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ATITUDE PROTEANA, ENGAJAMENTO E JOB CRAFTING: ALTERNATIVAS
PARA A CARREIRA EXECUTIVA?

1. INTRODUCAO

A nova configuracdo das carreiras decorrente das mudangas sociais, tecnolégicas e econOmicas
das ultimas décadas passou a exigir novas formas de relacionamento entre empresas e
empregados. A carreira tradicional, que objetiva promover o crescimento na hierarquia e
recompensas financeiras, bem como seguranca para os funciondrios, em troca de resultados e
lealdade, coexiste hoje com outras formas de se pensa-la, como a proteana, modelo que propde
que a carreira € gerenciada pelo individuo, apresentando como caracteristicas a aprendizagem e
as mudangas constantes de identidade, com foco no sucesso psicologico (Hall, 1996).

Uma posi¢do profissional que parece ainda se encontrar moldada pelos contornos da carreira
tradicional seria a dos executivos. Diferentemente do que € difundido pelo imaginario social de
um sucesso perpétuo e ampla liberdade, a realidade de trabalho desses profissionais é marcada
por instabilidade, constante inseguranc¢a e autonomia limitadas (Tonelli, 2005).

De acordo com Lima, Carvalho Neto e Tanure (2012), os executivos sao uma categoria
profissional propensa a uma maior dedicagdo ao trabalho, dentro de uma realidade
caracterizada por intenso dinamismo, grandes jornadas, sobrecarga de trabalho e necessidade
de resultados no curto prazo. A rotina de trabalho desses profissionais € considerada
fragmentada e superficial, ja que o cotidiano dos executivos € dividido por multiplas atividades

e caracterizado por interrupcdes e improvisacdes (Tonelli, 2005).

Para serem reconhecidos no ambiente corporativo, esses profissionais assumem, sem
questionar, certos padrdoes de comportamento valorizados pelo meio organizacional (Du Gay,
Salaman, & Rees, 1996; Tonelli, 2005; Tureta, Tonelli, & Alcadipani, 2011), formatados e
instrumentalizados através de competéncias padronizadas externamente por académicos,
consultores e até mesmo pela midia (Du Gay et al., 1996).

Essa exigéncia instituida pelo ambiente organizacional, seguida pelos executivos sem
reflexdes, contrasta com o conceito de orientacdo para a carreira proteana, que ¢ “uma
disposicdo mental sobre a carreira, mais especificamente, uma atitude em relacao a carreira que
reflete liberdade, auto direcionamento e tomada de decisdes baseadas nos valores pessoais do
sujeito” (Briscoe & Hall, 2006, p. 6).

Supde-se que uma das formas de o executivo se posicionar de maneira conectada com suas
atividades, seria por meio do engajamento no trabalho, “uma conexdo psicolégica com a
realizacdo de tarefas de trabalho em vez de uma atitude em relacdo as caracteristicas da
organizacdo ou do trabalho" (Maslach, Schaufeli, & Leiter, 2001, p. 416).

No presente texto, utilizamos o conceito de engajamento no trabalho definido por Schaufeli,
Salanova, Gonzaléz-Roma4,e Bakker (2002), que consideram o constructo como:

. um estado mental positivo relacionado ao trabalho que é caracterizado por vigor, dedicacdo e
absor¢@o. Ao invés de um estado momentaneo e especifico, o engajamento refere-se a um estado mais
persistente e afetivo-cognitivo que ndo se concentra em um objeto, evento, individuo ou comportamento

especifico. (p. 74)

A suposi¢do traz a tona um questionamento: como executivos inseridos em um contexto
permeado por elevada carga de trabalho; baixo envolvimento pessoal (rotina fragmentada,
superficial, com excesso de demandas e pressdao por velocidade e resultados); baixa autonomia
(competéncias e padroes de comportamentos definidos pelo meio organizacional) e baixa
orientacdo para valores (foco no crescimento vertical sem questionar os valores pessoais)
encontrariam o engajamento no trabalho?



Estudos afirmam que um dos preditores do engajamento no trabalho € o job crafting
(Demerouti, 2014; Devotto, 2016). Esse conceito, definido originalmente por Wrzesniewski e
Dutton, € definido pelas a¢des proativas dos funciondrios para moldar o seu préprio trabalho.
Segundo as autoras:

... os funciondrios podem criar seus empregos alterando os limites cognitivos, das tarefas e ou das
relacdes. . . Essas configuracdes de tarefas e relagdes alteradas mudam o desenho e o ambiente
social do trabalho, o que, por sua vez, altera os significados e a identidade de trabalho
(Wrzesniewski & Dutton, 2001, p. 179).

Além disso, esse processo permite que os individuos otimizem recursos e demandas de
trabalho, adaptem os seus trabalhos as suas necessidades e aos valores pessoais (Schaufeli,
2012; Slemp & Vella-Brodrick, 2013) e sustentem o seu proprio engajamento (Bakker, 2010).

Ao analisar a conceituacdo e as dimensOes dos constructos job crafting e engajamento no
trabalho, percebe-se que estes apresentam caracteristicas e efeitos sobre o trabalho que se
relacionam as dimensdes da orientacdo para a carreira proteana: autonomia, adaptabilidade,
envolvimento, conexao, significancia e orientagdo para valores pessoais.

Diante dessa constatacio, surge outra indagacdo: serd que executivos com orientacdo para a
carreira proteana podem apresentar maiores intensidades de job crafting e de engajamento no
trabalho?

Para responder a essa questdo, o estudo tem como objetivo identificar e analisar as relacdes
entre a orientacdo para a carreira proteana, o job crafting e o engajamento no trabalho em
executivos brasileiros. Os objetivos especificos serao:
a) 1dentificar se ha relacdo direta entre a orientagdo de carreira proteana e o job crafting;
b) identificar se ha relacdo direta entre o job crafting e o engajamento no trabalho;
c) 1identificar se ha relacdo indireta entre a orientac@o de carreira proteana e o engajamento
no trabalho, sendo mediada pelo job crafting;
d) 1identificar se hd relacdo direta entre a orientacdo de carreira proteana € o engajamento
no trabalho.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 CARREIRA PROTEANA

O conceito de carreira proteana foi primeiramente mencionado por Hall em 1976, no livro
Career in Organizations. O termo ‘proteano’ foi definido pelo autor a partir da metafora com o
deus mitolégico Proteus, cuja caracteristica principal era alterar sua forma e aparéncia de
acordo com as circunstancias, assim como ocorre com as carreiras contemporaneas, as quais os
empregados se adaptam de acordo com as constantes mudangas do mundo do trabalho.

