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RESUMO
No presente artigo busca-se visitar a temática do engajamento no trabalho, condição tão almejada por 
organizações e profissionais de recursos humanos aos trabalhadores que nela atuam. O objetivo foi analisar a 
produção acadêmica acerca do engajamento no trabalho, de modo a categorizar diferentes perspectivas teóricas 
sobre a temática. Nota-se que este construto é visto de maneiras distintas no âmbito das organizações – que 
almejam, cada vez mais, trabalhadores engajados – e no âmbito acadêmico, onde em geral, o engajamento é 
visto como um estado difuso de presença psicológica no trabalho que envolve conexão positiva, por vezes afetiva, 
com o ato de trabalhar marcado pelo emprego de energia, dedicação e concentração nas tarefas. Trata-se de um 
construto que caiu no senso comum, e justamente por isso, tem seu significado comumente distorcido, de modo 
que, neste manuscrito, opte-se por debater a relação do engajamento com outros construtos do comportamento 
organizacional, com o intuito de apresentantar diferenciações e similaridades entre os mesmos. Diferentes autores 
buscam desde os anos 2000, quando os estudos acadêmicos sobre o tema ganharam corpo, estabelecer bases 
teórico-metodógicas para a temática, as quais, por vezes, divergem entre si. Neste artigo busca-se demonstrar 
que apesar da abordagem de Wilmar Schaufeli, pesquisador holandês, ser dominante em estudos da área, 
inclusive brasileiros, não se trata da única perspectiva de olhar para o tema, existindo autores, inclusive, críticos 
à elaboração do pesquisador e seus colaboradores. Propõe-se, assim, neste artigo essencialmente teórico, a 
divisão dos estudos sobre o tema em 4 pesrspectivas teóricas distintas e a proposição de uma conceituação para 
o construto de modo a viabilizar a operacionalização de estudos empíricos posteriores.
Palavras-chave: Engajamento no trabalho. Perspectivas teóricas. Comportamento organizacional.

ABSTRACT
This paper aims to explore the subject of work engagement, a condition so desired by organizations and human 
resources professionals for their workers. It is possible to see that this construct is seen in different ways 
within organizations – which aim for engaged workers – and within universities and research centers. In the 
latter, engagement is seen as a diffuse state of psychological presence at work. It involves a positive connection, 
sometimes affective, with the act of working, marked by energy, dedication and concentration on tasks. It is 
a construct that has fallen into common sense and, therefore, its meaning is commonly distorted. So that, in 
this manuscript, we chose to discuss the relationship between engagement and other organizational behavior 
constructs in order to present differentiations and similarities between them. Since the 2000s, when studies on 
the subject intensified, different authors have sought to establish theoretical-methodological bases for the topic, 
which, at times, diverge from each other. This paper seeks to demonstrate that, despite the Wilmar Schaufeli 
approach, a Dutch researcher, being dominant in studies in the area, including Brazilian ones, it is not the only 
perspective to look at the topic, and there are even authors who are critical of his elaboration. Therefore, in 
this theoretical article, we propose dividing studies on the topic into four different theoretical perspectives and 
proposing a conceptualization for the construct in order to enable the operationalization of subsequent empirical 
studies.
Keywords: Work engagement. Theoretical perspectives. Organizational behavior.
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1 INTRODUÇÃO

Em Psicologia, construto se refere a uma característica mental que não pode ser observada 
diretamente, mas cujas manifestações podem ser observadas. Essa característica/construto que não 
pode ser diretamente mensurada, mas depende da avaliação de comportamentos, é também chamada de 
traço latente. Tais construtos necessitam de estudos aprofundados que envolvem sua definição explícita 
seguida de estudos empíricos que a ratifiquem. O engajamento no trabalho é um construto comumente 
estudado por pesquisadores das áreas da Psicologia, da Administração, da Engenharia de Produção e 
do Comportamento Organizacional. Nos últimos anos também tem sido empregado por consultorias de 
Recursos Humanos, numa abordagem marcada pelo senso comum e de forma bem distinta de como é 
conceituado academicamente.

Neste artigo teórico, busca-se analisar diferentes abordagens empregadas academicamente para 
estudar o engajamento no trabalho. Muito embora a perspectiva teórica adotada pelo grupo de pesquisas 
de Wilmar Schaufeli, pesquisador e professor da Universidade de Utrecht da Holanda, seja a abordagem 
predominante com uma vasta pesquisa e produção acadêmica acerca da temática, sua perspectiva não 
se trata, de modo algum, de um consenso científico. 

Desta forma, este artigo tem como objetivo analisar a produção acadêmica acerca do engajamento 
no trabalho, de modo a categorizar diferentes perspectivas teóricas sobre a temática. De maneira 
complementar também investiga-se adjacências deste construto com outros comumente empregados 
em estudos na área do comportamento organizacional de modo a explicitar suas diferenças e intersecções. 
Conclui-se o artigo apresentando uma proposta de definição para o engajamento no trabalho que possa 
viabilizar futuras pesquisas empíricas sobre o tema. Trata-se, portanto, de um artigo de revisão narrativa 
que busca discutir a temática a partir da perspectiva dos autores.

O texto está organizado de modo que na próxima seção são apresentadas as distintas abordagens 
teóricas para o engajamento no trabalho identificadas a partir da revisão empregada, as quais foram 
divididas em 4 categorias. Na seção 3 discute-se as relações do engajamento com outros construtos 
do comportamento organizacional. Na seção 4, propõe-se uma definição conceitual para o construto, 
elaborada a partir das perspectivas teóricas apresentadas. E, por fim, são tecidas as considerações finais.

2 DISTINTAS ABORDAGENS PARA O ENGAJAMENTO NO TRABALHO

A pesquisa sobre engajamento é mais distintamente circunscrita nos campos da Administração 
e da Psicologia do Trabalho. O primeiro autor a tratar os conceitos de engajamento e desengajamento 
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no trabalho foi Kahn (1990, p. 694), segundo o qual o engajamento se refere ao “aproveitamento que 
os próprios membros da organização fazem de suas funções de trabalho”. Ao estarem engajadas, as 
pessoas se empregam e se expressam física, cognitiva e emocionalmente enquanto desempenham suas 
atividades. O desengajamento, por sua vez, seria o “desacoplamento do eu dos papéis do trabalho; no 
desengajamento, as pessoas se afastam e se defendem física, cognitiva ou emocionalmente durante o 
desempenho de suas atividades” (Kahn, 1990, p. 694).

