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Resumo

O engajamento no trabalho é uma fonte de vantagem competitiva para as organiza¢des que pode ser instigado pelo redesenho do trabalho.
Investigamos a influéncia de trés tipos de redesenho do trabalho de aproximagio no engajamento no trabalho em uma amostra de trabalhadores
brasileiros. Os resultados indicaram que o redesenho de aproximacio apresentou relagdes positivas e moderadas com o engajamento. As
andlises de rede indicaram que o redesenho de aproxima¢io de recursos (comportamental) exerceu influéncia positiva direta e o redesenho
de aproximacio de demandas (comportamental) exerceu influéncia indireta no engajamento. O redesenho de aproximagio de recursos
(cognitivo) apresentou a relagio de maior magnitude com o engajamento. Concluimos que os esfor¢os comportamentais e cognitivos para
se aproximar dos aspectos positivos do trabalho e modificar recursos e demandas influenciam o engajamento no trabalho. Sugetimos que
os gestores devem fomentar o redesenho do trabalho de aproximacio para o envolvimento saudavel dos profissionais com seu trabalho.

Palavras-chave: comportamento organizacional, auto-organizacio, atitudes do empregado.

Approach Crafting: a Way to Access Work
Engagement?

Abstract

Work engagement is a source of competitive advantage for organizations
and can be promoted by job crafting. We investigated the influence of
three types of approach crafting on work engagement among Brazilian
workers. The results indicated that approach crafting showed positive
and moderate relationships with work engagement. Network analysis
indicated that approach resources crafting (behavioral) had a direct
positive influence, and approach demands crafting (behavioral) had an
indirect influence on work engagement. Approach resources crafting
(cognitive) presented the strongest relationship with work engagement.
We concluded that the behavioral and cognitive efforts to approach the
positive aspects of work and modify resources and demands influence
work engagement. We suggest that managers should foster approach
crafting for healthy engagement of professionals with their work..

Keywords: organizational behavior, self-organization, employee
attitudes.

Redisefio del Trabajo de Aproximacion:
¢Via de Acceso al Compromiso Laboral?

Resumen

El compromiso laboral es una fuente de ventaja competitiva para las
organizaciones que puede ser fomentado mediante acciones de redisefio
laboral. Investigamos la influencia de tres tipos de redisefio del trabajo
de aproximacién del compromiso laboral en una muestra de trabajadores
brasilefios. Los resultados indicaron que el redisefio de aproximacion
presenté relaciones positivas y moderadas con el compromiso. Los
analisis de red indicaron que el redisefio de aproximacién de recursos
(comportamental) tuvo una influencia positiva directa y el redisefio
de aproximaciéon de demandas (comportamental) tuvo una influencia
indirecta en el compromiso. El redisefio de aproximacién de los recursos
(cognitivo) presentd la relaciéon de mayor magnitud con el compromiso.
Concluimos que los esfuerzos comportamentales y cognitivos para
abordar los aspectos positivos del trabajo y modificar recursos y
demandas influyen en el compromiso laboral. Sugerimos que los gestores
deben fomentar el redisefio del trabajo de aproximacién en vista de un
compromiso saludable de los profesionales con su trabajo.

Palabras clave: comportamiento organizacional, autoorganizacion,
actitudes de los empleados.
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A transicdo das economias de manufatura para economias
de servico e conhecimento, tem impulsionado transformacdes
no contexto do trabalho. As pressées por competitividade e
inovacdo organizacionais demandam trabalhadores engajados
com alto desempenho (Albrecht, Bakker, Gruman, Macey, &
Saks, 2015), capazes de resolver problemas em contextos com
elevada complexidade e incerteza, e cujos comportamentos
proativos incluem a prépria criacio de ambientes de trabalho
saudaveis e motivadores (van den Heuvel, Demerouti, & Peeters,
2015).

Concomitantemente, o desenvolvimento do campo
de pesquisa da Psicologia Positiva Organizacional e do
Trabalho (PPOT), intensificou o interesse em investigar os
comportamentos positivos dos trabalhadores (e.g., redesenho do
trabalho, cidadania organizacional) e os desfechos produzidos
(e.g., bem-estar no trabalho, trabalho significativo) (Vazquez,
Ferreira, & Mendonca, 2019). Além do interesse cientifico
em aspectos psicologicos positivos no trabalho, as empresas e
consultorias de gestdo tém enfatizado a relevancia do capital
humano e do envolvimento saudavel dos profissionais com o
trabalho (Mckinsey & Company, 2015).

Neste cenario, o engajamento no trabalho tem sido
considerado um indicador central do bem-estar ocupacional,
caracterizado por alta ativagdo (mobilizacio de energia no
trabalho), acompanhado de um intenso sentimento de prazer ao
trabalhar (Hakanen, Peeters, & Schaufeli, 2018; Vazquez et al.,
2019). Além disso, considera-se que o engajamento no trabalho
fornece uma estratégia conceitualmente desenvolvida e baseada
em achados cientificos, que deve ser integrada as praticas de
gestio de recursos humanos, para obtencio de vantagem
competitiva sustentavel (Albrecht et al., 2015).

As organizagbes que criam condig¢oes para apoiar e fomentar
o engajamento no trabalho dos seus funcionarios obtém niveis
mais altos de desempenho no trabalho, o que pode tornar-se
uma vantagem competitiva. Maiores indices de engajamento
no trabalho podem ser alcangados através de praticas de gestio
de recursos humanos, que promovam demandas desafiadoras,
concomitantemente com a disponibiliza¢do de recursos sociais
e estruturais do trabalho (Albrecht et al., 2015). Adicionalmente,
as abordagens de gestdao de pessoas que criam condi¢oes de
trabalho favoraveis a satisfacio das necessidades psicologicas
basicas de autonomia, competéncia e relacionamento (Deci,
Olafsen, & Ryan, 2017) e desenvolvem os recursos pessoais
dos trabalhadores (van Wingerden, Derks, & Bakker, 2017),
influenciam na promog¢ao de maiores indices de engajamento no
trabalho.

