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RESUMO

Os estudos sobre engajamento tém ganhado forca desde as descobertas sobre sua relagdo com
o desempenho. No setor publico brasileiro as pesquisas sobre o tema sdo escassas, mas
promissoras, € podem inspirar liderangas a adotar praticas de gestdo que levem a melhoria do
engajamento e desempenho. Este trabalho ¢ fundamentado em uma pesquisa-agdo que utiliza
os estudos mais recentes sobre motivacdo para acompanhar 135 gestores publicos na
implantacdo de acdes praticas de engajamento. A pesquisa indicou melhoria no engajamento e
no desempenho das equipes e as agdes mais eficazes foram segmentadas por perfil e

disponibilizadas em um guia prético para liderangas publicas.

Palavras-chave: engajamento no trabalho, servidores publicos, setor ptblico brasileiro.



ABSTRACT

Studies on engagement have gained traction since the discovery of its relationship with
performance. In the Brazilian public sector, research on the topic is scarce but promising, and
it can inspire leaders to adopt management practices that lead to improvements in both
engagement and performance. This work is based on an action-research study that uses the
latest motivation papers to support 135 public managers in the implementation of practical
engagement actions. The research indicated improvements in team engagement and
performance, and the most effective actions were segmented by profile and compiled into a

practical guide for public leaders.

Keywords: work engagement, public servants, Brazilian public sector.



PREFACIO

“Talvez eu nao tenha vivido como
se deve. Mas como nao, se eu fiz

tudo como ¢ preciso?”

Lev Tolsto1

A Morte de Ivan Ilitch



A partir da disciplina de Gestdo de Servigos, ministrada pela Professora Ana Valéria na
graduacdo em Engenharia de Producdo da UFMG, passei a me interessar pela tematica de
Servigos Publicos. Na época, fiquei encantado com a possibilidade de ver meu trabalho

revertido para a sociedade brasileira que custeou meus estudos.

A ideia desse trabalho teve inicio logo apdés minha graduacdo. Me formei com um
conhecimento solido em engenharia, cheio de paixdo para melhorar o setor ptublico e com
pouco conhecimento pratico sobre o dia a dia do trabalho na administracao publica. O resultado
dessa combinacao nao poderia ser diferente: um fracasso em termos de resultados, um sucesso
em termos de aprendizado, e o nascedouro da minha curiosidade sobre o engajamento de

servidores e servidoras publicas.

Minha primeira experiéncia de trabalho foi em um projeto para redesenho e melhoria do
processo de compras. Com uma mentalidade comum para um engenheiro, identifiquei os
pontos de gargalo, onde perdia-se qualidade e gerava custos desnecessarios. Utilizando técnicas
de analise quantitativa robustas, as causas raizes foram mapeadas e dezenas de solu¢des foram
priorizadas. No momento da implementagdo, a maioria delas ficou pelo caminho. As pessoas

que executavam o processo nao se engajaram com as novas propostas de trabalho.

Olhando em retrospectiva, ¢ facil propor hipdteses sobre o ndo engajamento. Do ponto de vista
pessoal, a mudanca implicaria em um aumento temporario da carga de trabalho e nenhum
beneficio foi ofertado, apenas a promessa de um trabalho simplificado no futuro. Do ponto de
vista do impacto para a instituicao e sociedade, a potencial melhoria era invisivel. As equipes

trabalhavam em uma area isolada dos solicitantes € mais ainda dos beneficiarios finais.

As leituras de Mintzberg sobre arquiteturas organizacionais trouxeram as primeiras faiscas de
luz sobre a questao do engajamento. As organizacdes publicas em geral estavam estruturadas
em burocracias mecanizadas ou profissionais, com fragmentacdo entre as dareas, alta
especializacdo do trabalho e processos transversais com baixa coordenagao lateral. As pessoas,
entrincheiradas em suas areas, perdiam a nog¢ao do todo, de onde o trabalho vinha e para onde
ele 1a. Essa alienagdo, inerente a estrutura, reduz a percep¢ao de valor do trabalho realizado,
em especial nas atividades de areas meio. Fiz minhas apostas em aumentar o engajamento das
equipes por meio da reducdo de barreiras entre as areas, aumento da empatia e promogao de

cooperacgao.