Não obstante o trabalho qualitativo de Kahn (1990) ser pioneiro e ter aberto caminho para outros 
estudos sobre o tema, foi apenas com a emergência da chamada Psicologia Positiva1, no início dos anos 
2000, que a estrutura do construto “engajamento no trabalho” passa a ser analisada com maior frequência 
e profundidade. No entanto, a popularização do conceito, a partir desse período, veio acompanhada de 
uma pluralidade de entendimentos acerca da constituição do que seria o engajamento, variando de uma 
abordagem que associa o engajamento a fatores pessoais (Kahn, 1990); passando por um entendimento 
do engajamento como sendo a antítese do burnout (Maslach; Leiter, 1997); até a abordagem que domina 
ensaios teóricos na atualidade, a qual é derivada dos estudos de Schaufeli et al. (2002) e entende o 
engajamento como um estado mental relativamente duradouro, positivo e gratificante associado ao 
trabalho, marcado por vigor, dedicação e absorção. Posteriormente, uma quarta abordagem passou a 
associar o engajamento a fatores organizacionais (Saks, 2006).

A diversidade de perspectivas acerca do engajamento no trabalho levou alguns autores a analisar 
a historicidade da construção desse conceito e dividir sistematicamente esses entendimentos a partir 
da perspectiva teórica que diferentes autores lançaram mão ao longo dos anos. Simpson (2009), por 
exemplo, a partir de uma revisão da literatura, dividiu as abordagens em quatro linhas distintas: a) 
engajamento pessoal; b) antítese burnout/engajamento; c) engajamento no trabalho; e d) engajamento 
de trabalhadores. Já Shuck (2011) apresenta um entendimento próximo, também divide as perspectivas 
teóricas em quatro abordagens, mas que diferem um pouco da adotada por Simpson (2009): a) abordagem 
de Kahn; b) abordagem da antítese burnout/engajamento; c) abordagem da satisfação/engajamento; e d) 
abordagem multidimensional. 

A partir dos estudos que os autores deste artigo têm empreendido sobre o tema, bem como 
da sistematização de Simpson (2009) e Shuck (2011), categorizou-se 4 perspectivas teóricas para o 
engajamento no trabalho, as quais são apresentadas a seguir.

1 A Psicologia Positiva se refere a uma tendência de se concentrar nos aspectos otimistas relacionados ao trabalho, a qual é 
também profundamente empírica, a partir da sistematização rigorosa da formulação dos construtos e seus respectivos 
instrumentos de medição (Seligman; Csikszentmihalyi, 2000).
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2.1 ABORDAGEM PRECURSORA DE KAHN: O ENGAJAMENTO PESSOAL

Kahn (1990) utiliza os conceitos de engajamento e desengajamento pessoal a partir de uma visão 
psicanalítica e sociológica de que as pessoas são inerentemente ambivalentes no curso de sua história 
pessoal, alternando momentos em que se afastam ou se aproximam de determinadas situações ou 
associações de modo a se proteger ou se lançar em direção a tais situações. Dessa forma, para Kahn (1990), 
o engajamento pessoal consiste num estado interno, afetado por forças externas, que pode, inclusive, 
variar diariamente de um extremo a outro. Muito embora modelos de antecedentes e consequências do 
engajamento tenham sido desenvolvidos a partir dos anos 2000 (e serão tratados adiante), Kahn (1990) 
já apontava três domínios psicológicos prévios que fazem com que um indivíduo se sinta engajado ou 
desengajado: significância psicológica, segurança psicológica e disponibilidade psicológica. A significância 
psicológica consiste em um senso de que haverá um retorno positivo frente aos esforços empregados 
durante o trabalho. A segurança psicológica diz respeito à sensação de que, ao se mostrar como se é 
verdadeiramente durante o trabalho, não haverá consequências negativas para sua autoimagem ou 
para a carreira. Já a disponibilidade está associada à sensação de que se têm os recursos necessários e 
imprescindíveis ao trabalho (Kahn, 1990). 

Em sua abordagem, esse autor enfatiza que o engajamento se expressa em três dimensões: física, 
emocional e cognitiva (Kahn, 1990). A partir dessa visão precursora, autores posteriores definiram outras 
dimensões – não tão distintas – como sendo constitutivas do engajamento. Para o autor, é na confluência 
dessas três dimensões que um determinado indivíduo passa a estar totalmente presente ao executar 
suas funções de trabalho. Se trata antes, portanto, de uma conexão psicológica associada às tarefas 
do que uma atitude positiva relacionada à organização, muito embora seja improvável que “as pessoas 
se envolvam pessoalmente na realização de processos de trabalho quando os fins organizacionais 
não se encaixem em seus próprios valores” (Kahn, 1990, p. 716). Assim, a perspectiva de Kahn (1990) 
para o engajamento é também conhecida por engajamento pessoal, uma vez que argumenta que tal 
estado psicológico “diz respeito ao indivíduo, não às massas, [...trata-se de] uma decisão pessoal que 
não pode ser mandatada ou forçada. O engajamento é uma experiência pessoal inseparável da natureza 
individualista do ser humano” (Shuck; Wollard, 2010, p. 102).

Ao lançar mão da perspectiva de Kahn para abordar o engajamento, ou seja, ao se considerar o 
construto como sendo essencialmente individual e associado a características pessoais, não implica que 
olhar para o engajamento em nível organizacional seja errado, mas é preciso ter cuidado. Os motivos que 
levam ao engajamento podem ser “melhor compreendidos da perspectiva de cada indivíduo, unidade e 
equipe” (Shuck; Wollard, 2010, p. 106).
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2.2 O ENGAJAMENTO COMO A ANTÍTESE DE BURNOUT

Trata-se de uma abordagem que surgiu a partir dos estudos sobre burnout empreendidos por 
Maslach e Leiter (1997). Na época, a literatura sobre burnout estava focada em estudos que associavam 
a doença principalmente a ocupações que lidavam com o público e em buscar cura para doenças 
psicossociais (Shuck, 2011). A partir da visão de Maslach e Leiter (1997), o engajamento no trabalho 
foi conceituado como um estado afetivo positivo persistente caracterizado por altos níveis de ativação 
e prazer. Os estudos sobre o engajamento passaram então a considerar o papel do bem-estar como 
estratégia para vencer o burnout e os dois construtos passaram a ser vistos como opostos de um mesmo 
continuum (Maslach; Schaufeli; Leiter, 2001; Schaufeli; Bakker, 2009). Ou seja, ao passo que trabalhadores 
afetados pelo burnout sentem-se exaustos e desumanizados, aqueles engajados se sentem vigorosos e 
entusiasmados em relação ao seu trabalho (Maslach; Leiter, 1997; Maslach; Schaufeli; Leiter, 2001). 