Entretanto, o engajamento no trabalho nao ¢ impulsionado
apenas pelas estratégias de gestdo de pessoas e praticas de recursos
humanos. Os trabalhadores também se engajam em a¢des para
modificar suas fungoes e as condi¢oes de trabalho pré-definidas
pela gestao, em prol de ganhar maior adaptabilidade, bem-
estar (e.g., engajamento no trabalho) e melhorar o desempenho
no trabalho (Bakker & Demerouti, 2017; Sakuraya, Shimazu,
Imamura, Namba, & Kawakami, 2016; Van Wingerden & Niks,
2017). No ambito das perspectivas proativas sobre o delineamento
do trabalho, propde-se que os gestores necessitam contar com a
participacdo dos funciondrios para antecipar, adaptar e introduzir
mudancas na natureza do trabalho e nos métodos para realiza-lo
(Grant & Parker, 2009).

O redesenho do trabalho (Chinelato, Ferreira, & Valentini,
2015; Pimenta de Devotto & Machado, 2020, Tims, Bakker,
& Derks, 2012; Wrzesniewski & Dutton, 2001) é uma das
perspectivas proativas de delineamento do trabalho que engloba
as mudancas autoiniciadas pelos profissionais para modificar as

caracteristicas e o ambiente social do trabalho. Argumenta-se
que os profissionais podem ir além das descricbes formais das
suas funcoes, para serem protagonistas de a¢oes que redesenham
o proprio trabalho, com a finalidade de torna-lo mais envolvente,
gratificante e significativo (Berg, Dutton, & Wrzesniewski, 2013)
ou para tornar suas atividades laborais mais ajustadas aos seus
recursos pessoais e necessidades, e aumentar o seu engajamento
no trabalho (Tims et al., 2012).

Desde a publicagio do artigo seminal de Wrzesniewski
e Dutton (2001), duas perspectivas tedricas sobre o redesenho
do trabalho se consolidaram: 1) a perspectiva tedrica seminal
(Wrzesniewski & Dutton, 2001) que enfatizou as mudancas
fisicas e cognitivas, realizadas pelos trabalhadores para modificar
as caracterfsticas e o ambiente social do trabalho e 2) a perspectiva
do redesenho do trabalho integrada ao modelo de recursos
e demandas no trabalho — RDT (Bakker & Demerouti, 2017)
que enfatizou as mudancas tangiveis realizadas para otimizar os
niveis de demandas e recursos do trabalho com as necessidades e
recursos pessoais (Tims et al., 2012). A principal diferenca entre
estas perspectivas, reside na forma do redesenho do trabalho,
que pode comportamental (e.g., inclui as mudangas tangfveis
no nfvel dos recursos ou demandas do trabalho) ou cognitiva
(e.g., inclui as mudangas nas percepges sobre o trabalho)
(Zhang & Parker, 2019). A abordagem do redesenho do trabalho
integrado ao modelo de recursos e demandas no trabalho (Tims
et al.,, 2012) avalia exclusivamente a forma comportamental, e
a perspectiva seminal (Wrzesniewski & Dutton, 2001) engloba
a forma comportamental e cognitiva do redesenho do trabalho
(Lichtenthaler & Fischbach, 2018).

Recentemente, Zhang e Parker (2019) propuseram um
modelo tedrico com uma estrutura hierarquica de trés niveis de
redesenho do trabalho para integrar as duas perspectivas tedricas
do redesenho do trabalho e avangar na pesquisa. O nivel mais alto
- orientagao do redesenho do trabalho - distingue se o redesenho
¢ orientado para a aproximagao (ou seja, esforcos direcionados
para buscar os aspectos positivos do trabalho) ou orientada
para a evitacdo (ou seja, esfor¢os direcionados para se afastar
dos aspectos negativos do trabalho). O segundo nivel distingue
a forma do redesenho do trabalho, sendo esta comportamental
ou cognitiva. O terceiro nivel diferencia o contesido do redesenho
do trabalho, ou seja, distingue entre os alvos que as a¢oes de
redesenho do trabalho procuram mudar, sejam eles recursos ou
demandas do trabalho.

Na literatura internacional, duas metanilises encontraram
efeitos positivos do redesenho do trabalho no engajamento
no trabalho (Lichtenthaler & Fischbach, 2018; Rudolph, Katz,
Lavigne, & Zacher 2017), no entanto, ambas metanalises
inclufram em sua amostra apenas estudos da perspectiva do
redesenho do trabalho integrada ao modelo de recursos e
demandas no trabalho — RDT, predominante na literatura da
area (Zhang & Parker, 2019). Evidenciou-se que na sua forma
comportamental, o redesenho de aproximacio de recursos e de
demandas apresentaram rela¢Ges positivas com o engajamento no
trabalho e o redesenho de evitacio de demandas foi prejudicial
aos niveis de engajamento no trabalho (Zhang & Parker, 2019).

No Brasil,
engajamento no trabalho com o redesenho do trabalho sao ainda

estudos que investigaram a relacdo do
incipientes. O redesenho do trabalho de aproximacio de recursos
e demandas na sua forma comportamental apresentou rela¢oes
positivas fracas com o engajamento no trabalho (Chinelato
et al., 2015). Outro estudo, alinhado a perspectiva seminal do
redesenho do trabalho, encontrou que o redesenho do trabalho
de aproximagdo na sua forma cognitiva influenciou fortemente

os nfveis de engajamento no trabalho (Pimenta de Devotto,
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Machado, Vazquez, & Freitas, 2020).
Neste estudo,
influéncia do redesenho do trabalho de aproximagio, avaliando

buscamos novas evidéncias sobre a
concomitantemente a sua forma comportamental e cognitiva, nos
niveis de engajamento no trabalho de profissionais brasileiros.
Especificamente, investigamos quais tipos de redesenho do
trabalho de aproximacdo (comportamental ou cognitivo) foram
mais influentes nos indices de engajamento no trabalho. Esta
pesquisa pode contribuir com evidéncias que corroboram o
modelo integrativo do redesenho do trabalho (Zhang & Parker,
2019) avaliando como os profissionais buscam fortalecer os
aspectos positivos do seu trabalho por meios de comportamentos
e pela cognicao. Além disso, nossos resultados podem ilustrar
para a gestdo porque o redesenho do trabalho de aproximacio
(comportamental e cognitivo) deve ser considerado uma tatica
alternativa para manter os profissionais engajados em seu
trabalho.