Inspirado nesses estudos, gerenciei um projeto de desenho e estruturagao de linhas de cuidado,
cujo objetivo era integrar redes de satide municipais, estadual e federal para que os processos
fossem pensados a partir dos pacientes, € ndo das instituigdes. Para engajar as pessoas,
realizamos o mapeamento dos processos, problemas e solugdes em conjunto com equipes de
diferentes areas e instituigdes envolvidas. Os pacientes também foram entrevistados por

equipes de diversas areas. Alguns eventos desse projeto valem ser destacados:

¢ Em um dos momentos de mapeamento coletivo do processo houve um embate entre
equipes de diferentes areas. O objetivo dessa linha de cuidado era reduzir a mortalidade,
e, havia um consenso de que, para isso, era necessario aumentar a capacidade de
realizacdo de cirurgias. De um lado, os cirurgides alegavam que a equipe do centro
cirargico falhava em ter as salas prontas no horario correto. De outro, as equipes do
centro cirurgico alegavam que eram os cirurgides que sempre se atrasavam para dar
inicio as cirurgias. Os participantes pactuaram acordos sobre requisitos para o centro
cirurgico e horarios para realizagdo das cirurgias. O resultado foi satisfatorio. O
episodio trouxe elementos para uma hipotese: As trocas entre as areas, a empatia, € 0s
encontros (periddicos) de alinhamento eram fatores importantes para o engajamento
das equipes.

e No desenho de algumas linhas, foi possivel perceber um engajamento positivo de
pessoas que atuavam em areas meio, como compras, recursos humanos, realizagao de
exames, hotelaria hospitalar ou limpeza. Durante o projeto foram promovidos contatos
diretos com as equipes da assisténcia e pacientes. Minha hipdtese, foi a de que a
percepe¢ao do impacto do trabalho nas areas de assisténcia e nos pacientes, bem como a
promocao da empatia, foram as responsaveis pelo engajamento nessa ocasiao.

e Alguns participantes de areas meio ndo se engajaram no projeto apesar do contato com
as areas assisténcias e pacientes. Minha constatacdo foi de que os mecanismos de
aumento da percepcdo do valor do trabalho e integracdo entre as areas ndo poderiam

ser generalizados como um meio para promog¢ao do engajamento.

Essa experiéncia na saude publica me fez perceber que a estrutura organizacional impactava
no engajamento. Mas ndo era capaz de explica-lo em sua inteireza. A tematica era complexa,

e outros campos de estudo precisavam ser explorados.



Continuando minha busca, em 2016 tive contato com o trabalho de Matt Andrews, Lant

Pritchett e Michael Woolcock, sobre construcdo de capacidades estatais. A publicacdo trazia o

conceito de Adaptacgdo Iterativa Orientada por Problemas (Problem-driven Iterative Adaptation

— PDIA). Trata-se de uma abordagem para enfrentar desafios e processos de mudanga

complexos. Incorporei alguns elementos dessa abordagem no setor publico. Passei a estruturar

projetos em ciclos iterativos que incluiam a realizacdo de testes de solugdes, protdtipos e

entregas parciais, que resolviam parte do problema. Pude observar alguns efeitos dessa

abordagem sobre o engajamento das pessoas:

As entregas parciais que geravam valor aumentavam o engajamento da equipe do
projeto. Algumas hipoteses para esse efeito eram a percepgdo de valor do trabalho e a
reducdo de riscos do projeto — se ele fosse interrompido devido a uma troca de
liderangas, falta de recursos ou outro motivo, pelo menos o trabalho nao teria sido em
vao e alguma melhoria teria sido entregue.

As entregas parciais, testes e protdtipos estimularam o engajamento de pessoas que,
num primeiro momento, estavam céticas em relacao ao projeto. Em muitos casos essas
pessoas haviam passado por experiéncias de interrupgdes de projetos semelhantes. Era
como se elas quisessem que o projeto fosse implementado, mas ndo queriam se engajar
em uma iniciativa que acreditavam que iria falhar. Ao ter contato com resultados
concretos do projeto, elas se engajavam na iniciativa. A quantidade de servidores e
servidoras que tiveram esse comportamento me pareceu significativo.

Algumas pessoas apresentavam um comportamento apatico e desengajado. Porém,
quando as solu¢des implantadas simplificavam o dia a dia de trabalho e ndo exigiam
grandes esfor¢os adaptativos, elas aderiam rapidamente ao novo processo. Para esse
grupo o engajamento ocorreu a partir da percep¢ao de uma melhoria para si.