A partir dessa abordagem as dimensões do burnout de exaustão, cinismo e ineficácia são vistas 
como sendo os opostos respectivamente das dimensões energia, envolvimento e eficácia do engajamento 
(Maslach; Leiter, 1997). Schaufeli e Bakker (2001), ao analisar teoricamente a relação entre as dimensões 
de engajamento e burnout, apontam duas dimensões subjacentes que atuam como ponte entre elas: (i) 
ativação que varia entre exaustão e vigor e (ii) identificação que atua entre cinismo e dedicação. Nesse 
sentido, quando um indivíduo experimenta o burnout, ele vivencia um estado que combina exaustão 
(baixa ativação) e cinismo (baixa identificação). O indivíduo engajado, por sua vez, experimenta vigor (alta 
ativação) e dedicação (alta identificação). As terceiras dimensões de burnout e engajamento são eficácia 
profissional reduzida e absorção, respectivamente. Mas estes não são aspectos opostos de um mesmo 
continuum como o são exaustão versus vigor e cinismo versus dedicação.

Assim, durante algum tempo, o Maslach Burnout Inventory (MBI) foi utilizado para avaliar aspectos 
psicométricos tanto de burnout quanto de engajamento até que tal concepção passou a ser rebatida 
(Simpson, 2009). Para Johnson (2003), essa abordagem é crítica na medida em que ignora processos 
de engajamento cognitivo conforme teorizado por Kahn (1990). Para Ababneh e Macky (2015, p. 15), 
“assumir que a ausência de uma coisa implica a presença de um oposto teorizado é preocupante”. Ou seja, 
“quando um trabalhador não está afetado pela síndrome de burnout, não significa necessariamente que 
apresente nível de engajamento no seu posto de trabalho” (Teles et al., 2017, p. 10). Schaufeli e Bakker 
(2003), em um trabalho posterior ao de 2001, também passaram a questionar essa concepção uma 
vez que, ao se utilizar o mesmo instrumento para medir burnout e engajamento, estudos de correlação 
entre os construtos e suas dimensões ficam comprometidos. A partir de análises Qualitativas, Schaufeli 
e Bakker (2003, p. 7) identificaram que “mesmo que os trabalhadores com engajamento entrevistados 
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às vezes sintam-se cansados, diferente de trabalhadores com burnout que experienciam fadiga como 
algo exclusivamente negativo, eles descrevem seu cansaço como um estado prazeroso, porque está 
relacionado a conquistas positivas”. Os autores identificaram, inclusive, trabalhadores que tiveram burnout 
em algum momento de suas carreiras e atualmente experimentam o engajamento, demonstrando alta 
resiliência. Dessa forma, definem os dois construtos como sendo independentes entre si, negativamente 
correlacionados, porém mais discretamente que o esperado.

2.3 A ABORDAGEM DO WORK ENGAGEMENT DE SCHAUFELI ET AL.

O engajamento como um comportamento, em que o trabalhador coloca sua energia no 
desenvolvimento de determinado papel, é considerado uma manifestação de presença psicológica2 
durante a execução de uma atividade, um estado mental específico. Na atualidade, a concepção 
dominante é a proveniente dos estudos de Schaufeli et al. (2002, p. 74), segundo o qual “o engajamento é 
definido como um estado mental positivo, gratificante e relacionado ao trabalho, caracterizado por vigor, 
dedicação e absorção”. Não se trata, na visão desses autores, de “um estado momentâneo e específico”, 
mas de um “estado afetivo-cognitivo mais persistente e difuso que não está focado em nenhum objeto, 
evento, indivíduo ou comportamento em particular” (Schaufeli et al., 2002, p. 74).

As três dimensões de Schaufeli et al. (2002) são as mais exploradas pela comunidade acadêmica 
que perscruta o conceito. Pode-se dizer que tais dimensões possuem estreita relação com aquelas 
elaboradas por Kahn (1990). Em geral, “tanto o vigor quanto as dimensões físicas referem-se a estar 
cheio de energia e a trabalhar até que a tarefa seja concluída” (Viljevac; Cooper-Thomas; Saks, 2012, 
p. 3694). O vigor diz respeito à energia gasta pelo indivíduo em suas atividades, mesmo diante das 
dificuldades enfrentadas diariamente, ou seja, “avalia a disposição e o grau de investimento do indivíduo 
para realizar esforços no trabalho, de maneira persistente” (Vazquez et al., 2015, p. 209). A dedicação e a 
dimensão emocional dizem respeito a “um senso de significado pelo trabalho, sentindo-se entusiasmado 

