 600.000,00/ano
continuada formacdo continuada L. )
administrativo e
operacional

Fonte: Adaptado pela autora a partir de Nakagawa (2014) e Pacaiova (2015)

A aplicacdo da ferramenta 5W2H tornou-se relevante, pois, dessa forma,
possibilitou a elaboragcao do planejamento das a¢gdes da empresa do estudo de caso
de forma clara, direta e objetiva.

A partir desses resultados, sdo apresentadas as conclusdes deste estudo.
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6 CONCLUSOES

O engajamento no trabalho € um tema complexo e importante no cenario
organizacional. Esta dissertagado teve como objetivo analisar quais sdo os fatores
determinantes do engajamento dos colaboradores dos colégios e escolas da Rede
Jesuita de Educagao — RJE. O alcance desse obijetivo foi possivel por meio de uma
pesquisa quantitativa através da aplicagdo de uma survey e da escala de engajamento
EEGT e qualitativa através de pesquisas em profundidade. Foram tracados quatros
objetivos especificos que apoiaram esse alcance: o primeiro objetivo foi realizar o
mapeamento dos fatores que impactam o nivel de engajamento entre os
colaboradores da RJE; o segundo foi analisar, nas diferentes unidades da RJE, quais
sdo os pontos fortes e os pontos que apresentam dificuldades no engajamento dos
colaboradores; o terceiro objetivo foi analisar o papel da lideranga para o engajamento
dos colaboradores da RJE; e o quarto e ultimo objetivo analisar quais fatores
institucionais podem ser mais desenvolvidos para promover maior engajamento.
Considerando as trés dimensdes do engajamento, vigor, dedicagdo, absorgao,
identificou-se com os dados empiricos que diferentes aspectos presentes nessas
dimensodes ficaram perceptiveis.

O alcance do primeiro objetivo foi possivel a partir da aplicagéo da survey, que
levou ao mapeamento dos fatores de engajamento dos colaboradores da RJE, sao
eles: sentimento de pertenga, compromisso com a missao, comprometimento, estar
disponivel e disposto para o trabalho em rede e a busca pelo magis. O engajamento
para os colaboradores da RJE significa ter o sentimento de pertencimento e fazer tudo
aquilo que é proposto com alegria e a convicgao de estéo trilhando o caminho certo,
levando-os a conquistar o seu magis enquanto profissionais.

Outro aspecto relevante neste estudo foi identificar os pontos fortes e os pontos
que apresentam dificuldades no engajamento dos colaboradores. Ao verificar a
possivel incidéncia de Engajamento dos colaboradores da Rede jesuita de Educagao
RJE, encontraram-se altas médias na Escala de Engajamento no Trabalho, Vigor com
(4,38) e Absor¢cao com (4,51), bem como na padronizagdo da escala, ambas
dimensodes foram classificadas com altos indices. Sendo assim, é possivel afirmar que
os colaboradores se encontram engajados, pois eles apresentaram médias altas,

demonstrando, assim, que estdo dedicados e absorvidos em suas fungdes no
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trabalho, e podem ndo perceber o tempo passar enquanto estdo trabalhando
(SCHAUFELI; DIUKSTRA; VAZQUEZ, 2013).

As organizagdes enfrentam um grande desafio: a gestdo do capital humano.
Com isso, as caracteristicas individuais, aptidées intelectuais, valores e missdo sao
elementos que influenciam as agées dos membros da institui¢ao.

Este estudo também buscou identificar qual o papel da lideranga para o
engajamento dos colaboradores. Identificou-se que o papel da lideranga possui
relagao positiva com fatores de sucesso, considerando que o ambiente complexo e
dinamico requer equipes envolvidas, engajadas e direcionadas ao alcance da misséao.
Neste estudo, foi possivel identificar a preocupacdo dos diretores em serem
referéncias positivas para os colaboradores o que corrobora o estudo de Farias
(2013), sendo possivel afirmar que a atuagédo da lideranga impacta diretamente o
engajamento dos colaboradores da organizagao.

Tomando por base esse entendimento, os resultados encontrados também
permitiram identificar quais os fatores institucionais podem ser mais bem
desenvolvidos para promover o engajamento. Sao eles: comunicagao interna mais
efetiva, promocao dos exercicios espirituais, formagao continuada, entre outros.

Estar engajado na RJE é confiar que a educagao de exceléncia transforma
vidas e muda as realidades, seguindo os valores inacianos e cristdos. E crer que os
esforcos contribuem para a formacado de cidaddaos competentes, conscientes,
compassivos, criativos e comprometidos. E saber que se faz parte de uma rede global,
que todos trabalham em prol de um bem maior, que 0s principios, valores e missao
moldam os profissionais do futuro.

