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1.  APRESENTACAO DA PESQUISA

A pandemia de COVID-19 acelerou a ado¢ao de modelos de trabalho hibrido e remoto
que, em muitos casos, foram institucionalizados pela primeira vez sem planejamento ou
estrutura de longo prazo (Galanti et al., 2023). Ao mesmo tempo em que esses arranjos
prometem flexibilidade, economia de recursos e maior conciliagdo entre vida profissional e
pessoal, eles também trazem riscos de isolamento, sobrecarga, perda de fronteiras entre casa e
trabalho e sensacao de invisibilidade (Galanti et al., 2023; Wang et al., 2021; Spagnoli et al.,
2022). Nesse contexto, o engajamento dos servidores passa a ser um ativo critico para garantir
continuidade de servigos, qualidade das entregas e satide ocupacional. Apesar da relevancia
do constructo, ainda hé relativa escassez de estudos empiricos sobre engajamento em
ambientes de trabalho hibrido e remoto (RHS) na administragdo publica brasileira,
especialmente com uso de instrumentos consolidados como o Q12 da Gallup (Lopes, 2016).

Esta pesquisa, resultante do Mestrado Profissional em Administracdo ¢ Controladoria
da Universidade Federal do Ceara, tem como questao central: quais fatores explicam os niveis
de engajamento entre servidores publicos que atuam em regimes hibrido e remoto? Para
responder a essa pergunta, adotou-se o modelo Q12 da Gallup, articulado a literatura de
engajamento no trabalho, bem como a estudos recentes sobre trabalho remoto e lideranga a
distancia no setor publico. O estudo ¢ de natureza quantitativa, com carater descritivo-
explicativo, e utilizou um questionario on-line aplicado a 178 respondentes do setor publico
que atuam em RHS, contemplando o instrumento Q12, varidveis sociodemograficas e
ocupacionais, além de questdes abertas sobre barreiras e sugestdes para elevar o engajamento.
As andlises envolveram estatisticas descritivas, analise fatorial exploratéria, andlise de
clusters, testes t, ANOVA e regressao linear multipla, complementadas por analise qualitativa

das respostas abertas.

2. RESULTADOS E DISCUSSOES

Os resultados indicam um quadro geral de engajamento relativamente elevado, com
médias dos itens do Q12 variando de 3,31 a 4,39 em escala Likert de 1 a 5. As maiores
médias concentram-se em necessidades basicas de trabalho, especialmente em saber o que se

espera no trabalho e ter materiais e equipamentos adequados, cujos valores se aproximam de



4,4. Em contraste, os menores escores estdo em itens ligados a reconhecimento (Q4) e
amizades proximas no trabalho (Q10), sinalizando forte heterogeneidade nessas experiéncias.

No recorte por regime de trabalho, servidores em regime remoto apresentaram média
ligeiramente maior de engajamento (4,03) do que aqueles em regime hibrido (3,95). Mesmo
ndo sendo essa diferenga estatisticamente significativa, o resultado desafia a narrativa de que
o modelo hibrido oferece uma maior probabilidade de engajamento do que o modelo remoto
(ADP, 2023). Da mesma forma, testes-t ndo apontaram diferencas estatisticamente
significantes entre homens e mulheres ou pessoas com e sem animais de estimagdo, embora se
observem tendéncias sutis de maior engajamento em grupos associados a maior apoio
socioemocional e autonomia. A andlise de variancia por tempo de servigo indicou um efeito
localizado: servidores com até 10 anos de casa apresentaram médias significativamente
maiores de engajamento do que aqueles entre 21 e 30 anos de servigo, sugerindo que o
engajamento no estagio 21 a 30 anos de carreira exige atengdo especial, com foco em
desenvolvimento e reconhecimento, refor¢ando achados que relacionam engajamento a
estagios de carreira e perspectivas de crescimento no servigo publico (Borst et al., 2019;
Camodes, 2023).

A analise fatorial exploratoria confirmou a presenga de quatro dimensdes centrais:
necessidades bdsicas, contribui¢do individual, trabalho em equipe e crescimento,
evidenciando que a arquitetura original do Q12 ndo se ajusta integralmente a realidade dos
servidores em RHS. Itens como cuidado do gestor (Q5), senso de missao (QS8), compromisso
dos colegas com qualidade (Q9), melhor amigo no trabalho (Q10) e materiais e equipamentos
(Q2) apresentaram desempenho inferior na estrutura fatorial, sugerindo que experiéncias de
proposito, amizade e infraestrutura sdo heterogéneas e ndo formam um fator estdvel nesse
contexto. Esses achados sugerem limites para o Q12 como instrumento de medi¢do de
engajamento em RHS, refor¢ando a ideia de que o engajamento em RHS ¢ mais contingente
ao contexto organizacional e a qualidade das relagdes do que a um construto totalmente
estavel.