Engajamento no Trabalho

O engajamento no trabalho refere-se a um estado mental
disposicional e positivo, caracterizado por vigor, dedicacdo e
concentraciao (Schaufeli, Bakker, & Salanova, 20006). O vigor
¢ determinado por altos niveis de energia e resiliencia mental
enquanto se trabalha, vontade de investir no proprio trabalho e
persisténcia em situa¢des de dificuldade. A dedicagdo ¢ marcada
pelo forte envolvimento do individuo com seu trabalho e por
experimentar um senso de significancia, entusiasmo, inspiracao
e desafio. A concentragao caracteriza-se por estar completamente
absorto em seu trabalho, a ponto de perder a no¢iao do tempo
e de encontrar dificuldades em desapegar-se de seu trabalho
(Vazquez, Magnan, Pacico, Hutz, & Schaufeli, 2015).

A presenga de altos niveis de engajamento no trabalho esta
associada a altos niveis de desempenho (Bakker, 2011; Dan et al.,
2020). Profissionais que vivenciaram altos niveis de engajamento
no trabalho apresentaram maiores indices de desempenho na
funcio e nas tarefas extrafuncao (Bakker, 2011). Os altos niveis
de engajamento também tém sido associados ao desenvolvimento
do individuo fora do contexto laboral, como melhores condi¢coes
de satde, maiores niveis de propdsito, satisfagdo com suas
condic¢bes de vida, desenvolvimento pessoal e relacionamentos
interpessoais positivos (VanderWeele, 2017).

Estudos empiricos com base no modelo Recursos e
Demandas no Trabalho — RDT (Bakker & Demerouti, 2017)
indicaram que elevadas demandas de trabalho (e.g., sobrecarga,
pressao laboral, conflito interpessoal, inseguranca no trabalho)
predisseram o esgotamento e adoecimento no trabalho. Por
outro lado, a abundancia de recursos sociais do trabalho (e.g.,
apoio social dos colegas e supervisores, coaching, feedback),
bem como recursos estruturais do trabalho (e.g., autonomia,
clareza de papéis, variedade de habilidades, oportunidades de
aprendizagem), mitigaram o impacto das demandas de trabalho
no processo de exaustio (Hakanen, Seppild, & Peeters, 2017) e
influenciaram altos niveis de engajamento no trabalho ao longo
do tempo (Harju, Hakanen, & Schaufeli, 2016).

Além dos efeitos dos recursos e das demandas de trabalho
no bem-estar no trabalho, estudos tém demonstrado a relaciao
positiva entre o redesenho do trabalho e o engajamento no
trabalho. Observou-se que o redesenho do trabalho pode atuar
como preditor de maiores niveis de engajamento (Dan, Rosca,
& Mateizer, 2020), porque as ac¢bes de redesenho no trabalho
ampliam o impacto positivo dos recursos e minimizam os efeitos
negativos das demandas do trabalho sobre o engajamento no
trabalho (Tims et al., 2012). Por outro lado, o empenho e energia
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dos profissionais engajados na realiza¢do de suas atividades
ocupacionais podem atuar como antecedentes das agoes de
redesenho do trabalho (Chen, 2019). Portanto, a relacao entre
o engajamento no trabalho e as a¢des de redesenho do trabalho
¢ dinamica (Chen, 2019; Dan et al., 2020; Frederick & Vander
Weele, 2020) e uma associagao de retroalimentacao (“espiral de
ganho”) entre esses fenémenos possivel (Bakker & Demerouti,
2017).

Redesenho do Trabalho

O redesenho do trabalho foi descrito como um conjunto
de acoes individuais proativas que produzem mudancas fisicas e
cognitivas na tarefa e nas relacdes de trabalho (Wrzesniewski &
Dutton, 2001). Wrzesniewski e Dutton (2001) propuseram que
os individuos mais proativos modificam seu trabalho por meio
de trés tipos de estratégias: 1. acoes de redesenho da tarefa, as
quais incluem as mudancas tangiveis no conjunto de tarefas que o
individuo considera ser seu trabalho (e.g., numero, escopo e tipo
de tarefa); 2. reformulagbes cognitivas, como ac¢oes que envolvem
mudangcas (intangfveis) no significado e proposito atribuidos pelo
individuo ao seu trabalho (e.g., percepeao do trabalho nido apenas
como um conjunto de tarefas concatenadas, mas como parte
significativa de um todo); 3. a¢bes de redesenho das relac¢es,
como desenvolvimento de atividades que englobam as mudangas
na quantidade e na qualidade das intera¢des no trabalho (e.g,,
com colegas, superiores, clientes, fornecedores).

No ambito do modelo RDT (Bakker & Demerouti, 2017), o
redesenho do trabalho foi proposto como uma forma especifica
de comportamento proativo na qual o individuo inicia mudangcas
no nivel das demandas e dos recursos de trabalho para lograr um
equilibrio entre ambos e suas necessidades e recursos pessoais
(Tims etal., 2012). Os comportamentos de redesenho do trabalho
buscam aumentar os recursos do trabalho (estruturais e sociais),
aumentar as demandas desafiadoras e diminuir as demandas
consideradas obstaculos para gerar maior motivag¢ao no trabalho
(Tims et al., 2012).
Parker
hierarquica do redesenho do trabalho com trés niveis — orientagao,

Zhang e (2019) propuseram uma estrutura
Jorma e conterido do redesenho do trabalho - para integrar as
duas perspectivas teéricas. Com base nesta estrutura, oito
tipos especificos de redesenho do trabalho foram derivados:
(1) redesenho de aproximagao de recursos (comportamental)
(e.g., aumentar a autonomia do trabalho), (2) redesenho de
aproximac¢do de demandas (comportamental) (e.g., otimizacdo
do processo de trabalho para lidar com a carga de trabalho), (3)
redesenho de aproximacio de recursos (cognitivo) (e.g., perceber
como o trabalho contribui para a comunidade), (4) redesenho de
aproximacao de demandas (cognitiva) (e.g., perceber as demandas
como oportunidades de desenvolvimento profissional), (5)
redesenho de evitagdo de recursos (comportamental) (e.g., evitar
tarefas que carecem de autonomia), (6) redesenho de evitacdo
de demandas (comportamental) (e.g., evitar novos projetos
com demandas dificultadoras), (7) redesenho de evitacio de
recursos (cognitivo) (e.g., afastar-se cognitivamente de atividades
com poucos recursos positivos) e (8) redesenho de evitagao de
demandas (cognitivo) (e.g., minimizar os aspectos exigentes do
trabalho) (Zhang & Parker, 2019).