Em um dos projetos utilizando essa abordagem houve um episddio marcante. Havia
uma servidora cujo trabalho era repetitivo onde era necessario digitar manualmente uma
série de dados recebidos em formularios em papel. O formulério passaria a ser digital,
e as informacdes seriam inseridas eletronicamente pelos solicitantes. Num primeiro
momento, houve significativo interesse da servidora pelo novo processo. Entretanto, no
dia de estreia da nova ferramenta, houve muita resisténcia e tentativa de boicote por
parte dessa servidora. Minha constatacao, na época, foi de que a mudanga no processo

de trabalho reduzia a percepcao de valor do trabalho dela. O trabalho que ela executava



era extenuante, mas, somente ela o fazia- Havia um senso de importancia e poder que

se perderia com o formulario digital.

Para entender melhor esses fendmenos de adesdo a mudanga e engajamento, em 2017 passei a
ter contato com literaturas de ciéncias comportamentais. Os trabalhos de Richard Thaler, B.J.
Fogg e Dan Ariely me trouxeram a nogao de que a combinagao entre o contexto, a motivacao
e a facilidade para realizagdo de uma nova tarefa ajudavam a explicar parte dos fendmenos que
havia presenciado e me fizeram repensar meu trabalho com implementacdo de mudancas nos

processos e servigos publicos.

Nesse momento da minha trajetoria, eu havia implementado dezenas de projetos no poder
executivo federal, estaduais e municipais, € em 6rgaos do poder judiciario, e passei a adotar

algumas premissas em meus trabalhos:

e E necessario engajar boa parte das pessoas nas iniciativas de melhorias no setor publico,
sendo, dificilmente as coisas saiam do papel.

e Havera pessoas motivadas com a mudanga que tenderdo a se engajar mais facilmente.
E necessario identifica-las e envolvé-las desde o inicio da construgio do projeto.

e Haverd pessoas desmotivadas e resistentes em relacdo as melhorias que serdo
implementadas. E preciso entender os pontos de vista, aprimorar as solugdes e blindar
o projeto de tentativas de sabotagem. Algumas pessoas simplesmente ndo se engajam
com as solugdes.

e Haverd pessoas que ndo estardo nem muito motivadas nem muito resistentes as solugdes
em um primeiro momento. Se esse grupo se engajar na mudanga, ha grandes chances

de ela ser implementada.

Em um curso de formacao de implementagao de projetos no setor publico, realizado em 2019,
apresentei essas premissas de engajamento indicando que a distribui¢do do engajamento em
uma iniciativa de mudanga, olhando em larga escala de pessoas, tenderia a uma curva normal.
A formacao foi realizada na prefeitura de Belo Horizonte, € um dos participantes era Luis

Otéavio Milagres de Assis, doutorado em administragdo publica pela FGV.

Ao revisitar os dados de sua tese, encontramos evidéncias de que a curva de engajamento
encontrava suporte estatistico em seus estudos. Alinhamos os elementos das minhas vivéncias

nos projetos junto ao setor publico e referéncias sobre sua pesquisa em engajamento. Em 2022,



nos reencontramos, ¢ decidimos desenvolver um trabalho em conjunto sobre a tematica. Essa

conversa me inspirou a me inscrever nesse programa de mestrado.

As disciplinas da FGV foram se encaixando como um quebra-cabe¢as na minha busca por

entender o funcionamento do engajamento no setor publico.

Com as professoras Regina Pacheco e Cibele Franzese aprendi sobre o New Public
Management, a gestao por resultados e as pesquisas revelando as efetividades e inefetividades

do engajamento através de indicadores, metas e recompensas.

Com o professor Arthur Barrionuevo pude entender como o contexto e os mecanismos de
recompensa podem fazer com que pessoas com perfil altruista se comportem de forma auto

interessada, e vice-versa.

Com o professor Fernando Abrucio conheci o estudo do Olavo Nogueira, Pontos Fora da
Curva, e aprendi em exemplos da educacdo publica, quando as bonifica¢des por resultado

podem ser benéficas e quando podem ser desastrosas para o engajamento de professore(a)s.