Além disso, o engajamento também se apresenta como fator determinante no
cumprimento da missdo da RJE. A importancia de estudos dessa natureza reside na
proposi¢cao de uma forma de alcance de melhoria no desempenho organizacional.

Isso traz muitos beneficios para a organizagao, pois colaboradores engajados
apresentam melhor desempenho do que os ndo engajados, realizam atitudes
positivas beneficiando a si mesmo e, também, a organizagdo em que estao inseridos
(SIQUEIRA; ORENGO; PEIRO, 2014).

Levando em consideragao as teorias a respeito do engajamento no trabalho
que foram analisadas, e tendo em vista a percepcgao transmitida pelos colaboradores
através da survey e diretores durante as entrevistas, chega-se a concluséo geral de

que os colaboradores da RJE se sentem engajados no trabalho.
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A principal limitagao para este trabalho foi a questao da pandemia para a coleta
de dados qualitativos, uma vez que as unidades passaram por uma consideravel
readaptacdo da forma e modelo de trabalhar, o que impactou na redistribuicido de
atividades e disponibilidade de tempo dos diretores. Nesse caso, a etapa de coleta de
dados sofreu algumas alteragdes de agendamentos previstos e tempos de duragao
em virtude das demandas emergentes. Contudo, independentemente das
adversidades, as questdes éticas da pesquisa foram garantidas aos entrevistados,
atendendo as solicitacdes estabelecidas pelo comité de ética em pesquisa e de acordo
com o descrito no termo de consentimento livre esclarecido, entregue aos
participantes.

Como sugestdes para futuras pesquisas, recomenda-se a realizagdo de uma
pesquisa semelhante a essa, ou seja, abordando o engajamento dos colaboradores
em toda a Companhia de Jesus (mantenedoras, universidades, obras sociais, casas
de retiros, casas de saude e comunidades religiosas). Também se sugere que
pesquisas futuras busquem verificar a percep¢ao da atividade dos colaboradores da
RJE, na visado dos alunos, comparando se a motivagao e engajamento verificado na
visao dos diretores e colaboradores também é demonstrado do ponto de vista dos

alunos.
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APENDICE A - ROTEIRO DA ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE

Apresentagao do pesquisador e da pesquisa.

Agradecimento ao diretor pela participagdo na entrevista.

Informacgdo sobre o objetivo exclusivamente académico da entrevista,
sobre o sigilo das respostas e sobre a ndo disponibilizagdo da gravagao
ou da transcricdo para qualquer outro fim que ndo seja o constante
exclusivamente no presente estudo.

Solicitar ao diretor que se expresse da forma como realmente se sente.

Permissao para gravar.

PERCEPGAO DE ENGAJAMENTO

. Qual a sensagao que vocé tem no desempenho das fungbes como diretor

(valorizagdo, desafios, reconhecimentos, significados e recompensas)?
. Qual a sua identificacédo com a RJE? E com os colegas de trabalho?

. Como vocé compara a energia que utiliza diariamente nas suas atividades

no colégio, das atividades cotidianas?

. Até que ponto vocé ja sentiu extremamente concentrado e absorvido pelas
situagdes surgidas na sua atividade como diretor? Que pontos vocé

destararia?



APENDICE B — QUESTIONARIO

Um estudo sobre o engajamento
dos colaboradores da Rede
Jesuita de Educacdo — RJE

PROJETO ENGAJAMENTO INSTITUCIONAL

* Obrigatoria

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO COLABORADORES
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1. Carofa) Colaborador,

Vocé esta sendo convidado (a), como voluntario (a), a participar da pesquisa " Um
estudo sobre o engajamento dos colaboradores da Rede Jesuita de Educacdo — RIE”,
sob a responsabilidade da pesquisadora Cristiane do Carmo, mestranda do
programa de Pos-Graduacdo em Mestrado Profissional em Gestdo Educacional, e
orientada pela Professora Dra. Patricia Martins Fagundes Cabral. Esta pesquisa tem
como objetivo analisar quais sdo os fatores determinantes do engajamento dos
colaboradores dos colégios e escolas da Rede Jesuita de Educacédo — RIE.

Sua participacdo consiste em responder ac questionario a seguir. Os riscos
decorrentes de sua participagdo na pesquisa, sdo considerados minimos, e se vocé
se sentir qualquer desconforto ao responder questionario, podera interromper sua
participacdo, retirando seu consentimento a qualguer momento, independente do
motivo e sem nenhum prejuizo para vocé. Mas participando desta pesquisa vocé
estara contribuindo para a produgdo de conhecimento académico, no que diz
respeito a identificacdo dos fatores de engajamento no trabalho.