Para Hall (1996), o principal objetivo da carreira proteana € atingir o sucesso psicoldgico, algo
interno e individualizado que pode ser alcangado por “infinitas maneiras . . .”, . . . tantas
quantas sao as necessidades dos homens” (p. 8). O critério de sucesso passa de uma
necessidade profissional para uma integral, do individuo como um todo.

Para o alcance desse sucesso subjetivo, o funciondrio passa a ser o protagonista da sua carreira
e ndo mais a organizacdo. O papel desta passa a ser ndo mais o de oferecer seguranca aos
funciondrios, mas sim tarefas desafiadoras, redes de relacionamento, conhecimento e recursos
para o desenvolvimento dos seus empregados que, em troca, oferecem desempenho e esforco
adicional por meio de um contrato psicoldgico (Hall, 1996; 2002).

Outra mudanca apresentada na visao proteana refere-se ao modelo de competéncias. O cendrio
organizacional pautado por um conjunto de competéncias fixas, € substituido pelas
metacompeténcias, competéncias que habilitam o individuo a lidar com as transformacdes do



ambiente, aprender com a experiéncia e desenvolver novas competéncias por si proprio. Hall
considera que a adaptabilidade e o autoconhecimento s3o as metacompeténcias que
possibilitardo esse desenvolvimento individuos (Hall, 2004).

Ao analisar a relagdo e a intensidade dessas duas metacompeténcias nos individuos, Hall e
Briscoe (2006) desenvolveram um instrumento para mensurar a atitude de orientacdo para a
carreira proteana, que considera a orientacdo para valores e o autodirecionamento da carreira as
duas principais dimensdes do modelo. A primeira dimensdo compreende até que ponto as
decisdes de carreira do sujeito sdo movidas por seus valores pessoais em oposi¢ao a fatores
externos, como dinheiro, promocdes e poder, entre outros elementos. J4 a segunda reflete a
extensdao em que a pessoa se sente independente e responsavel por sua carreira (Hall, 2004).

Os individuos podem manifestar maior ou menor grau de orientagio para a carreira proteana,
representados por um continuum de orientagdo que vai de um extremo, de individuos
fracamente proteanos, a outro, de individuos fortemente proteanos (Briscoe & Hall, 2006).

Estudos empiricos mostraram que a orientagdo para a carreira proteana prediz comportamentos
proativos no gerenciamento de carreira (Herrmann, Hirschi, & Baruch, 2015) e correlaciona-se
significativamente com a satisfagdo na carreira € no trabalho e engajamento no trabalho
(Baruch, 2014; Herrmann et al., 2015).

2.2 JOB CRAFTING

As teorias de desenho do trabalho estudam a influéncia da estruturacdo ou modificacdo das
tarefas, funcdes e papéis nos individuos, grupos ou organizagdes. Esses estudos surgiram
visando responder aos interesses das organizacdes por uma maior produtividade, por meio da
divisdo e da especializacdo das tarefas propostas pelo taylorismo.

Nas ultimas décadas, com a globalizacdo, o rdpido desenvolvimento das tecnologias e a
migracdo da economia, as teorias de desenho do trabalho foram revisadas e aparecem

questionamentos sobre a possibilidade do funciondrio de tomar a iniciativa de redesenhar o seu
proprio trabalho (Grant & Parker, 2009; Oldham & Hackman, 2010).

Em 2001, Wrzesniewski e Dutton exploram essa visdo em detalhes e estudam sua dinamica
com profundidade a partir do termo job crafting. Verificou-se em estudo qualitativo com
auxiliares de limpeza de um hospital, que o significado e a identidade do trabalho ndo eram
determinados apenas pelos requisitos formais da funcdo, mas sim por a¢cdes autdonomas dos
individuos, como “artesdos” do seu proprio trabalho (Wrzesniewski & Dutton, 2001).

Dessa forma, o job crafting complementa as teorias de desenho do trabalho, alterando
profundamente a dire¢do da relacdo. A iniciativa, que antes vinha da organizagdo para tentar
motivar e satisfazer seus funciondrios, agora parte dos empregados, que, partindo da sua
propria motivagdo, alteram suas tarefas e relacdes para criar um trabalho que lhes traga mais
satisfacao (Wrzesniewski & Dutton, 2001).

O job crafting “é uma forma que os individuos expressam e usam graus de liberdade muitas
vezes escondidos em seu trabalho personalizando-o para se adequar ao seu proprio significado
do que o trabalho deveria ser” (Wrzesniewski & Dutton, 2001, p. 185).

Ha trés maneiras de fazer o processo de job crafting: crafting das tarefas, dos relacionamentos
e o cognitivo. O crafting das tarefas consiste em adiciona-las ou descarta-las, ajustar o tempo
ou esforco nelas gasto ou até mesmo redesenhar seu escopo. Ja o crafting das relagdes significa
redefinir os limites das interages interpessoais envolvidas no trabalho: criar, manter ou
priorizar as relacdes com determinadas pessoas e reduzir ou evitar o contato com outras.
Finalmente, o crafting cognitivo consiste em reformular as fronteiras cognitivas que atribuem
significado ou propdsito as tarefas e aos relacionamentos. Seria o esforco dos funciondrios para



perceber e interpretar suas tarefas, relacionamentos ou o trabalho como um todo, mudando o
seu significado e identidade (Wrzesniewski, LoBuglio, Dutton, & Berg, 2013).

Em 2008, Wrzesniewski e Dutton revisam o conceito juntamente com Berg, apresentando o job
crafting como “..o que os funciondrios fazem para redesenhar seus proprios trabalhos
promovendo satisfacdo no trabalho, bem como engajamento, resiliéncia e prosperidade no
trabalho” (Berg, Wrzesniewski & Dutton, 2008, p. 1).