Porém, as medidas existentes na literatura internacional sao
limitadas na sua cobertura das caracteristicas do trabalho e nio
avaliam todos os oito tipos de redesenho do trabalho definidos
no terceiro nivel da estrutura hierarquica (Zhang & Parker,
2019). Especificamente, o redesenho do trabalho de aproximacio
de demandas (cognitivo) ainda nao foi avaliado em estudos
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empiricos. No que se refere aos quatro tipos de redesenho do
trabalho de evitacdo, apenas os comportamentos de redesenho
de evitacio de demandas do trabalho foram avaliados em
estudos empiricos, e estes estiveram negativamente relacionados
ao engajamento no trabalho (Lichtenthaler & Fischbach, 2018;
Rudolph et al., 2017).

No Brasil, contamos com dois instrumentos validados para
nosso contexto, a Escala de Comportamentos de Redesenho do Trabalho
(CRT, Chinelato et al., 2015) e a Escala de Acoes de Redesenho do
Trabalho (EART, Pimenta de Devotto & Machado, 2020). Estas
escalas avaliam trés dos oito tipos de redesenho do trabalho
propostos na hierarquia de Zhang e Parker (2019): o redesenho
do trabalho de aproximagao de recursos comportamental (RAR-
Comp); o redesenho do trabalho de aproximacao de demandas
comportamental (RAD-Comp); e o redesenho de aproximacio
de recursos cognitivo (RAR-Cog). Até a data de condugao deste
estudo, instrumentos fidedignos que avaliassem o redesenho do
trabalho de aproximagao de demandas (cognitivo), e os quatro
tipos de redesenho de evitagdo (comportamental e cognitivo)
eram inexistentes no contexto brasileiro.

Estudos recentes evidenciaram a relacio positiva entre
o redesenho do trabalho de aproximacio, comportamental
e cognitivo, com o engajamento no trabalho em diferentes
contextos ocupacionais no Brasil. Chinelato e colegas (2015)
encontraram que o RAR-Comp (i.e., aumento dos recursos
estruturais; aumento dos recursos sociais) e 0 RAD-Comp (i.e.,
aumento das demandas desafiadoras) apresentou correlacoes
positivas baixas ou moderadas com o engajamento no trabalho
em uma amostra (IN = 491) de trabalhadores com baixa
escolarizacio. Outro estudo com diversos profissionais (N =
538), revelou que o redesenho do trabalho foi um preditor do
engajamento no trabalho em contextos com maior autonomia
e complexidade (grupos de profissionais com responsabilidade
de gestio) e em fungdes de menor autonomia e complexidade
(grupos de profissionais sem responsabilidade de gestdo). O
redesenho da tarefa e a reformulacdo cognitiva apresentam
relagdes positivas moderadas com o engajamento no trabalho e
mediaram a relacio do redesenho das relagdes com o engajamento
no trabalho (Pimenta de Devotto et al., 2020). Com base nas
relagoes apresentadas, formulamos as seguintes hipoteses:

Hipotese 1. O RAR-Comp (H1a) e RAD-Comp (H1b) terdo
uma influéncia positiva e direta sobre os niveis de engajamento.

Hipotese 2. Entre os diferentes tipos de redesenho do
trabalho de aproximacio avaliados, o RAR-Cog (reformulacio
cognitiva) apresentara a influéncia de maior magnitude sobre os
indices de engajamento no trabalho.

Método
Participantes
Foi utilizada uma amostra de conveniéncia, constituida por
322 trabalhadores, dos quais 61,5% (IN = 198) eram mulheres,

com idades entre 18 a 65 anos (M = 45 anos; DP =
A maior parte dos profissionais apresentava alta escolaridade,

15 anos).

sendo que 59% dos participantes possufam pos-graduacao,
31% tinham ensino superior completo e 10%, ensino médio
completo. A maioria dos participantes trabalhava em empresas
privadas (57,6%), 22,9% eram profissionais auténomos, 11%
eram funcionarios publicos, 4,7% eram voluntarios e 4,1% eram
estagiarios. O tempo de trabalho na mesma organizagao variou
de um ano até mais de 10 anos de experiéncia, sendo que 41% da
amostra trabalhava hd mais de 10 anos na mesma organizacao,
19% trabalhavam entre cinco e dez anos, 20% trabalhava entre

dois e cinco anos e 20% trabalhavam ha menos de dois anos.
A malioria da amostra trabalhava no setor de servicos (86%),
14% trabalhavam no setor industrial e 1% no setor agricola.
Observou-se que 58% dos participantes residiam na regido
sudeste do Brasil, 37% na regido centro-oeste, 3% na regido sul e
3% na regiao nordeste.

Instrumentos

A fim de investigar o RAR-Comp, o RAD-Comp e o RAR-
Cog, foram utilizadas a Escala de Agdes de Redesenho do Trabalho
(EART, Pimenta de Devotto & Machado, 2020; Slemp &
Vella-Brodrick, 2013) e a Escala de Comportamentos de Redesenho do
Trabalho (CRT, Chinelato et al., 2015; Tims et al., 2012) (Tabela
1). A EART avalia as dimensdes redesenho da tarefa (RT),
reformulagdo cognitiva (RC) e redesenho das relagoes (RR), por
meio de 15 itens, respondidos em uma escala Likert de cinco
pontos que vai de 1 (raramente) a 5 (com muita frequéncia) (Pimenta
de Devotto & Machado, 2020; Slemp & Vella-Brodrick, 2013).
Pontua-se que devido a semelhanca semantica do par de itens
7 (“Mantém sempre em mente o significado que seu trabalho
tem para o sucesso da organiza¢dao”) e 8 (“Mantém sempre em
mente a importancia do seu trabalho para a comunidade onde
vocé esta inserido”) da dimensdo da reformulacio cognitiva,
os erros desses foram correlacionados no modelo avaliado no
presente estudo. A CRT mensura as a¢bes de redesenho do
trabalho referentes ao aumento das demandas de desafio (ADD)
e aumento dos recursos estruturais (ARE) por meio de nove itens,
avaliados em escala Likert de cinco pontos, que vai de 1 (nunca)
a 5 (sempre) (Chinelato et al., 2015; Tims et al., 2012). A EART e
a CRT apresentaram propriedades psicométricas satisfatorias na
amostra do presente estudo (Tabela 1).