2 Pode-se argumentar que, ao ser humano, não há outra forma de estar presente em determinado local. Salvo sob condições 
de enfermidades mentais, todo indivíduo está presente psicologicamente onde quer que esteja. Todavia, “presença psicológica” 
trata-se de um vocabulário utilizado primeiramente por Kahn (1990) para caracterizar este estado em que o indivíduo emprega 
seus sentimentos e pensamentos no desenvolvimento de determinada atividade, de forma não fragmentada, mas sistêmica. 
“Estar psicologicamente presente não é simplesmente estar motivado para o trabalho, mas sim ser autêntico no trabalho (...). 
Estando inteiramente presentes, os indivíduos são mais capazes de se conectar uns com os outros, o que permite preencher as 
difíceis lacunas existentes entre as diferentes posturas éticas, grupos de identidade e subgrupos organizacionais. Efetivamente, 
o foco do trabalho de Kahn (1990) são os relacionamentos entre o que ele entende ser o sujeito autêntico, de um lado, e o 
personagem que é posto para desempenhar um papel, do outro” (Freitas, 2020, p. 24).
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e orgulhoso em relação ao seu labor, sentindo-se inspirado e desafiado por ele” (Schaufeli; Bakker, 2009, 
p. 6). A dedicação se aproxima do conceito de envolvimento, mas vai um passo além desse nível usual 
de identificação, tendo um sentido mais profundo, na medida em que inclui um componente afetivo, que 
se soma ao processo cognitivo de ligação do indivíduo ao trabalho (Schaufeli et al., 2002; Vazquez et al., 
2015). A “absorção e as escalas cognitivas têm a ver com perder-se no trabalho e esquecer tudo o mais” 
(Viljevac; Cooper-Thomas; Saks, 2012, p. 3694). Trata-se de uma dimensão que se aproxima do estado 
conhecido como fluxo, “caracterizado como uma experiência ótima de concentração que não requer 
esforço da pessoa para estar atenta ao trabalho” (Vazquez et al., 2015, p. 209). O fluxo, no entanto, trata-
se de um estado de extrema concentração, o qual foi primeiramente investigado por Csikszentmihalyi 
(1990), e é um conceito mais complexo, caracterizado por um uníssono mente e corpo, concentração e 
controle completos e sem esforço, chegando à perda de autoconsciência, e assinalado por “experiências 
de ‘pico’ bastante particulares e de curto prazo, em vez de um estado mental mais difundido e persistente”, 
como é o caso da absorção do engajamento (Schaufeli et al., 2002, p. 75).

A partir de sua perspectiva teórica acerca do engajamento, Schaufeli et al. (2002) desenvolveram a 
Utretch Work Engagement Scale (UWES), uma escala psicométrica dividida em três subescalas que avaliam 
o engajamento a partir de cada uma das dimensões propostas pelos autores: vigor, dedicação e absorção. 
Trata-se atualmente da escala mais empregada em estudos empíricos sobre engajamento ao redor do 
mundo. 

2.4 O FOCO EM ASPECTOS ORGANIZACIONAIS E DE TRABALHO DE SAKS

Para Saks (2006), o engajamento é fruto de um intercâmbio social e, portanto, possui duas 
dimensões, uma relacionada às atividades de trabalho e outra associada à organização. O modelo 
desenvolvido pelo autor aponta antecedentes e consequências do engajamento conforme modelo 
indicado na figura 1. Para Saks (2006), características da tarefa, suporte e recompensas atuam como 
preditores do engajamento. Trabalhadores engajados, por seu turno, apresentam maior satisfação, 
comprometimento, comportamento de cidadania organizacional e menor intenção de deixar a 
organização. Em estudos mais recentes, fatores organizacionais, de fato, são apontados como possuindo 
influência sobre o engajamento. Uma tendência tem sido a utilização de diferentes modelos para avaliar 
em que medida fatores organizacionais, recursos de trabalho e demandas de emprego sugestionam o 
engajamento (Simpson, 2009). Entre estes modelos, o mais comumente utilizado é o Job Demand Resource 
Model (JD-R) (Bakker; Demerouti, 2007).



e-ISSN: 2446-6875
p-ISSN: 1807-5436

Gestão e Desenvolvimento  |  Novo Hamburgo  |  v. 22  |  n. 1  |  jan./jun. 2025 73

Figura 1 – Modelo de antecedentes e consequências do engajamento

Fonte: adaptado de Saks (2006).

Em outra chave de análise, Saks (2006) argumenta que o engajamento envolve componentes 
cognitivos, emocionais e comportamentais. O fundamento principal dessa perspectiva, ratificada 
por Macey e Schneider (2008), é de que cada um desses componentes do engajamento sustenta o 
posterior numa espécie de pirâmide, ou seja, o engajamento se dá primeiramente no plano da cognição, 
que é antecedente à dimensão emocional, o qual, por sua vez, leva a comportamentos engajados. O 
engajamento cognitivo atua como um catalisador para os demais e se dá em um “nível pessoal silencioso, 
ainda não manifestado comportamentalmente, embora seja o comportamento o aspecto que pode 
ser realmente medido na maioria dos casos” (Shuck; Wollard, 2010, p. 106). Segundo Zigarmi et al. 
(2009), o engajamento é marcado por uma interação de forças internas (cognição, atributos pessoais e 
comportamentos) e estímulos externos: é da interação entre esses elementos internos e das condições 
externas que as ações individuais se dão no plano do trabalho. Shuck e Wollard (2010, p. 103) enfatizam 
que, ao partir desse espaço conceitual, “não é aconselhável que uma organização comece a desenvolver 
engajamento comportamental, quando o engajamento cognitivo e emocional pode preceder um estado 
manifesto de comportamento”. 

3 A RELAÇÃO DO ENGAJAMENTO COM OUTROS CONSTRUTOS DO COMPORTAMENTO 
ORGANIZACIONAL

A partir dos anos 2000, as pesquisas acerca do engajamento de trabalhadores ganharam força 
e expandiram em número, tanto no meio acadêmico quanto em ambientes de negócios. Apesar das 
diferentes abordagens como as elencadas anteriormente, é possível identificar elementos comuns 
e características particulares desse conceito comumente estudado por acadêmicos e almejado por 
organizações. 
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Para começar, é imperativo notar que não são raras as confusões conceituais – especialmente 
por consultorias de negócios – que tomam o engajamento no trabalho por outros construtos 
de comportamento, como envolvimento, workaholism, comprometimento, satisfação ou esforço 
discricionário. Um indício desse embaraço conceitual é verificado ao analisar os itens da Gallup Workplace 
Audit (GWA), escala comercial mais utilizada por profissionais para avaliar o engajamento em organizações. 
Conforme bem colocado por Simpson (2009, p. 1021), “os fatores que precedem uma construção são 
distintos das características que definem a construção”, e a GWA ao apresentar questões como “Você 
tem os materiais e equipamentos necessários para realizar seu trabalho corretamente?” ou “Nos últimos 
sete dias, você recebeu reconhecimento ou elogios por fazer um bom trabalho?”, parece avaliar antes 
a percepção de suporte ou reconhecimento do trabalhador do que o estado psicológico associado ao 
engajamento propriamente dito.