Importante ressaltar que essas alteracdes do significado do trabalho geram novas agdes de
crafting, o que traz o dinamismo para o processo: os funciondrios utilizam o feedback das
alteragcdes para motivar futuras acoes de crafting (Wrzesniewski & Dutton, 2001).

2.2.1 Associacgoes entre job crafting e carreira proteana

As caracteristicas do job crafting de constru¢do auténoma do trabalho e a consequente
adaptacdao as necessidades e aos valores individuais vao ao encontro das duas principais
dimensdes da carreira proteana, que sdo o autogerenciamento e a tomada de decisdes baseada
em valores.

Conforme apresentado por Briscoe e Hall (2006), os individuos podem manifestar maior ou
menor grau de orientacdo para a carreira proteana. Pessoas com alta orientagdo para a carreira
proteana sao, por defini¢do, mais autodirecionadas e movidas por valores pessoais do que as
pessoas com baixa orientacdo proteana. Diante disso, acredita-se que, quanto mais o individuo
tiver consciéncia de seus valores, maior serd a probabilidade de ter comportamentos e fazer
escolhas alinhadas a esses valores, encontrando-se mais propenso a acdes de crafting e
consequentes mudancas em seu trabalho para se adequar aos seus valores pessoais.

Além disso, a orientacdo proteana estd associada as metacompeténcias de adaptabilidade e
autoconhecimento, que possibilitardo que o individuo aprenda com a experiéncia e desenvolva
novas competéncias por si proprio (Hall, 2004). Supde-se que o autoconhecimento pode
influenciar nas oportunidades percebidas para o job crafting e a adaptabilidade pode favorecer
suas acdes. Em suma, um individuo com maiores niveis de conhecimento de si e de
adaptabilidade apresenta maior propensio para comportamentos de job crafting no trabalho do
que um individuo que ndo tem altos niveis dessas competéncias.

Diante da premissa de que toda atitude gera uma pré-disposi¢do para um determinado
comportamento ou conduta (Martins & Thedphilo, 2009), supde-se que, diante de tantas
aproximagoes nas caracteristicas dos dois constructos, a atitude de orientagdo para a carreira
proteana pode predizer acdes de job crafting, que serd a primeira hipétese deste estudo:
e HI — a varidvel atitude de orientacdo para a carreira proteana estd direta e
positivamente relacionada a varidvel job crafting.

2.3 ENGAJAMENTO NO TRABALHO

No meio académico, termo “engajamento no trabalho” aparece pela primeira vez em um artigo
escrito por Kahn (1990) que conceituou o construto como um estado em que os empregados, ao
desepenhar seus papeis profissionais, experimentam uma conexao emocional com seu trabalho
e trazem seus selfs pessoais.

No final da década de 90, Maslach e Leiter passam a considerar o engajamento no trabalho
como a antitese da sindrome de burnout (Maslach, Schaufeli, & Leiter, 2001; Schaufeli, 2012).
Criticas a esse modelo surgiram considerando que essa conclusdo levaria a afirmar que os
individuos que apresentam baixos niveis de engajamento apresentariam altos indices de
burnout, e vice-versa, o que de fato nao ocorre na prética (Schaufeli et al., 2002).

Nos anos 2000 surge uma nova visdo com o foco ndo mais nos fatores que promovem a
exaustdo e o adoecimento, mas sim nos aspectos positivos do trabalho que podem favorecer o



bem-estar. Essa posi¢do defendida por Schaufeli et al. (2002) considera o engajamento no
trabalho um estado psicoldgico positivo e de bem-estar, visdo que serd utilizada neste estudo.
Essa conceituacdo define que o engajamento no trabalho € um estado mental positivo, de
prazer e conexao profunda com a acdo laboral, indicativo de saiude do trabalhador Schaufeli
(2014). Esse estado mental € caracterizado pelas dimensdes vigor, dedicacdo e absor¢do:

... O vigor € caracterizado pelos elevados niveis de energia e resiliéncia mental enquanto se
trabalha, vontade de investir no trabalho, e persisténcia mesmo em caso de dificuldades. Dedicacdo
refere-se a um senso de significancia, entusiasmo, inspiragdo, orgulho e desafio. Absor¢do é
caracterizada como estar completamente concentrado e profundamente envolvido no trabalho, sendo
que o tempo passa rapidamente e o individuo possui dificuldade em desapegar-se de seu trabalho
(Schaufeli, 2014, pp. 74-75).

Importante ressaltar que o engajamento ndao ¢ um estado momentaneo, mas um fendmeno
persistente e estdvel ao longo do tempo, que ndo se concentra em Unico objeto, individuo ou
comportamento. Porém, essa estabilidade temporal pode ser modificada pelas condi¢des de
trabalho (Schaufeli et al., 2002).

Dentro da visdao de que o engajamento pode ser modificado pelo contexto laboral, temos a
proposta do Job Demand Resources and Work Engagement (JDR-WE), que considera que o
engajamento decorre do equilibrio dindmico entre os recursos € demandas de trabalho. Os
trabalhos desafiadores associados a recursos adequados promovem um maior engajamento no
trabalho e, consequentemente, saide para o trabalhador. Contrariamente, elevadas exigéncias
de demanda de trabalho com escassez de recursos podem gerar adoecimento (Bakker &
Demerouti, 2007; Schaufeli, 2014).

As demandas sdo todos os aspectos fisicos, sociais ou organizacionais que exigem esforco
fisico ou mental, gerando prejuizos fisiologicos ou psicoldgicos aos individuos. Ja os recursos
sd0 os aspectos fisicos, sociais, organizacionais e pessoais que possibilitam o alcance dos
objetivos de trabalho, estimulam o crescimento e desenvolvimento pessoal e geram a reducado
das demandas e dos prejuizos decorrentes destas (Schaufeli, 2012).