Os niveis de engajamento no trabalho foram investigados
por meio da Esala Utrecht de Engajamento no Trabalho (UWES-9,
Vazquez et al., 2015; Schaufeli et al., 2006). A UWES ¢ formada
por 9 itens, os quais sdo respondidos em uma escala Likert de
sete pontos que vai de 0 (nunca) e 6 (sempre). O engajamento pode
ser avaliado por meio do escore geral da escala, assim como
pelas dimensoes vigor, dedicagdao e concentracio. Este modelo
bifatorial da UWES-9, com o fator geral do engajamento e com os
fatores secundarios, apresentou indices de ajuste satisfatorios (2
(g) = 26,1 (15); CFI = 0,999; TLI = 0,998; RMSEA (90% CI) =
0,048 (0,012 - 0,078)). Além disso, o escore geral de engajamento
apresentou indices de confiabilidade adequados (x (95% 1. C.) =
0,940 (0,925 — 0,952);  (95% 1. C.) = 0,941 (0,928 — 0,953)).

Questionario sociodemografico. O instrumento identifica
a amostra do estudo em relacdo as variaveis demograficas
relevantes para a pesquisa (e.g., sexo, idade, entre outros).

Procedimentos de Coleta de Dados e Cuidados Eticos

O acesso aos participantes foi realizado por meio da
divulgacio em midias sociais (e.g., LinkedIn) e pela area
de recursos humanos de uma organizacio privada do setor
servicos do interior paulista, que divulgou a pesquisa para
seus funciondrios. Todos os participantes responderam aos
instrumentos através da plataforma on-line Survey Monkey. A
presente pesquisa foi realizada apds a aprovagao do Comité de
Etica da Pontificia Universidade Catélica de Campinas, CAEE
23247919.4.0000.5481. O sigilo e a confidencialidade sobre
a identidade dos participantes foram garantidos, conforme
constava no Termo de Consentimento Livre e Esclarecido,
segundo a diretriz 466/12 e anteriores do Conselho Nacional de
Saude.
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Tabela 1

Pimenta de Devotto, R., Freitas, C. P. P., & Wechsler, S. W. (2022).

Tipos de redesenho de aproximacao, dimensies avaliadas por escala e indices de ajuste e consisténcia interna na amostra do estudo

Indices de Ajuste

Instrumento
72 (@) CFIL TLI RMSEA (90% IC)
EART 179,7 (61) 0,967 0,958 0,078 (0,065 — 0,091)
CRT 72,5 (20) 0,986 0,981 0,075 (0,055 — 0,095)
RAR-Comp o (95% 1. C) » (95% 1. C))

Redesenho das relagdes — EART

Aumento dos recursos estruturais — CRT

0,723 (0,677 — 0,780)
0,860 (0,818 — 0,900)

0,740 (0,692 — 0,782)
0,860 (0,816 — 0,904)

RAD-Comp

« (95% 1. C.)

© (95%1. C)

Redesenho da tarefa — EART

Aumento das demandas desafiadoras — CRT

0,783 (0,740 — 0,826)
0,842 (0,805 — 0,878)

0,792 (0,751 — 0,832)
0,844 (0,805 — 0,882)

RAR-Cog

« (95% 1. C.)

© (95%1. C)

Reformulagao cognitiva — EART

0,842 (0,810 — 0,874)

0,844 (0,804 — 0,877)

Procedimentos de Analise dos Dados

Com o objetivo de evidenciar que os construtos investigados
estavam associados e apresentavam evidéncias de validade
discriminante, foram realizadas andlises de correlacio e calculada
a variancia média extraida (VME) de cada variavel. As relagoes
entte o RAR-Comp (redesenho das relagdes e aumento dos
recursos estruturais), RAR-Cog (reformula¢io cognitiva), RAD-
Comp (redesenho da tarefa e aumento das demandas de desafio)
e o engajamento do trabalho foram investigadas por meio das
correlagcdes de Pearson. A variancia média extraida (VME) de
cada dimensao foi calculada, sendo que a evidéncia de validade
discriminante pode ser observada quando a VME de cada
dimensio ¢ superior ao tamanho de efeito (r?) das relagdes par a
par de cada uma delas (Fornell, & Larcker, 1981).

Com objetivo de investigar as relagdes propostas no presente
estudo, foi realizada uma analise de rede (Burger et al., 2021;
Epskamp, Borsboom, & Fried, 2018), seguida por uma analise
de rede de caminhos minimos (Simonet & Castile, 2020). As
analises de rede permitem identificar quais relacdes observadas
permanecem apds controlar os efeitos de outras variaveis
inseridas no sistema, ou seja, quais associagdes de dimensdes par-
a-par nio podem ser explicadas por outras variaveis presentes
na rede parcimoniosa (Burger et al, 2021). Posteriormente
empreendemos a analise de rede dos caminhos minimos das
acoes do redesenho de aproximagdo para o engajamento no
trabalho (Opsahl, Agneessens, & Skvoretz, 2010; Simonet &
Castile, 2020).

A andlise de rede permite a interpretacdo dos resultados
por meio de representagdes graficas das relagdes. Dessa forma,
cada variavel ¢ representada por um nodo e as associag¢oes
entre as variaveis sao representadas por arestas. A espessura das
arestas e proximidade dos nodos auxiliam na compreensio da
magnitude das relagdes na rede analisada, de modo que quanto
maior a espessura da aresta ¢ a proximidade dos nodos, maior
a magnitude das variaveis presentes no sistema. As associa¢oes
de valéncia positiva sdo representadas por arestas verdes,
enquanto as relacoes de valéncia negativa sio representadas
por arestas vermelhas (Epskamp et al., 2018). Aplica-se o
algoritmo de posicionamento (Fruchterman & Reingold, 1991),
no qual as variaveis sio dispostas espacialmente de modo a
aproximar ou repelir as variaveis de acordo com a magnitude
de suas associa¢oes, fazendo com que as variaveis representadas
no centro do grafo possuam maior nimero de associacoes
(Epskamp et al., 2018). A penalidade Lasso (feast abssolute shrinkage
and selection operator) foi aplicada, pois essa forca as relagdes de
baixa magnitude assumirem o valor zero e permite a obtencao de
uma rede parcimoniosa.