Newman e Harrison (2008) estabelecem uma crítica acerca do uso do construto engajamento, 
afirmando que o conceito, da forma como é majoritariamente utilizado não apresenta conteúdo novo, 
mas uma combinação de outros construtos familiares e antigos. Em seu trabalho, os autores apresentam 
ainda um mapa de sobreposições conceituais entre engajamento e outros conceitos como satisfação no 
trabalho, comprometimento organizacional, afeto positivo e envolvimento com o trabalho. Suas críticas, 
no entanto, foram combatidas no domínio da Psicologia Organizacional e do Trabalho, que vê o construto 
como autêntico, embora apresente intersecções conceituais com outros. 

Diante da controvérsia conceitual, é comum encontrar artigos acadêmicos que buscam 
correlacionar e discriminar o engajamento de outros construtos do comportamento organizacional ou 
ainda estudar seus antecedentes e consequências. A título de ilustração, apresenta-se, no quadro 1, os 
resultados de uma análise que identificou 35 artigos acadêmicos que buscaram correlacionar, propor 
modelos de predição entre variáveis ou aplicar testes de validade discriminante do engajamento com 
outros construtos. Encontra-se, por exemplo, trabalhos que relacionaram o construto ao entusiasmo e 
satisfação no trabalho (Pujol-Cols; Arraigada, 2018); burnout, clima e ambiente organizacional (Tomás 
et al., 2018); comprometimento organizacional, estresse no trabalho e satisfação (Lupano Perugini et 
al., 2017); burnout, satisfação no trabalho, insegurança no trabalho e suporte organizacional percebido 
(Petrović; Vukelić; Čizmić, 2017); envolvimento no trabalho e comprometimento organizacional (Ababneh; 
Lefevre; Bentley, 2019); liderança (Kohnen et al., 2024); workaholism (Consiglio; Forte; Schaufeli, 2022); 
desenvolvimento pessoal no trabalho, balanço trabalho-família, autoeficácia, satisfação no trabalho, 
comportamento de cidadania organizacional e problemas de saúde percebida (Simbula et al., 2013); entre 
outros. 
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Quadro 1 – Trabalhos que relacionaram o engajamento a outros construtos

Artigo Construtos com os quais foram realizados testes de correlação/validade 
discriminante/análise de predição

Kohnen et al. (2024) Liderança, bem-estar, burnout, motivação, demandas e recursos do trabalho

Kawada et al. (2024) Tédio no trabalho, demandas e recursos do trabalho, sofrimento e intenção de 
rotatividade

Fortes e Martens (2022) Comportamento intraempreendedor

Consiglio, Forte e Schaufeli (2022) Workaholism

Rahmadani et al. (2022) Comportamento intra-função, aprendizagem e comportamento de trabalho inovador

Ababneh, Lefevre e Bentley (2019) Satisfação no trabalho, envolvimento no trabalho, comprometimento organizacional.

Pujol-Cols e Arraigada (2018) Entusiasmo e satisfação no trabalho.

Tomás et al. (2018) Burnout, clima e ambiente organizacional

Lupano Perugini et al. (2017) Desempenho, satisfação no trabalho, comprometimento organizacional e estresse no 
trabalho

Petrović, Vukelić e Čizmić (2017) Burnout, satisfação no trabalho, insegurança no trabalho e suporte organizacional 
percebido

Lathabhavan, Balasubramanian e 
Natarajan (2017) Desempenho e intenção de turnover

Lovakov, Agadullina e Schaufeli 
(2017) Satisfação do trabalho, satisfação na vida, burnout e intenção de turnover

Schaufeli et al. (2017) Burnout, tédio no trabalho, workaholism

Costa, Passos e Bakker (2016) Desempenho adaptativo individual, satisfação, emoções positivas, coesão de equipes e 
adaptação de equipes

Sulaiman e Zahoni (2016) Desempenho no trabalho, intenção de rotatividade e significância do trabalho

Zecca et al. (2015) Traços de personalidade e impulsividade

Panthee, Shimazu e Kawakami 
(2014)

Satisfação no trabalho, desempenho no trabalho, felicidade, saúde e sofrimento 
psíquico

Kulikowski e Madej (2014) Arranjos de trabalho (fixo x flexível)

Costa, Passos e Bakker (2014) Satisfação no trabalho, identificação, bem-estar subjetivo e objetivos de desempenho 
de grupo

Simbula et al. (2013)
Desenvolvimento pessoal no trabalho, balanço trabalho-família, autoeficácia, 
satisfação no trabalho, comportamento de cidadania organizacional, problemas de 
saúde percebida
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Artigo Construtos com os quais foram realizados testes de correlação/validade 
discriminante/análise de predição

Breevaart, Bakker e Demerouti 
(2012) Liderança e atividades de lazer

Fong e Ng (2012) Estresse percebido, burnout e cultura holística do cuidado

Wefald et al. (2012) Satisfação no trabalho, comprometimento afetivo e intenção de rotatividade

Extremera et al. (2012) Burnout, satisfação com a vida e estresse percebido

Viljevac, Cooper-Thomas e Saks 
(2012)

Envolvimento com o trabalho, comprometimento organizacional, satisfação com o 
trabalho e intenção de rotatividade

Xanthopoulou et al. (2012) Burnout

Soane et al. (2012) Desempenho nas tarefas, comportamento de cidadania organizacional e intenção de 
rotatividade

Klassen et al. (2012) Bem-estar no local de trabalho (satisfação no trabalho e intenção de desistir) e 
variáveis contextuais (status socioeconômico, experiência e gênero)

Christian, Garza e Slaughter (2011)

Autonomia, variedade de tarefas, importância da tarefa, suporte, condições de 
trabalho, conscienciosidade, personalidade proativa (antecedentes); satisfação no 
trabalho, comprometimento, envolvimento (fatores próximos); desempenho na tarefa 
(consequência)

Schaufeli e Bakker (2010) Iniciativa, envolvimento com o trabalho, burnout

Rich, Lepine e Crawford (2010) Envolvimento com o trabalho, satisfação no trabalho, motivação intrínseca, 
congruência de valor, suporte organizacional percebido e autoavaliações básicas

Shimazu et al. (2008) Satisfação no trabalho, tensão e burnout

Pisanti, Paplomatas e Bertini 
(2008) Burnout e saúde organizacional

Hallberg e Schaufeli (2006) Envolvimento com o trabalho, comprometimento organizacional, queixas de saúde e 
intenção de rotatividade