2.3.1 Associacoes engajamento no trabalho e job crafting

Dentro do modelo do JDR-WE, o job crafting é visto como as agdes realizadas pelos
trabalhadores para alterar suas demandas e recursos do trabalho, com o objetivo de equilibré-
los a suas necessidades e recursos pessoais (Tims, Bakker, & Derks, 2013).

Na visao de Petrou, Demerouti, Peeters, Schaufeli e Hetland (2012), o job crafting é
compreendido essencialmente como a busca por recursos e desafios e pela reducdo de
demandas para gerar bem-estar. Dessa forma, os comportamentos de job crafting t€m quatro
finalidades: aumentar os recursos estruturais do trabalho, aumentar os recursos sociais do
trabalho, aumentar as demandas desafiadoras de trabalho e diminuir as demandas dificultadoras
de trabalho.

Estudos empiricos comprovaram que funciondrios que tiveram acgdes de crafting em seus
recursos de trabalho tiveram um aumento em seus recursos estruturais € sociais, € esse aumento
foi positivamente relacionado a um maior engajamento e a satisfacdo no trabalho (Tims et al.,
2013). Verificou-se também aumento do engajamento quando o crafting foi realizado em
demandas desafiadoras (Tims et al., 2013; Petrou et al., 2012)

Os dois estudos anteriores demonstram como o aumento de recursos estruturais e sociais e de
demandas desafiadoras gerou alteracdes nas tarefas e nas relacdes de trabalho, abrangendo,
assim, as dimensodes do job crafting de redesenho da tarefa e das relacdes. No entanto, a
dimensdo cognitiva, importante dimensdo do constructo, nao foi considerada nesses estudos.



O estudo realizado por Tims, Bakker e Derks (2016) inclui essa visdo cognitiva. Em um estudo
longitudinal comprovou-se que os individuos, além de alterarem as demandas e recursos de
trabalho, puderam, proativamente, otimizar o seu ajustamento pessoa-trabalho e, como
consequéncia, experienciar seu trabalho como significativo, englobando, assim, a dimensao do
crafting cognitivo.

O estudo de Devotto (2016) também indicou que as modificacdes na forma de perceber o
trabalho como parte integrante de um todo (crafting cognitivo) influenciaram os niveis de
engajamento no trabalho. Confirmou-se ainda que as acOes de job crafting sao preditivas do
engajamento no trabalho, o que serd também verificado no presente estudo com a hipétese:
e H2 — a varidvel job crafting estd direta e positivamente relacionada a varidvel
engajamento no trabalho.

3. MODELO CONCEITUAL PROPOSTO

A partir das consideracdes apresentadas na problemadtica de pesquisa e no referencial tedrico,
optou-se por integrar os constructos trabalhados em um modelo grifico para representar, de
modo mais objetivo e conciso as supostas relacOes existentes entre a orientacao para a carreira
proteana, o engajamento no trabalho e o job crafting.

Duas hipéteses apresentadas no modelo (Figura 1) ja foram exploradas: H1, a varidvel atitude
de orientacdo para a carreira proteana estd direta e positivamente relacionada a varidvel job
crafting, e H2, a varidvel job crafting estd direta e positivamente relacionada a varidvel
engajamento no trabalho.

Sendo a orientacdo para a carreira proteana uma atitude geradora de pré-disposicdo para
comportamentos de job crafting, e sendo esses preditores de engajamento no trabalho, supde-se
que a carreira proteana possa predizer agoes de job crafting e, consequentemente, um estado
mental de engajamento no trabalho, definindo, assim, a terceira hipdtese do estudo:
e H3 — a varidvel atitude de orientacdo para a carreira proteana, sendo mediada pelo job
crafting, esté indireta e positivamente relacionada a varidvel engajamento no trabalho.

H4 um questionamento sinalizado, mas ainda ndo explorado pela literatura, sobre estar a
atitude de carreira proteana direta e positivamente relacionada ao engajamento no trabalho,
corroborando com a hipétese 4 do presente estudo, também apresentada na Figura 1:

e H4 —a varidvel atitude de orientacdo para a carreira proteana estd direta e positivamente
relacionada a varidvel engajamento no trabalho.

Figura 1 — Modelo conceitual
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4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para responder aos objetivos da pesquisa, o presente estudo utilizard a abordagem de pesquisa
quantitativa fundamentada na pesquisa de survey. O instrumento contendo em sua totalidade
67 itens foi construido por meio da utilizacdo de trés instrumentos ja padronizados e validados
para o contexto brasileiro juntamente com questdes sociodemogréficas e organizacionais.

Para mensurar a orientacdo para a carreira proteana, utilizou-se o instrumento Escala de
Atitude de Carreira Proteana, desenvolvido por Briscoe et al. (2006), e validado para o Brasil
por Cordeiro e Albuquerque (2016). O instrumento é composto por quatorze questdes. As
questdes de 1 a 8 estdo relacionadas a dimensao de autodirecionamento da carreira proteana e,
as questoes de 9 a 14, a dimensao orientacdo para valores. As respostas, de acordo com a escala
Likert, sdo apresentadas de 1 a 5, conforme o grau de concordancia do respondente com as
afirmacdes (1 - discordo totalmente a 5 - concordo totalmente).

Ja para a mensuragdo do job crafting, definiu-se pelo Job Crafting Questionarie desenvolvido
por Slemp & Vella-Broderick (2013). A medida adaptada para o contexto brasileiro
(Questionario de Job Crafting), no estudo de Devotto (2016), também apresentou cargas
fatoriais e fidedignidade satisfatérias. O questiondrio € composto por quinze itens de
comportamentos de job crafting, com respostas em escala tipo Likert, indo de 1 (raramente) a 6
(com muita frequéncia), e aborda as dimensdes do constructo da seguinte maneira: crafting da

tarefa (questdes de 1 a 5), cognitivo (questdes de 6 a 10) e das relagcdes (questdes de 11 a 15).

O questionario originalmente desenvolvido com as questdes escritas na terceira pessoa do
singular foi adaptado, para a primeira pessoa do singular, seguindo o mesmo padrio das escalas
de carreira proteana e engajamento no trabalho que se encontravam com as perguntas nesse
mesmo tempo verbal. As demais orientagdes do questiondrio nao foram modificadas.