A andlise de clusters identificou trés perfis de engajamento entre os servidores: um
grupo mais engajado, caracterizado por altos escores em clareza de expectativas,
oportunidades de aprendizado e crescimento, reconhecimento e percepgao de apoio; um grupo
intermediario, com engajamento moderado e percepgdes razoaveis, porém irregulares, dos

mesmos elementos; € um grupo mais desconectado, marcado por baixos niveis de
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reconhecimento, feedback, oportunidades de desenvolvimento e sentimento de pertencimento.
O grupo engajado se aproxima de equipes que conseguiram construir microculturas de suporte
e confianga mesmo a distancia, enquanto o grupo desconectado concentra servidores que
percebem pouca visibilidade, escasso acompanhamento e baixas oportunidades de
crescimento.

As respostas as questdes abertas convergem com os achados da pesquisa quantitativa.
Os participantes sugerem, de forma recorrente, a necessidade de maior escuta ativa por parte
das liderangas, rotinas estruturadas de feedback, melhoria dos canais de comunicagao,
protecdo de fronteiras entre trabalho e vida pessoal e investimento em capacitagdes e
ferramentas digitais. Esses elementos refor¢am que, em contextos de trabalho hibrido e
remoto, o engajamento depende menos da modalidade e mais da intencionalidade das praticas

de lideranca e de gestdo de pessoas (Lee; Kim, 2023; Camdes, 2023).

3. CONCLUSAO

\

Os resultados da pesquisa permitem responder a questdo central propondo que o
engajamento de servidores publicos em regimes hibrido e remoto funciona menos como um
traco estavel e mais como um amplificador sensivel ao contexto. O que diferencia perfis de
engajamento ¢ a qualidade das praticas de gestdo, que estruturam expectativas, oferecem
suporte e criam oportunidades de desenvolvimento.

Do ponto de vista pratico, a pesquisa sugere que manter niveis saudaveis de
engajamento em regimes hibridos e remotos exige rotinas intencionais de conexao (reunides
individuais regulares, feedback estruturado, acompanhamento de metas), comunicacao clara
sobre expectativas e prioridades, politicas de desenvolvimento alinhadas as etapas de carreira
e mecanismos de reconhecimento que sejam percebidos como justos e consistentes. Os
clusters identificados reafirmam a importancia de uma lideranga atuante em RHS, onde
estratégias genéricas tendem a prejudicar os grupos mais vulneraveis. E necessario segmentar
acoes de gestdo por perfis de engajamento, com atencdo especial a servidores em estagio
intermediario de carreira e aqueles que relatam pouca voz, baixo reconhecimento e poucas
oportunidades de crescimento. Nesse sentido, o trabalho hibrido e remoto pode tanto
potencializar quanto enfraquecer o engajamento, a depender do desenho das rotinas gerenciais

e da qualidade da lideranga a distancia.
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Ao mesmo tempo, os achados devem ser lidos a luz de algumas limitagdes. A amostra
¢ ndo probabilistica, composta por servidores que responderam voluntariamente ao
questionario online. O desenho transversal capta o engajamento em um Unico momento,
impossibilitando observar como mudangas politicas, administrativas ou normativas afetam a
trajetoria de engajamento ao longo do tempo. Além disso, o estudo trabalha com variaveis
autorrelatadas, sujeitas a vieses de percepcao e desejabilidade social, e ndo incorpora medidas
diretas de qualidade da lideranga ou competéncia em comunicagao digital.

Seja em contextos presenciais, remotos ou hibridos, a principal mensagem que emerge
deste relatério € que o engajamento ndo ¢ dado, mas cultivado diariamente. Em ambientes
publicos marcados por transi¢des politicas, liderangas de curto prazo e prioridades mutéaveis, o
desafio da gestdo ¢ justamente reconhecer a natureza dindmica do engajamento e responder a
ela com inteligéncia e humanidade, aproximando lideres e equipes mesmo quando a distancia

fisica ¢ inevitavel.
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