Schaufeli, Bakker e Salanova (2006) Burnout e ocupação

Saks (2006) Características do trabalho e satisfação no trabalho

May, Gilson e Harter (2004)

Significado psicológico, segurança psicológica, disponibilidade psicológica, 
enriquecimento no trabalho, ajuste de função de trabalho, gratificantes relações 
de trabalho, relações de suporte do supervisor, adesão às normas dos colegas de 
trabalho, recursos, autoconsciência, atividades externas

Robinson, Perryman e Hayday 
(2004)

Cooperação, comunicação, diferentes políticas organizacionais, questões pessoais, 
saúde e segurança, satisfação no trabalho, burnout, reação à mudança, estresse e 
pressão no trabalho
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Artigo Construtos com os quais foram realizados testes de correlação/validade 
discriminante/análise de predição

Schaufeli et al. (2002) Burnout

Rothbard (2001) Importância da família e trabalho, demandas familiares e de trabalho
Fonte: elaboração dos autores.

O engajamento normalmente envolve iniciativa pessoal: “como um tipo específico de comportamento, 
a iniciativa pessoal vai além do normal, óbvio ou comum no trabalho. Em vez de se referir à quantidade 
de comportamento, a iniciativa pessoal é sobre a qualidade do comportamento no trabalho do indivíduo” 
(Schaufeli; Bakker, 2010, p. 14). Também envolve afetividade positiva, envolvimento com o trabalho e 
comprometimento com a organização, não chegando, no entanto, a ascender a um comportamento 
extra-função ou workaholism. Engajamento é, portanto, diferente de esforço discricionário e workaholism. 
“Embora seja comum definir o engajamento em termos de esforço discricionário, ‘dar tudo de si’ ou ‘ir 
além’, é limitante considerar o engajamento apenas em termos de esforço voluntário extra” (Schaufeli; 
Bakker, 2010, p. 14). Por sua vez, o indivíduo workaholic, ao contrário do engajado, não está disposto 
a deixar seu trabalho, e possui uma tendência de não desligamento do trabalho, mesmo quando não 
está trabalhando (Pujol-Cols; Arraigada, 2018). Schaufeli e Bakker (2003, p. 8) demonstraram que o 
engajamento no trabalho e o workaholism são relacionados a variáveis diferentes: “os dois trabalhadores 
laboram duro e são leais à empresa à qual pertencem, mas, no caso do workaholic, este chega ao limite 
de sua saúde mental e diminui seus contatos sociais fora do ambiente de trabalho, enquanto os com 
engajamento sentem-se bem mentalmente e socialmente”.

Outro construto normalmente associado – por vezes confundido – ao engajamento é o da 
satisfação. De fato, tanto Simpson (2009), quanto Shuck (2011), consideraram que a abordagem 
satisfação-engajamento decorrente de uma meta análise conduzida por Harter, Schmidt e Hayes (2002), 
que usou dados do banco de dados da Gallup Organization, é uma das interpretações conceituais possíveis 
para o engajamento. No entanto, nesta pesquisa, opta-se por não incluir essa como uma abordagem 
conceitual para o engajamento por entender que se tratam de construtos diferentes, embora relacionados. 
Tanto satisfação quanto engajamento resultam de um julgamento individual acerca das condições de 
trabalho, no entanto, o engajamento vai além de ser simplesmente uma resposta emocional a uma dada 
conjuntura ao incluir a noção de energia física e absorção cognitiva (Ababneh; Macky, 2015). Embora já 
se tenha exaustivamente comprovado que ambos os construtos estejam positivamente correlacionados, 
o engajamento difere da satisfação justamente por conta da noção de ativação que acompanha o 
primeiro. Segundo Schaufeli e Bakker (2010), o engajamento, ao conotar a noção de ativação, implica em 
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trabalhadores compenetrados, empenhados e atentos, ao passo que a satisfação, ao conotar saciedade, 
envolve trabalhadores que se julgam contemplados, contentes e serenos, e que não necessariamente 
exibem esforço discricionário. Utilizando um modelo baseado nos estudos de Russell (1980), Costa, 
Passos e Bakker (2016) localizaram engajamento e satisfação em um modelo circumplexo representado 
por dois continuuns: um eixo de prazer-desprazer e um eixo de alta ativação-baixa ativação, conforme 
representado na figura 2. Se engajamento é caracterizado por alta ativação e prazer e está localizado 
no 1º quadrante; satisfação resulta da combinação de prazer e baixa ativação e está localizada no 4º 
quadrante.

Figura 2 – Engajamento e satisfação no circumplexo prazer-ativação

Fonte: adaptado de Costa, Passos e Bakker (2016).

Envolvimento com o trabalho é o oposto de cinismo e está intimamente relacionado à construção do 
conceito de engajamento – especialmente nas abordagens teóricas baseadas na antítese engajamento-
burnout e multidimensional de Saks – mas não é um sinônimo deste. O envolvimento é um conceito que 
implica uma associação, ligação e identificação com as tarefas de trabalho. O engajamento é mais amplo, 
“uma vez que os trabalhadores engajados mantêm o foco tanto no trabalho quanto na organização, 
enquanto os envolvidos se concentram apenas nas tarefas relacionadas ao trabalho” (Ababneh; Macky, 
2015, p. 11-12).
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Assim como satisfação e envolvimento, o comprometimento no trabalho é tido como uma faceta 
do engajamento. Comprometimento organizacional é “um estado psicológico de apego e identificação, 
mas, diferentemente do envolvimento no trabalho, é uma força vinculativa entre indivíduo e organização” 
(Schaufeli; Bakker, 2010, p. 14). Está relacionado ao engajamento, mas também não é sinônimo deste. 
Ao passo que o comprometimento está mais relacionado a um vínculo emocional desenvolvido entre 
indivíduo e organização com valores e interesses comuns (Pujol-Cols; Arraigada, 2018), o engajamento 
vai além disso e inclui, assim como envolvimento, apego ao próprio trabalho. Dessa forma, é limitante 
considerar o engajamento como envolvimento ou comprometimento, quando se trata de um estado 
difuso que envolve aspectos associados a ambos. Robinson, Perryman e Hayday (2004), em sua análise, 
demonstram que o engajamento possui elementos não somente de comprometimento, mas também de 
comportamento de cidadania organizacional, não sendo, no entanto, uma combinação perfeita de ambos, 
uma vez que cidadania organizacional e comprometimento envolvem um esforço extra e voluntário no 
desempenho das atividades no sentido de ajudar a organização a alcançar seus objetivos de negócio, o 
que nem sempre é observado em trabalhadores engajados.