Para mensurar o engajamento no trabalho, foi utilizada a Escala Utrecht de Engajamento no
Trabalho, desenvolvida por Schaufeli et al. (2002) e validada e normatizada no Brasil por
Vazquez et al. (2015) e Magnan et al. (2016), respectivamente. O questiondrio validado para
utilizacdo no Brasil, assim como o original, possui dezessete questdes, formatadas na escala
Likert (0 a 6), que varia entre 0- nenhuma vez e 6 - todos os dias, e todas elas englobam as trés
dimensdes do engajamento: vigor (itens 1, 4, 8, 12, 15 e 17); dedicagdo (itens 2,5, 7, 10e 13) e
absorc¢do (itens 3, 6, 9, 11, 14 e 16), apresentando uma solu¢@o unifatorial. Importante ressaltar
que o modelo de trés fatores foi também considerado vidvel e importante para além do ponto
de vista tedrico (Vazquez et al., 2015; Magnan et al., 2016).

Finalmente, para mensurar as varidveis demogréficas, ocupacionais e organizacionais
destinadas a caracterizar a amostra, foram construidas 21 perguntas, em sua grande maioria,
fechadas, para manter o foco quantitativo da pesquisa, totalizando os 67 itens do questionério.

O instrumento foi elaborado com auxilio da ferramenta SurveyMonkey e encaminhado via e-
mail, WhatsApp e redes sociais (LinkedIn e Facebook). Além da rede de contatos da
pesquisadora, a bases de dados de alunos da Fundacao Instituto de Administragdo foi utilizada.

Diante disso, a amostra foi selecionada por conveni€ncia, de modo intencional e ndo
probabilistico. O tamanho final de 361 respondentes considerou o critério minimo das
premissas de Hair, Black, Babin, Anderson e Tatham (2009) de um nimero minimo de cem
respondentes e de cinco vezes mais respondentes do que o nimero de varidveis analisadas.

A amostra final caracterizou-se predominantemente por respondentes do sexo masculino
(60,66%), concentrada nas faixas etarias de 31 a 45 anos (62,60%; média: 42; DP: 8,84). Ha
predominancia de individuos com formacdo minima de pds-graduacdo lato sensu (80,33%). A
maioria dos respondentes € casada (64, 54%) e possui filhos (59,28%).



Em relacdo a caracterizacdo organizacional, a grande maioria dos respondentes (90,58%)
trabalha em empresas privadas, predominantemente nos segmentos de industria (45, 71%) e
servicos (44, 04%). Ha o predominio de grandes empresas, com 61, 50% das empresas da
amostra com mais de 500 funciondrios e os ramos de atividades dessas organizacOes
encontram-se bem pulverizados.

A maioria dos respondentes se encontra atuando nas dreas de recursos humanos (22, 99%) e
vendas (21, 61%). O cargo predominante ¢ o de “gerente responsdvel por um departamento ou
area da organizagdo” (38, 78%), seguido pelos cargos de diretor executivo (14,96%) e de
“gerente responsavel por um nucleo de operagdes ou projetos” (12, 74%).

4.1 MODELAGEM DE EQUACOES ESTRUTURAIS

A modelagem de equagdes estruturais foi eleita para o estudo por ser uma técnica que se
permite explicar as relagdes entre multiplas varidveis, se distinguindo de outros modelos por
estimar relacdoes de interdependéncia multipla e inter-relacionada e definir um modelo para
explicar um conjunto inteiro de relacdes (Hair et al. , 2009).

Para Hair et al., (2009), um modelo € a representacdo e a operacionaliza¢do de uma teoria e se
divide em duas fases: modelo de mensuracdo e modelo estrutural. A primeira, mostra como as
varidveis medidas se organizam para representar os construtos e, a segunda, como o0s
construtos estdo associados, bem como as multiplas relacdes de dependéncia entre eles.

4.1.1 Avaliacao do modelo de mensuracao

O modelo foi construido pela ferramenta SmartPLS®, considerando as 46 varidveis medidas,
seus respectivos construtos (carreira proteana, job crafting e engajamento no trabalho) e as
relagdes hipotéticas entre eles, propostas pelo modelo conceitual representado pela figura 1.
Para operacionalizd-lo, seguiu-se o passo a passo proposto por Ringle, Da Silva e Bido (2014).

Para facilitar a visualizacdo, as figuras foram numeradas com a mesma ordem do questionario
aplicado e identificadas com as iniciais de cada construto: as perguntas sobre carreira proteana
foram identificadas com a sigla CP (indo de CP 1 a CP 14); as de job crafting, com a sigla JC
(indo de JC 1 a JC 15) e, finalmente, as varidveis relacionadas ao engajamento no trabalho,
com a sigla ET (indo de ET 1 a ET 17), conforme mostra a Figura 2.

Figura 2 - Varidveis modelo de mensuracao
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Fonte: dados coletados processados

Ap0s construcdo do modelo de mensuragdo, iniciam-se os ajustes, que, de acordo com Ringle
et al. (2014), acontecem em trés etapas: 1) andlise das validades convergentes das medidas; 2)
validagd@o da consisténcia interna e confiabilidade composta de cada construto; e 3) verificacao
da validade discriminante das medidas.

A andlise das validades convergentes € obtida pela observacao das variancias médias extraidas
(average variance extracted), as AVEs, que mostram a por¢ao de dados explicada por cada um
dos construtos respectivos aos seus conjuntos de varidveis ou O quanto as varidveis se
relacionam com os seus respectivos construtos (Ringle et al., 2014).

Hair et al. (2014) sugerem que os valores das AVEs devem ser maiores que 0,50, e quando isso
ocorre, admite-se que o modelo converge a um resultado satisfatério. Os valores de AVE de
atitude de carreira proteana e job crafting ficaram abaixo de 0,50. Nesses casos, segundo
Ringle et al. (2014), devem-se retirar as varidveis dos construtos que apresentam a AVE <
0,50. As variaveis com as menores cargas fatoriais sdo retiradas do modelo até que a AVE de
todos os construtos seja superior a 0,50.