Com base na analise de rede, foi possivel investigar os
caminhos minimos das a¢oes de redesenho de aproximacio para
o engajamento no trabalho. Este tipo de andlise indica o caminho
que requer o nimero minimo de passos para ir do ponto A ao
ponto B. Desta forma, a analise dos caminhos minimos de uma
rede objetiva evidenciar quais variaveis possuem relagdes diretas
ou mediadas com uma variavel estabelecida como principal
desfecho (Opsahl et al., 2010). A relagdo direta entre um par de
nodos indica que os dois nodos se predizem. Além disso, essa
analise permite identificar relagdes de mediacdo entre variaveis,
uma vez que o caminho do ponto A ao ponto B deve ocorrer
necessariamente pelo ponto C, evidenciando uma mediagao de
C na relagdo entre A e B (Simonet & Castile, 2020). No grafo do
caminho minimo, as linhas continuas representam o caminho
minimo para o nodo estabelecido como desfecho e as linhas
pontilhadas indicam rela¢des que nio contribuem na explicacdo
da variavel estabelecida como desfecho.

Todas as analises foram realizadas por meio do software R
studio (R Core Team, 2021). As analises fatoriais confirmatérias
foram desenvolvidas por meio do pacote /avaan (Rosseel, 2012),
os indices de confiabilidade foram calculados utilizando o
pacote MBESS (Kelley, 2020), as correlagdes foram calculadas
por meio do pacote corrplor (Wei & Simko, 2021) e a variancia
média extraida foi obtida por meio do pacote sezzlools (Jorgensen,
Pornprasertmanit, Schoemann, & Rosseel, 2021). As analises
de rede e de caminhos minimos foram realizadas utilizando o
pacote ggraph (Epskamp, Cramer, Waldorp, Schmittmann, &
Borsboom, 2012).

Resultados

Inicialmente foi investigado se os construtos estavam
relacionados e apresentavam evidéncias de validade discriminante.
Os achados da analise de correlagio de Pearson indicaram que
o RAR-Comp (redesenho das relagdes e aumento dos recursos
estruturais), RAR-Cog (reformulagdo cognitiva) e RAD-Comp
(aumento das demandas desafiadoras e redesenho da tarefa)
estiveram positivamente associadas aos niveis de engajamento
no trabalho e apresentaram relagdes de magnitude moderada.
As relagées dos cinco tipos de redesenho de aproximacio
mensurados (redesenho das relagdes, aumento dos recursos
estruturais, reformulacdo cognitiva, aumento das demandas
desafiadoras e redesenho da tarefa) estiveram positivamente
associadas entre si e apresentaram magnitude moderada. Além
disso, a analise de validade discriminante indicou que os VME
eram superiores ao tamanho de efeito (#?) das relagdes entre as
variaveis, evidenciando que os diferentes tipos de redesenho
de aproximagdo investigados e o engajamento apresentavam
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validade discriminante entre si (Tabela 2).

Os resultados da analise de rede evidenciaram que o
engajamento no trabalho se associou positivamente as dimensoes
da reformulacdo cognitiva, redesenho das relagdes, redesenho da
tarefa e aumento dos recursos estruturais. Foi observado que a
dimensio aumento das demandas desafiadoras nao apresentou
uma relacdo direta com o engajamento no trabalho. Destaca-se
que as a¢Oes de reformulagao cognitiva foram as que apresentaram
a relacdo de magnitude mais alta com o engajamento no trabalho
(Figura 1.a e Tabela 2).

Naanalise de rede, os trés tipos de redesenho de aproximagio
(RAR-Comp, RAD-Comp ¢ RAR-Cog) investigados estiveram
associados entre si. Foi observado que a dimensao reformulagio
cognitiva esteve diretamente associada as dimensoes redesenho
das relacoes, redesenho da tarefa e aumento dos recursos
estruturais. A dimensio aumento das demandas de desafio
apresentou relagdes diretas com o redesenho da tarefa, aumento
dos recursos estruturais e redesenho das relacées. A relacdo
de maior magnitude entre os diferentes tipos de redesenho de
aproximacao foi do RAR-Comp e RAD-Comp, observadas na
associacdo entre o aumento das demandas desafiadoras com o

aumento dos recursos estruturais (Figura 1.a e Tabela 3).

A fim de identificar quais das a¢des de redesenho de
aproximagdo apresentavam maiores efeitos no engajamento no
trabalho na rede analisada, a anilise de caminhos minimos foi
desenvolvida. Os resultados evidenciaram que o RAR-Comp
e RAR-Cog foram os que apresentaram efeitos diretos sobre
o engajamento no trabalho. Desta forma, foi observado que
os caminhos minimos das diferentes formas de redesenho de
aproximagcao investigadas até o engajamento no trabalho ocorrem
através do aumento dos recursos estruturais e da reformulacio
cognitiva. Esses achados confirmam as rela¢des propostas na H1.
O aumento dos recursos estruturais medeia os efeitos aumento
das demandas desafiadoras sobre o engajamento do trabalho.
A reformulacido cognitiva medeia as relagoes do redesenho das
relacoes e redesenho da tarefa sobre o engajamento no trabalho
(Figura 1.b e Tabela 2). Estes resultados oferecem suporte para
H2.