Diferentes autores têm se dedicado a estudar antecedentes e consequências do engajamento no 
trabalho. Um maior engajamento tem como consequências menores taxas de turnover, maior desempenho 
individual e organizacional com retorno financeiro para a organização; maior comprometimento, satisfação 
no trabalho, motivação para aprendizagem e comportamento proativo do trabalhador; além de estar 
positivamente associado a maior fidelidade e satisfação do cliente em casos em que existe a relação 
direta trabalhador-cliente (Lathabhavan; Balasubramanian; Natarajan, 2017; Schaufeli; Bakker, 2009; 
Sulaiman; Zahoni, 2016; Vazquez et al., 2015; Viljevac; Cooper-Thomas; Saks, 2012; Wefald et al., 2012). 
Na ponta oposta, recursos de trabalho e demandas de emprego têm sido apontados como significativos 
preditores do engajamento no trabalho (Christian; Garza; Slaughter, 2011; May; Gilson; Harter, 2004). 
Dessa forma, o engajamento no trabalho pode ser “um mediador entre os recursos laborais de um lado, 
e atitudes positivas no trabalho e comportamentos no trabalho do outro” (Schaufeli; Bakker, 2009, p. 9).

Na busca por estudar as condições e fatores organizacionais capazes de prever o engajamento, o 
JD-R é frequentemente utilizado. Tal modelo “assume a perspectiva da Psicologia Organizacional Positiva, 
na qual o bem-estar do trabalhador é o resultado do equilíbrio ideal entre aspectos positivos (recursos) 
e aspectos negativos (demandas) das características do trabalho” (Vazquez et al., 2015, p. 207-208). 
De maneira geral, pesquisas identificaram que trabalhadores com níveis mais altos de controle sobre 
o próprio trabalho e com mais oportunidades de tomar decisões estão mais propensos a se tornarem 
engajados (Simpson, 2009; Vazquez et al., 2015). O engajamento está positivamente relacionado à 
autonomia, variedade de tarefas, significado da tarefa, feedback e complexidade do trabalho (Christian; 
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Garza; Slaughter, 2011). Por outro lado, o desmembramento do trabalhador da organização e situações 
de estresse comprovadamente estão associados a baixos níveis de apoio de supervisores e colegas, além 
de suporte e recursos escassos (Attridge, 2009). Se demandas de trabalho impraticáveis e ambientes 
estressantes são preditores do esgotamento no trabalho, assume-se que um bom desenho do trabalho 
é essencial para garantir que a organização possua trabalhadores mais engajados e satisfeitos. Nesse 
caso, é essencial que os elementos e tarefas sejam avaliados e projetados para acionar os pontos fortes 
do trabalhador e, em outro turno, o trabalhador seja alocado em tarefas que melhor correspondam 
às suas habilidades (Attridge, 2009). Dessa forma, um bom clima de trabalho (Tomás et al., 2018) e o 
apoio da liderança são considerados essenciais para incentivar o engajamento, nesse caso, a liderança 
transformacional é apontada como sendo a mais eficaz para essa tarefa (Attridge, 2009; Christian; Garza; 
Slaughter, 2011).

Embora, em geral, aspectos relacionados às características do trabalho em si e a recursos 
organizacionais sejam apontados como antecedentes ao engajamento, a bibliografia acadêmica 
também dá conta que algumas características individuais sejam capazes de prever a possibilidade de um 
determinado trabalhador se manter ou não engajado em seu trabalho. É o caso das autoavaliações básicas 
(Oliveira; Rocha, 2017; Tims; Akkermans, 2017), as quais envolvem a constituição da personalidade de 
um indivíduo e dizem respeito a “conclusões subconscientes fundamentais que estes chegam sobre si 
mesmos, outras pessoas e o mundo” (Judge et al., 1998, p. 18). Dito de outra forma, a teoria indica que a 
maneira como a pessoa se autoavalia impacta a forma como ela percebe seu trabalho e se comporta nele 
(Tims; Akkermans, 2017).

Zecca et al. (2015) avaliaram a relação existente entre traços de personalidade e o engajamento 
no trabalho e chegaram à conclusão que “indivíduos ativos, conscientes, emocionalmente estáveis ​​e 
extrovertidos são mais propensos a experimentar o engajamento no trabalho do que outros”. Os autores 
indicam que os traços de personalidade têm significativa influência sobre a forma como o indivíduo 
percebe seu ambiente de trabalho e alguns trabalhadores podem experimentar mais facilmente um 
estado positivo de espírito do que outros. Ou seja, “indivíduos que são mais propensos a experimentar 
emoções negativas podem perceber seu ambiente de trabalho como incurável e desconfortável” ao passo 
que “indivíduos mais propensos a experimentar emoções positivas podem focar suas emoções e atenção 
em elementos mais positivos relacionados ao trabalho, o que facilita a experiência do engajamento no 
trabalho” (Zecca et al., 2015, p. 21). Os autores apontam também que os trabalhadores engajados, em 
geral são os que apresentam menores níveis de neuroticismo e maiores níveis de afetividade (Zecca et al., 
2015), além de consciência e personalidade proativa (Christian; Garza; Slaughter, 2011). Os trabalhadores 
“mais propensos ao engajamento no trabalho são aqueles que tendem a ser emocionalmente estáveis, a 
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experimentar frequentemente emoções positivas, a serem reflexivos, metódicos e perseverantes, e que 
precisam ser ativos na vida cotidiana” (Zecca et al., 2015, p. 26).

Um debate comum acerca do engajamento gira em torno da distinção entre ser uma característica 
ou um estado. Ou seja, se ele é dependente das características individuais e de variáveis de personalidade, 
ou se é uma resposta do indivíduo a circunstâncias externas. Na definição adotada nesse trabalho, 
considera-se que se trata de um estado psicológico, o que não significa que traços de personalidade 
não influem sobre a composição de um estado de engajamento – conforme bem evidenciado pela 
pesquisa de Zecca et al. (2015) –, mas que “esses traços podem ser pensados ​​mais como antecedentes 
do engajamento do que do engajamento em si” (Ababneh; Macky, 2015, p. 9). Conforme Christian, Garza 
e Slaughter (2011, p. 94), o “engajamento varia entre e dentro das pessoas, o que é uma característica 
comum de muitas construções no comportamento organizacional, como afeto e satisfação no trabalho”.