Para o construto atitude de carreira proteana, foram sequencialmente retiradas as varidveis com
menor carga fatorial, e a AVE desse construto superou 0,50 quando foram retiradas as 9
variaveis, cuja carga era inferior a 0,60, restando no modelo as varidveis CP3, CP4, CP5, CP6 e
CP7, todas pertencentes a dimensao do autogerenciamento.

Ja no construto job crafting, seguindo o mesmo critério, foram excluidas as varidveis com
menores cargas até que a AVE atingisse o patamar minimo de 0,50. Quando foram retiradas as
10 varidveis com carga inferior a 0,62, esse patamar foi alcancado.

O modelo ajustado ficaria com as variaveis JC 2, JC 6, JC 7, JC 8 e JC 9. Contudo, para melhor
compreensdo do modelo e de acordo com o referencial tedrico, decidiu-se substituir a varidvel
JC 2, que pertence a dimensdo de crafting das tarefas pela varidvel JC 10, que pertence ao
crafting cognitivo, assim como as demais varidveis restantes (JC 6, JC 7, JC 8 e JC 9). Essa
substitui¢do ndo causou prejuizos ao indicador AVE, e o modelo final foi formado pelas
varidveis JC 6, JC 7, JC 8, JC 9 e JC 10, todas pertencentes a dimensao cognitiva.

Realizou-se entdo a reducdo de varidveis, procedimento rotineiro em modelagem de equacdes
estruturais, ja que o objetivo geral é buscar um conjunto de itens com forcas para explicar o
modelo (Pedhazur, 1997). O modelo final € o que esta apresentado na Figura 3, na qual foram
reduzidas as varidveis, ja sinalizadas, referentes a atitude de carreira proteana e ao job crafting,
mantendo, assim, apenas a dimensao do autodirecionamento da carreira proteana e a dimensao
do crafting cognitivo. Todas as varidveis de engajamento no trabalho foram preservadas.



Figura 3 - Modelo ajustado por equagdes estruturais

| coNcENTRACAO |

ETn ETH4

g '\'\ \ X f /‘ =
Z ch3  4—0733—— - 0788 0820 3
| 0.733 78 0.663 0333
E “— —— \ \ \ 0800/ ET4
2 cpa 0833 0.107 G >
z & 060 I CARREIRA PROTEANA | ; 0857 = -
5 cPs | o0 =0 27— g
. A 0.663 o)
g CP6 / \ /' \\oers\’ ET12 =
a e 0336 - 053 T
E cp? | ENGAJAMENTO \'0 TRABALHO | \ s
5
<
| 0.400 i N 17
— 031 0870 0882 0830 0785
X6 \
x7
x8 £r2 £T5 e 713
| JOB CRAFTING | \ X9 | DEDICACAO ]

)10

| CRAFTING COGNITIVO |

Fonte: dados processados

Novamente realiza-se a avaliacdo pelo critério AVE, e os resultados, agora, apés reducao,
apontam que as trés varidveis estdo de acordo com o critério de Fornell e Larcker: atitude de
carreira protena (0,563), job crafting (0,572) e engajamento no trabalho (0,580).

Na segunda etapa, avaliam-se as estatisticas de consisténcia interna: o alfa de Cronbach e o
indicador de confiabilidade composta (composite reliability — CR), que mensuram as
intercorrelagdes entre as varidveis. Para modelos desse tipo, um valor de alfa de Cronbach
acima de 0,60 € considerado aceitdavel (Hair et al., 2011), e ainda é desejavel que o indicador de
confiabilidade composta seja superior a 0,70 (Pereira, Ramos, Gouvéa, & Costa, 2015), ambos
atingidos pelo modelo, conforme mostrado na Tabela 1:

Tabela 1 - Indicadores de consisténcia interna

Construto Alfa de | Confiabilidade
Cronbach| Composta
Atitude de Carreira Proteana 0,806 0,865
Job Crafting 0,813 0,369
Engajamento no Trabalho 0,952 0,958

Fonte: dados coletados processados

O passo seguinte ¢ analisar a validade discriminante do modelo construido, que indica se os
“indicadores de um modelo representam um construto tinico e os indicadores do construto sdo
distintos dos outros construtos no modelo” (Hair et al., 2014, p. 50).

Fornell e Larcker (1981) e Hair et al. (2014) apontam que, na avaliacdo desse indicador, a raiz
quadrada da AVE de cada construto deve ser maior que sua correlacio de Pearson com
qualquer outro construto. A Tabela 2, a seguir, apresenta os resultados:

Tabela 2 - Validade discriminante do modelo (Critério de Fornell-Larcker)

A(;i::firje Job Craftin Engajamento no
Proteana * Trabaho
Atitude de Carreira Proteana 0,750
Job Crafting 0,336 0,756
Engajamento no Trabalho 0,242 0436 0,762




Fonte: dados coletados processados

4.1.2 Analise do modelo estrutural

Com a garantia da validade discriminante, terminam-se os ajustes do modelo de mensuragdo e
inicia-se a andlise do modelo estrutural, que ocorrerd em cinco etapas (Ringle et al., 2014):

1* — avaliagdo dos coeficientes de determinacdo de Pearson (R2);

2* — andlise do fator de inflacdo de variancia (variance inflation factor — VIF);

3* —avaliacdo da relevancia ou validade preditiva (Q2);

4* — avaliagcdo do tamanho do efeito (f2);

5* —avaliagdo do indicador de adequacdo do modelo (goodness of fit — GoF).

A primeira andlise dessa fase é a dos coeficientes de determinacao de Pearson (R2), que avalia
a por¢do da variancia explicada pelo modelo (Sharma, 1996). Segundo Cohen (1988), em
estudos de ciéncias sociais e comportamento, R2 = 0,26 classifica-se como indicador de efeito
grande; R2 = 0,13, efeito médio e R2 = 0,02, efeito pequeno. Os valores de R2 obtidos
demonstram que o job crafting (0,113) estd entre pequeno e médio e o engajamento no trabalho
(0,201) esté entre médio e grande.