Tabela 2
Relagoes entre o engajamento no trabalho e as dimensoes do redesenho do trabalbo de aproximagio
Variaveis Dim M Dp VME 1 2 3 4 5 6
1. RR (EART) 2,77 0,64 0,71 0,16 0,29 0,19 0,19 0,19
RAR-Comp
2. ARE (CRT) 4,38 0,58 0,85 0,40+ 0,21 0,21 0,69 0,20
RAR-Cog 3. RC (EART) 4,12 0,70 0,82 0,54%* 0,46%* 0,32 0,21 0,32
4. RT (EART) 3,56 0,75 0,80 0,46%* 0,46%* 0,59%* 0,27 0,20
RAD-Comp
5. ADD (CRT) 3,73 0,77 0,77 0,43%* 0,83%* 0,46%* 0,52%* 0,20
Engajamento 6. Eng 5,65 1,09 0,90 0,44 0,45%* 0,57%* 0,45%* 0,45%*

Nota. M = Média; DP = Desvio-padrio;* = p < 0,05; ** = p < 0,001; RAR-Comp = Redesenho de aproximagio de recursos comportamental; RAR-Cog = Redesenho de aproximacio de re-
cursos cognitivo; RAR-Dem = Redesenho de aproximacio de demandas comportamental; EART = Escala de Redesenho do Trabalho; CRT = Escala de Comportamentos de Redesenho do
Trabalho; RR = Redesenho das relagdes; ARE = Aumento dos recursos estruturais; RC = Reformulacio cognitiva; RT = Redesenho da tarefa; ADD = Aumento das demandas desafiadoras;

Eng = Engajamento no trabalho. Na diagonal superior sio apresentados o tamanho de efeito das correlagoes (7).

Figura 1. Analise de rede e andlise de caminhos minimos entre o engajamento no trabalho e as dimensées do redesenho do trabalho de aproximacao. Nota: ARE = Aumento dos recursos estru-

turais; ADD = Aumento das demandas desafiadoras; RT = Redesenho da tarefa; RC = Reformulacio cognitiva; RR = Redesenho das relagoes; Eng = Engajamento no trabalho.

Tabela 3
Magnitude das relagoes entre as dimensies na andlise de rede e caminbos entre o 1o no trabalho e as dimensoes do redesenbo do trabalho de aproximacao
Varidveis Dim 1 2 3 4 5 6
1. RR (EART) 1,52 1,3 1,5,4 1,5 1,3,6
RAR-Comp
2. ARE (CRT) 0,01 2,5,4,3 2,5,4 2,5 2,6
RAR-Cog 3. RC (EART) 0,20 0,10 3,4 3,4,5 3,6
4. RT (EART) 0,01 0 0,22 4,5 4,3,6
RAD-Comp
5. ADD (CRT) 0,21 0,66 0 0,34 5,2,6
Engajamento 6. Eng 0,13 0,16 0,43 0,12 0

Nota. RAR-Comp = Redesenho de aproximagio de recursos comportamental; RAR-Cog = Redesenho de aproximacio de recursos cognitivo; RAR-Dem = Redesenho de aproximagao de
demandas comportamental; EART = Escala de Redesenho do Trabalho; CRT = Escala de Comportamentos de Redesenho do Trabalho; RR = Redesenho das relagoes; ARE = Aumento dos
recursos estruturais; RC = Reformulacao cognitiva; RT = Redesenho da tarefa; ADD = Aumento das demandas desafiadoras; Eng = Engajamento no trabalho.

1827



1828

Discussio

Argumenta-se que as organizag¢des necessitam contar com
trabalhadores engajados para antecipar, adaptar e introduzir
mudancas na natureza do trabalho e nos métodos para realiza-
lo (Grant & Parker, 2009). Profissionais engajados tendem a
trabalhar duro (vigor), a se envolver intensamente (dedicacao)
e a se concentrarem (absor¢ao) em seu trabalho (Bakker, 2011,
Schaufeli et al.,, 2006; Vazquez et al, 2015). A perspectiva
proativa do redesenho do trabalho propde que as fungdes sio
inerentemente maleaveis no pensamento (cognicio) e na acio, e
enfatiza os esforcos cotidianos para a constru¢ao de um trabalho
mais envolvente, gratificante e significativo (Berg et al., 2013).
Esse estudo avanca na literatura ao avaliar simultaneamente a
influéncia de trés tipos de redesenho do trabalho de aproximacio
(RAR-Comp, RAD-Comp e RAR-Cog) no engajamento no
trabalho.

As cinco estratégias de trabalho de

aproximacao avaliadas neste estudo estiveram positivamente

redesenho do

associadas e apresentaram relagoes de magnitude moderada com
o engajamento no trabalho. No entanto, a analise de rede revelou
que no conjunto do sistema, apenas o aumento das demandas
desafiadoras nao influenciou de forma direta o engajamento
no trabalho. Estes achados corroboram diferem das evidéncias
encontradas por Chinelato et al (2015) que relatou relagoes
de magnitude fracas entre o engajamento no trabalho e dois
comportamentos de redesenho do trabalho de aproximacio
(aumento de demandas desafiadoras e o aumento de recursos
estruturais).

Através das estratégias do RAR-Comp, os profissionais
buscam se aproximar dos aspectos positivos do trabalho,
ampliando os recursos estruturais do trabalho e suas relacoes
com outros. O RAR-Comp influenciou positivamente os indices
de engajamento no trabalho. Estes resultados sugerem que
as mudangas tangiveis nas condi¢des e no ambiente social do
trabalho sdo esforcos dos profissionais para sentirem-se mais
engajados com suas func¢oes (Berg et al., 2013; Chen, 2019; Dan
et al., 2020; Tims et al., 2012).

Do ponto de vista pratico, sugerimos que profissionais que
investem na qualidade e na quantidade de intera¢oes no trabalho e
que buscam aumentar recursos sociais, solicitando, por exemplo,
feedback ao supervisor, e apoio dos colegas, sio mais propensos
a serem enérgicos, dedicados e absortos em seu trabalho. Da
mesma forma, profissionais que direcionaram esfor¢os para
aumentar recursos estruturais como a autonomia, variabilidade
de tarefas, oportunidades de aprendizagem, mostraram-se mais
engajados.

O RAD-Comp engloba iniciativas que visam modificar
as demandas de trabalho, de forma a aumentar as demandas
de desafio ou buscar redesenhar as demandas existentes para
melhor lidar com as atividades laborais (e.g. mudar o escopo ou
a forma de executar uma tarefa). O RAD-Comp foi avaliado
através das estratégias de redesenho da tarefa e da estratégia de
aumento das demandas desafiadoras. Observamos que ambas
as estratégias influenciaram de forma distinta o engajamento no
trabalho. Os esforcos para redesenhar tarefas inerentes a funcio
(e.g., modificar a forma de executar a tarefa, variar o tipo de
tarefa, e dar preferéncia a tarefas que se adequam as habilidades
e interesses), influenciaram positivamente o engajamento
no trabalho. Adicionalmente, a rede de caminhos minimos
evidenciou que sua influéncia no engajamento no trabalho se deu
pela mediaciao da reformulacao cognitiva (Pimenta de Devotto et
al., 2020; Sakuraya et al., 2016).