Os dados obtidos serdo utilizados apenas para fins de investigacdo. Os resultados da
pesquisa serdo analisados e publicados, com a identidade do participante
preservada, pois ndo serdo divulgados nomes ou informacgdes que possam
identificar os/as envolvidos/as na pesquisa, sendo garantido total sigilo.

A qualquer momento, enquanto participante vocé podera solicitar informagdes
sobre os procedimentos ou outros assuntos relacionados a este estudo através do
telefone (11)99415-3578 ou por meio dos e-mails annycarmo@yahoo.com.br
(mailto:annycarmo@yahoo.com.br) e/ou cristiane.carmo@)jesuitasbrasil.org.br
(mailtorcristiane carmo@jesuitasbrasil.org.br)

DESEJA PARTICIPAR? *
() sim

() NAO



Bloco 1| Dados Sociodemograficos

2. Faixa etaria: *
O Até 20 anos
O 21 a 30 anos
O 31 a 40 anos
O 41 a 50 anos
O 51 a 60 anos

O Mais de 60 anos

O

Qutra

3.Genero: *
O Masculino
O Feminino

D Prefiro ndo dizer

|

Qutra
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4. Grau de escolaridade: *
O Ensino Médio

O

O Graduacdo completa

Graduacdo incompleta

'

_-) Especializacdo/MBA incompleto
Especializacdo/MBA completo
Mestrado incompleto

Mestrado completo

Doutorado incompleto

Doutorado completo

SING NGRS

Pos-Doutorado

5. Tempo de atuacdo na unidade da RJE: *
O Menos de 1 ano
(_3' de 1 até 3 anos (inclusive)
O de 4 até 5 anos (inclusive)
O de 5 até 10 anos (inclusive)
() de 10 até 20 anos (inclusive)
() de 20 até 30 anos (inclusive)

ﬁ Mais de 30 anos
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6. Unidade da RJE que desempenha suas atividades: *
O Centro de Educacio Infantil Nh3 Chica - MG
C' Centro Educativo Padre Agostinho Castejon
() colégio Anchieta - RJ
() Colégio Anchieta - RS
C) Colégio Antonio Vieira - BA
f) Colégio Catarinense - SC
O Colégio dos Jesuitas - MG
() Colégio Loyola - MG
O Colégio Nossa Senhora Medianeira - PR
() Colégio Santo Inacio - CE
() colégio Santo Inacio - RJ
C) Colégio S3o Francisco de Sales - Diocesano - Pl
O Colégio Sao Francisco Xavier - 5P
() Colégio So Luis - SP
O Escola Padre Arrupe - PI
O Escola Santo Afonso Rodrigues - Pl

O Escola Técnica de Eletronica (ETE) "Francisco Moreira da Costa™ - MG

7.Area em que atua: *
[—) Administrativo

() Académico



Bloco 2 | Vigor e Absorg¢édo

8. As afirmativas apresentadas a seguir referem-se a sua percepgao/reacdo em
diferentes situagOes pessoais e/ou profissionais. Por favor, leia atentamente cada
uma das frases e escolha a alternativa que melhor representa a frequéncia de como
vocé lida com cada uma.

Por favor, escolha a resposta adequada para cada item, considerando:

Nunca = 0; Quase Nunca = 1; As vezes = 2; Frequentemente= 3; Quase Sempre =
4; Sempre = 5

0 1 2 3 4 5
EEGT 1. Em meu
trabalho, sinto-me “ ~ —~
repleto (cheic) de O B J O ( O
energia.

EEGT 2. Mo trabalho,

sinto-me com forca e C '::) O O Q O
vigor (vitalidade).

EEGT 3. Quando me

levanto pela manha ‘ Py - - ~
tenho vontade de ir O O L O L) O
trabalhar.

EEGT 4. Eu posso

continuar trabalhando O O
por periodos muito

longos.

B
O
O
O

EEGT 5. Eu sou muito
mentalmente resistente G & (5 ¢ & &
no meu trabalho.

EEGT 6. O tempo voa

quando estou O O O £ O &

trabalhando.

EEGT 7. Quando estou

trabalhando eu O O
esqueco tudo o que s

esta ao meu redor.

O
O
O
O

EEGT 8. Eu me sinto

feliz quando estou

trabalhando O O
intensamente.

O
O
O
O



EEGT 9. Eu estou
profundamente
envolvido em meu
trabalho.

EEGT 10. Quando estou
trabalhando facilmente
me empolgo.
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Bloco 3 | Questdes abertas

9.0 que significa estar engajado na RJE?

10. Outros comentarios.

Este canteddn nao é chiada nem endossado pela Microsoft. Os dados que voc2 enviar serdo enviados ao proprietana do formidanio,

i Microsoft Forms
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