Apés avaliar os coeficientes de determinagdo, é necessdria a andlise do fator de inflacdo de
varidncia (Variance Inflation Factor — VIF) para detectar se existe multicolinearidade no
modelo (Sarstedt, Ringle, Smith, Reams & Hair, 2014). Para esse indicador, valores abaixo de
5 s@o desejaveis, pois sinalizam auséncia de multicolinearidade entre os indicadores. A Tabela
3 contém os valores calculados de VIF, e todos estdo dentro dos valores desejaveis.

Tabela 3 - Fator de inflacdo de variancia (VIF)

it e Cami) o i | BBt
Atitude de Carreira Proteana 1,000 1,127
Job Crafting 1,127
Engajamento no Trabalho

Fonte: dados coletados processados

O passo seguinte € a andlise do indicador de relevancia ou validade preditiva (Q2) ou indicador
de Stone-Geisser, que indica quanto o modelo se aproxima do esperado, ou seja, a qualidade da
predi¢do do modelo. De acordo com Hair et al. (2014), os valores obtidos devem ser maiores
que 0 e, quanto mais préximos de 1, mais preciso o modelo.

Ja o indicador de tamanho do efeito (f2), ou indicador de Cohen, € obtido pela inclusdo e
exclusdo de construtos do modelo (um a um) e indica quanto cada construto ¢ “util” para o
ajuste do modelo (Ringle et al., 2014). Valores de 0,02, 0,15 e 0,35 sdo considerados pequenos,
médios e grandes, respectivamente (Hair et al., 2014).

A Tabela 4, a seguir, mostra os valores de relevancia e tamanho do efeito para cada construto,
que indicam que o modelo tem acuricia e que os construtos sdo importantes para o ajuste geral
do modelo:

Tabela 4 - Indicador de validade preditiva (Q2) e tamanho do efeito (2)

Constructo Q2 £
Atitude de Carreira Proteana 0,353
Job Crafting 0,061 0,363
Engajamento no Trabalho 0,110 0,523

Fonte: dados coletados processados



Na sequéncia, avalia-se o indicador de ajuste geral do modelo. Tenenhaus, Vinzi, Chatelin e
Lauro (2005) propdem o indicador de adequacdo do modelo (GoF — Goodness of Fit), que é
calculado pela média geométrica entre o R2 médio (adequagdao do modelo estrutural) e a média
ponderada das AVE (adequagdao do modelo de mensuragdao). Wetzels, Odekerken-Schroder e
Oppen (2009) propdem, para as dreas de ci€ncias sociais, o valor de 0,36 como bom e 0,25
como adequado. Nesse modelo, o calculo do GoF chegou ao valor de 0,299.

Conclui-se que todos os testes estatisticos realizados nas etapas de mensuracdo e estrutural

confirmam que o modelo € considerado adequado, em relacdo a validade, confiabilidade,
significancia e capacidades explicativas.

4.1.3 Avaliacio das hipéteses do modelo

Finalmente, ¢ feita a avaliacdo das hipéteses do modelo, avaliando se as relagdes entre os
construtos sao significantes. De acordo com Ringle et al. (2014), para essa andlise utiliza-se o
moédulo “Bootstrapping”, do SmartPLS®. Esse moédulo, por meio de reamostragens, testa a
hipétese nula que a correlagdo entre os construtos € igual a zero; isso significa que € desejavel
rejeitar a hipétese nula para confirmar que as relagdes entre as varidveis sao significativas. Para
isso, executa um teste t; valores p (p-values) inferiores a 0,05 rejeitam a hipétese que a relagdo
entre os construtos € igual a zero, com nivel de significancia de 5%, corroborando a hipétese
que esta sendo testada.

Desse modo, os valores de t maiores que 0,05 confirmam a validade das hipéteses H1, H2, H3
e H4 propostas pelo estudo (Tabela 5).

Em relag¢do ao tamanho do efeito mensurado, o efeito direto e positivo do job crafting sobre o
engajamento do trabalho é o maior (0,400), seguido pelo efeito direto e positivo da atitude de
carreira proteana em relagdo ao job crafting (0,336). Os efeitos da atitude de carreira proteana
em relacdo ao engajamento no trabalho sdo menores e ele é ainda menor quando € direto, ndo
passando pelo job crafting, comprovando, assim, a importancia do job crafting nessa relacdao
entre os trés construtos.

Tabela 5 - Verificagdo das hipéteses - nivel de significancia de 5%

Efeit
Hipéteses do Modelo erto Valor t Signif. Conclusio
mensurado

H1 - Ha efeito direto e positivo da
Atitude de Carreira Proteana em 0,336 6,633 0,000 Hipdtese Aceita
relacdo ao Job Crafting .

H2 - Ha efeito direto e positivo do

Job Crafting emrelacdo ao 0,400 6,703 0,000 Hipdtese Aceita
Engajamento no Trabalho
H3 - Ha efeito indireto e positivo
da Atitude de Carreira Proteana,

sendo mediado pelo Job 0,134 4,678 0,000 Hipdtese Aceita
Crafting , emrelacdo ao

Engajamento no Trabalho
H4 - Ha efeito direto e positivo da
Atitude de Carreira Proteana em
relacdo ao Engajamento no
Trabalho

0,107 2,041 0,042 Hipétese Aceita

Fonte: elaborada pela autora a partir de dados coletados processados



5.  DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O modelo final ajustado por modelagem de equacdes estruturais confirmou que as hipéteses 1,
2, 3 e 4 do estudo foram aceitas. No entanto, foi evidenciado que apenas as dimensdes do
autogerenciamento da atitude de carreira proteana e da cogni¢do do job crafting sdao as
responsaveis pelos efeitos no modelo. O job crafting se firmou como um bom mediador para o
modelo, j4 que o efeito direto da carreira proteana sobre o engajamento apresentou menor
forca.

H1: a variavel atitude de orientacao para a carreira proteana esta direta e positivamente
relacionada a variavel job crafting.

A hipdtese foi aceita e comprova que a dimensdo do autogerenciamento da carreira proteana,
caracterizada por uma atitude de independéncia e responsabilidade pela carreira (Hall, 2004),
relaciona-se de maneira positiva com a forma com que o individuo percebe e altera o
significado do seu trabalho, o crafting cognitivo (Wrzesniewski & Dutton, 2001).