No entanto, contrario ao esperado, a outra faceta do RAD-

Pimenta de Devotto, R., Freitas, C. P. P., & Wechsler, S. W. (2022).

Comp, especificamente, a busca por aumentar os desafios no
trabalho (ADD), nio influenciou diretamente os niveis de
engajamento do trabalho. O resultado da analise de rede revelou
que o aumento das demandas desafiadoras exerceu influéncia
sobre outras formas de redesenho do trabalho de aproximagcao,
como por exemplo o proprio redesenho da tarefa, o redesenho
das relagées e principalmente o aumento dos recursos estruturais.
A mesma influéncia manteve-se na rede de caminhos minimos.
Este achado sugere que possivelmente a estratégia de aumentar as
demandas desafiadoras seja uma tatica de redesenho do trabalho
de aproximagio que antecede e ativa as demais mudangas
proativas no trabalho. Profissionais que buscam novos projetos,
oportunidades, e introduzem tarefas extras, poderdo usar
posteriormente outras estratégias de redesenho para modificar
tarefas, relacoes e aumentar seus recursos do trabalho. Futuros
estudos poderdo investigar a sequéncia temporal das a¢des de
redesenho do trabalho de aproximacio e avaliar se 0 aumento das
demandas desafiadoras atua como um gatilho para impulsionar
outras acoes de redesenho do trabalho.

Entre as diferentes estratégias de redesenho do trabalho de
aproximacao avaliadas, a dimensio da reformulacio cognitiva foi
a que mais influenciou o engajamento no trabalho, oferecendo
suporte a nossa H2. Este resultado esta em linha com achados
anteriores que sugerem o papel fundamental da reformulacio
cognitiva para promover mudangas nos niveis engajamento no
trabalho (Pimenta de Devotto et al.,, 2020). A reformulacio
cognitiva envolve mudangas (intangfveis) no significado e
propésito atribuidos pelo individuo ao seu trabalho. Profissionais
que alteram a forma como enxergam o proprio trabalho,
identificando sua contribuicdo para beneficiarios e comunidade,
sao mais propensos a trabalharem engajados.

Observamos ainda que existem poucas pesquisas sobre
o redesenho do trabalho cognitivo (Zhang & Parker, 2019).
O redesenho do trabalho na sua forma cognitiva muda as
percepgdes dos individuos sobre seu trabalho, mas pode
precisar de mais tempo para influenciar o redesenho do trabalho
comportamental, como o redesenho da tarefa ou o redesenho
das relacoes (Sakuraya et al., 2016). Este estudo contribuiu
com evidéncias sobre a influéncia moderada do redesenho de
aproximagcdo de recursos (cognitivo) nos niveis de engajamento.
Futuros estudos podem avaliar a influéncia do redesenho de
aproximac¢do de demandas (cognitiva), bem como as formas
cognitivas de redesenho de evitacio.

A generalizagdo desses achados deve ser realizada com
cautela, tendo em vista as limitacdes do presente estudo que
englobam uso de uma amostra por conveniéncia, o uso de
instrumentos de autorrelato e o delineamento transversal. A fim
de minimizar possiveis vieses associados a amostra, buscou-se
incluir profissionais de diferentes grupos ocupacionais, de modo
aampliar a variancia dos construtos investigados. O uso exclusivo
de instrumentos de autorrelato pode ter originado algum tipo
viés de resposta nos dados, tais como desejabilidade social e
aquiescéncia. O delineamento transversal limita o a investigacdo
das relacoes de predicio dos construtos, tendo em vista que
todos sao coletados no mesmo momento da pesquisa. Tendo
em vista as limitagGes citadas, estudos futuros poderiam buscar
utilizar amostras randomizadas, envolvendo de forma equanime
os profissionais das diferentes regides do Brasil. Outras pesquisas
também poderiam desenvolver escalas com delineamentos mais
complexos que possibilitem o controle dos vieses de resposta.
Ainda, estudos longitudinais permitiriam explorar qual das a¢oes
do redesenho do trabalho podem ter maior influéncia sobre os
niveis de engajamento ao longo do tempo.

Esse estudo contribui para a literatura ao avaliar a influéncia
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do redesenho do trabalho de aproximagiao comportamental e
cognitivo no engajamento no trabalho. Observa-se que todas as
estratégias avaliadas contribufram de forma positiva, direta ou
indiretamente, para influenciar o engajamento no trabalho. Estes
achados sugerem que as mudangas autoiniciadas por profissionais
para modificar o proprio trabalho sao ingredientes fundamentais
para que estes se mantenham engajados no trabalho. Estas
evidéncias ajudam a reforg¢ar o argumento de que as organizagoes
precisam olhar para as inciativas de redesenho do trabalho
como estratégias “de baixo para cima” que podem auxiliar na
construc¢do de vantagem competitiva, visto que estas influenciam
positivamente os niveis de energia, dedicagdo e concentragiao no
trabalho.

O redesenho do trabalho, produz desvios semipermanentes
ou permanentes em relacdo a funcio assignada ao profissional
(Zhang & Parker, 2019). As mudancas proativas de “baixo para
cima” podem ser uma alternativa para alinhar as necessidades e
recursos pessoais dos profissionais aos desafios e oportunidades
das organizacbes, ¢ manter niveis altos de engajamento no
trabalho. As implica¢des praticas do nosso estudo sugerem
que o redesenho do trabalho nido deve ser negligenciado ou
reprimido pela gestao. Os gestores podem facilitar condi¢oes e
criar ambientes que fomentem as a¢Ses de resenho do trabalho
e desta forma contribuir para o bem-estar e desempenho dos
colaboradores. Estratégias de “cima para baixo” e de “baixo para
cima” combinadas, podem ampliar as chances de as organiza¢oes
manterem seus colaboradores engajados.
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