4 UMA PROPOSTA DE CONCEITUAÇÃO PARA O ENGAJAMENTO NO TRABALHO

É possível perceber que as perspectivas teóricas são diversas e que não há uma definição única 
para o que seria o engajamento, justamente por conta das adjacências com outros construtos ou mesmo 
pela diversidade de conceitos utilizados em comportamento organizacional. O que parece explícito, é 
a preferência pela multidimensionalidade do conceito. Para Kahn (1990), seguido por outros autores 
(May; Gilson; Harter, 2004; Rich; Lepine; Crawford, 2010), o engajamento engloba um componente 
físico, cognitivo e emocional. Para aqueles que optaram por considerá-lo o oposto de burnout, envolve 
as dimensões de energia, envolvimento e eficácia. Para Schaufeli et al. (2002) e outros autores (Lupano-
Perugini et al., 2017; Witemeyer; Ellen; Straub, 2013), as dimensões seriam vigor, dedicação e absorção. 
Para Saks (2006), existe um componente referente ao apego ao trabalho em si, acompanhado de uma 
identificação com a organização. 

O pesquisador ou a pesquisadora, ao optar por uma ou outra abordagem conceitual, deve estar 
ciente que sua escolha impacta diretamente a maneira de medir o construto (Ababneh; Macky, 2015; 
Simpson, 2009; Shuck, 2011). A concepção de engajamento adotada neste artigo decorre das perspectivas 
de Kahn (1990), Schaufeli et al. (2002) e Saks (2006), apresentadas anteriormente. O primeiro ponto a 
destacar é o de que o engajamento se refere a um estado de presença psicológica no trabalho. Trata-se 
de uma conexão positiva, por vezes afetiva, com o ato de trabalhar. Ao sentir-se engajado o trabalhador 
emprega energia e se mantém dedicado ao trabalho que realiza, concentrando-se de tal modo a 
esquecer-se do que se passa exteriormente às suas atividades. Entende-se que há um componente 
relacionado ao comprometimento para com a organização, mas mais do que isso, trata-se de um estado 
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difuso que se associa mais às atividades realizadas do que a elementos exteriores. Essa definição poderá 
guiar, posteriormente, pesquisas empíricas acerca do engajamento no trabalho.

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS

O presente artigo buscou analisar a produção acadêmica acerca do engajamento no trabalho e 
apresentar um panorama sobre as diferentes abordagens teóricas utilizadas para debater o engajamento 
no âmbito acadêmico. Ao identificar quatro perspectivas distintas, foi possível propor uma conceituação 
para o construto – influenciada por três dessas correntes teóricas – que servirá como guia para a 
condução de pesquisas empíricas futuras. Por outro lado, ao apontar diferentes perspectivas teóricas 
para o engajamento no trabalho, este artigo pode auxiliar pesquisadores interessados pela temática 
na compreensão de que, embora haja uma abordagem teórico metodológica predominante acerca da 
temática, esta não é única, existindo, inclusive, diversas escalas de engajamento e instrumentos de 
coleta de dados com substantivas distinções entre si, o que demonstra uma certa fragmentação deste 
campo de estudo.

Embora as pesquisas apontem que trabalhadores engajados levam a resultados organizacionais 
significativos, é importante lembrar que o trabalhador é um ser humano que interage com o exterior e o 
engajamento, como outros construtos organizacionais, tem impacto sobre a sociabilidade dos indivíduos. 
Para Shuck (2011), existe uma desconexão entre a pesquisa acadêmica e a prática organizacional acerca 
do engajamento. Knight, Patterson e Dawson (2019), a partir de uma análise de experiências práticas 
nesse campo, evidenciam que intervenções que busquem engajamento podem ser efetivas. Os autores 
citam exemplos de experiências que deram resultados positivos de modo a fortalecer o engajamento 
no trabalho. Entre elas estão: fornecer ao trabalhador recursos adequados de trabalho como suporte 
social; oportunidades de desenvolvimento e feedback sobre o trabalho; intervenções que incrementem 
recursos pessoais; intervenções de promoção da saúde e terapia cognitivo-comportamental (TCC) 
em ambientes de trabalho. Há, inclusive, exemplos de práticas de mindfulness que deram resultados 
positivos, uma vez que, através desta terapia, “os indivíduos podem reinterpretar cognitivamente suas 
situações de trabalho” (Knight; Patterson; Dawson, 2019, p. 358). Os autores também salientam que, 
em seus achados, descobriram que em geral intervenções de baixo para cima têm mais sucesso do que 
intervenções de cima para baixo (Knight; Patterson; Dawson, 2019). No entanto, pesquisas também têm 
demonstrado que existe uma relação positivamente orientada entre trabalhadores engajados e líderes 
capazes de criar ambientes de trabalho saudáveis (Kohnen et al., 2024).  
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Brunoro et al. (2021) argumentam que os contextos organizacionais singulares das organizações 
propiciam vivências que levam a desafios que podem ser cumpridos por intermédio do engajamento 
e da mobilização de cada trabalhador. Ou seja, cada trabalhador emprega sua inteligência de modo a 
realizar as tarefas que lhe são colocadas. A forma como estes contextos organizacionais se apresenta aos 
trabalhadores pode levar tanto a cenários favoráveis quanto desfavoráveis, ao prazer ou ao sofrimento, 
à construção da saúde ou ao adoecimento. Bakker, Albrecht e Leiter (2011, p. 85) chamam de sistema 
genuíno de engajamento, um sistema em que trabalhadores e empregadores empenham-se juntos para 
criar “uma relação de trabalho positiva, de confiança, civilizada, respeitosa e mutuamente benéfica”. 
Trata-se, no entanto, de um sistema idealizado e de complexo alcance – dado que a relação empregado/
empregador é, inerentemente, uma relação de interesses conflitantes –, mas que deve ser buscado e 
construído de modo a alcançar ambientes de trabalho saudáveis e menos suscetíveis a adoecimentos.
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