Comprovou-se, especificamente, que a dimensao do autodirecionamento da carreira proteana é
a responsdvel por essa relacdo entre os dois construtos. Esse fato pode ser justificado por ser
essa, € ndo a de orientacdo para valores, a dimensdo da carreira proteana que coloca o
individuo predisposto a independéncia, liberdade, autonomia e poder de decisao.

Como as caracteristicas do trabalho e dos individuos definem as oportunidades percebidas para
0 job crafting e moderam a relac@o entre a motivagao para o job crafting € o comportamento de
crafting propriamente dito (Wrzesniewski & Dutton, 2001), considera-se que a atitude de
autogerenciamento da carreira pode favorecer a motivacao para o crafting e seus consequentes
comportamentos.

H2: A variavel job crafting esta direta e positivamente relacionada a variavel
engajamento no trabalho.

Essa hipétese foi aceita e evidencia que o individuo que consegue alterar o significado e a
identidade do trabalho através do crafting (Wrzesniewski & Dutton, 2001) apresenta maiores
intensidades de um estado mental positivo de prazer e conex@o profunda com a agdo laboral,
estado esse indicativo de saide do trabalhador (Schaufeli, 2014). Essa correlacdo entre os dois
construtos € a mais alta do modelo.

Comprovou-se que, especificamente o crafting cognitivo, e ndo as dimensdes do crafting das
tarefas ou das relacdes, é o responsdvel por essa relagdo entre os construtos. Isso pode ser
justificado pelo fato de “somente quando se muda a forma como o trabalho ¢ visto que se ¢
possivel moldar o processo de trabalho” (Wrzesniewski & Dutton, 2001, p. 180). Essa
afirmacdo € reforcada pela definicdo de que o crafting cognitivo € o esfor¢co do funciondrio
para perceber e interpretar suas tarefas, relacionamentos ou o trabalho como um todo, mudando
o significado e a identidade deste (Wrzesniewski et al., 2013).

Slemp e Vella-Brodrick (2013) também evidenciam que o crafting cognitivo € a dimensdo que
mais estreitamente se relaciona com o conceito de identidade no trabalho, podendo, assim,
influenciar novos comportamentos de redesenho nas tarefas e nas relacdes de trabalho.

Apesar da afirmacdo das autoras de que as trés dimensdes do job crafting podem acontecer
separadamente (Wrzesniewski et al., 2013), diante dessas afirmacOes e do resultado desse
estudo, fazem-se necessdrios estudos futuros para investigar se o crafting cognitivo ¢ um
preditor do crafting das tarefas e das relagdes, conforme ja sugerido por Devotto (2016).

H3: a variavel atitude de orientacao para a carreira proteana, sendo mediada pelo job
crafting, esta indireta e positivamente relacionada a variavel engajamento no trabalho ¢



H4: a variavel atitude de orientacao para a carreira proteana esta direta e positivamente
relacionada a variavel engajamento no trabalho.

As hipéteses H3 e H4 foram aceitas e demonstram que a varidvel atitude de carreira proteana,
especificamente a dimensdo do autodirecionamento da carreira, estd positivamente relacionada
ao engajamento no trabalho, seja de maneira direta, seja de maneira indireta (mediada pelo job

crafting ).

Isso significa que a atitude de autogerenciamento da carreira proteana, caracterizada por
independéncia, liberdade e tomada de decisdo, impacta de maneira positiva e direta no
engajamento do individuo, em seu estado mental positivo de prazer e conexdo profunda com a
acdo laboral (Schaufeli, 2014).

Em relacdo ao tamanho do efeito mensurado, observou-se que esse efeito direto é menor,
conforme observado no teste de efeito mensurado (Tabela 5), do que quando ndo € mediado
pelo job crafting, comprovando, assim, a importancia do job crafting, mais especificamente do
crafting cognitivo, nessa relacdo entre as varidveis. Isso sugere que, quando o individuo com
orientacdo para a carreira proteana percebe e altera o significado do seu trabalho por meio das
acoes de crafting cognitivo, a intensidade do estado mental positivo € potencializada, gerando
um maior bem-estar.

6. CONTRIBUICOES DA PESQUISA E IMPLICACOES PRATICAS

Considera-se que compreender a relacdo entre as trés varidveis estudadas a partir do modelo
conceitual proposto poderd trazer importantes reflexdes para a carreira dos executivos,
podendo aumentar o bem-estar desses profissionais que apresentaram, neste estudo, em sua
maioria, baixos indices de engajamento.

Considerando que o job crafting ¢ um bom meio para se atingir um maior engajamento no
trabalho, € importante que os individuos busquem formas de customizar o seu trabalho de
acordo com seus valores, pontos fortes e interesses e também que as organizagdes estimulem o
crafting ao adotar préiticas que favorecam a percep¢do de oportunidades individuais para o
crafting.

Considerando a alta correlac@o entre atitude proteana e job crafting, ao se estimular a atitude
proteana, fortalecendo as metacompeténcias de adaptabilidade e autoconhecimento, pode-se
aumentar as agdes de crafting. Nesse sentido, Hall e Heras (2010) propdem intervengdes de
carreira para ajudar a fortalecer a orientacdo de carreira proteana, como a realizacdo de
workshops com foco na identificagcdo de valores pessoais e de planejamento proativo de
carreira, podendo ser também estimulado em reunides de avaliacio de desempenho e em
programas de desenvolvimento de carreira.

Acredita-se ainda que estimular acdes de job crafting pode ser uma excelente alternativa para
atrair e manter individuos proteanos nas organizacdes, J4 que esses sd0 mais propensos a
procurar empregos ou fungdes que permitam maior autonomia para criar trabalhos que
favorecam o autodirecionamento da sua carreira e atendam aos seus valores pessoais (Hall
2002). Considera-se entdo que o job crafting pode ser uma das formas dos executivos
colocarem em prética a atitude de orientacdo para a carreira proteana dentro das organizacoes.
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