Com a professora Gabriela Lotta, orientadora desse trabalho, aprendi sobre a discricionariedade
de servidores da linha de frente (burocracia de nivel de rua) e como ela pode ser utilizada em
prol ou contra a implantagdo de uma politica publica. Pude aprender sobre os conflitos de
interesse inerentes as posi¢oes de chefias intermedidrias, e seu papel no engajamento de suas
equipes. Também nessa disciplina, fui capaz de explorar como algumas carreiras do setor
publico tenderdo a se comportar com um perfil mais autointeressado ou altruista, a partir do

seu relacionamento com a(o) cidada(o).

Durante o mestrado, publiquei um trabalho em parceria com o Luis Otavio no CLAD (Centro,
Latino-americano de Administracdo para o Desenvolvimento), onde apresentamos uma curva
de engajamento de servidores baseada em dois eixos: nivel de motivacao (baixa, média e alta)
e perfil (altruista e auto interessado), e como as liderangas poderiam lidar com cada perfil para
promover engajamento. Esse artigo servird de referéncia para a metodologia utilizada nesse

trabalho.

No CLAD tive contato com a pesquisa de doutorado da Marizaura Camoes sobre os ciclos de
engajamento no trabalho de servidores publicos federais. A pesquisa conversava com diversas

experiéncias que pude presenciar em minha carreira junto ao setor publico. Ao ler o mapa



mental dos processos de engajamento e desengajamento de servidores, percebi que poderia
contribuir com esse campo, inspirando liderangas publicas a atuar de forma mais assertiva na

promogao do engajamento de suas equipes.

Os ultimos 13 anos de exploracdes académicas e praticas sobre a tematica de engajamento de
servidores(as) no setor publico aumentaram a minha produtividade e capacidade de atuagdao em
projetos junto a governos € a percep¢ao de valor do meu trabalho. A construgao dessa pesquisa
reforcou minha motivagdo intrinseca e consequentemente 0 meu engajamento para seguir

trabalhando para a melhoria e transformacao do Brasil.
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INTRODUCAO

Estudos académicos apontam que servidores(as) publicos(as) engajados tendem a apresentar
um desempenho superior ao menos engajados (Bakker, 2015, Rich, Lepine e Crawford, 2010,
Schaufeli et al, 2002). Em fungao do seu estado mental, funcionarios engajados frequentemente
apresentam um desempenho significativamente positivo na organizagdo, buscam auxiliar os
seus colegas de trabalho e desempenham comportamentos acima dos requisitos basicos
esperados (Bakker, 2015). Nesse sentido, a busca por melhorar o nivel de engajamento de suas

equipes € um objetivo central de gestores(as) publicos(as).

A motivagdo para o trabalho ¢ o que leva ao engajamento. Pinder (1998) define a motivagao
como “conjunto de forgas que se originam dentro e fora do individuo e que determinam a
forma, dire¢do, intensidade e duracdo de comportamentos relacionados ao trabalho”. O termo
“engajamento” surgiu na academia em um artigo de William Kahn em 1990, que definiu o
engajamento como a disposicdo pessoal em investir os recursos fisicos, emocionais e
cognitivos no trabalho. Desde entdo o conceito foi disputado por empresas de consultoria e
pesquisadores, e, embora nao haja um consenso, a definicio mais utilizada ¢ de que o
engajamento ¢ “estado mental positivo relacionado ao trabalho, caracterizado por vigor,

dedicagao e absor¢ao” (Schaufeli et al, 2002).

Diferentes pesquisas apontam para fatores que levam ao engajamento ou desengajamento das
pessoas no setor publico tais como: a motivagao intrinseca e extrinseca, a produtividade, a
percepcgao de resultados, o sofrimento no trabalho ou o sentimento de justiga. Mas ha poucos
estudos no Brasil sobre o que gestores(as) publicos(as) fazem ou podem fazer para atuar no

engajamento de suas equipes.

Nesse contexto, a pergunta que motivou a pesquisa €: Diante das evidéncias que temos hoje,
quais sao as estratégias que liderangas publicas utilizam para aumentar o engajamento de suas

equipes e qual seu impacto no desempenho?

O objetivo desse trabalho ¢ produzir um arcabougo com as praticas mais efetivas para engajar
as pessoas no setor publico em contexto de mudanca para facilitar o trabalho de gestdo e
melhorar o desempenho. Os materiais produzidos pela pesquisa visam contribuir como fonte
de consulta para gestores(as) publicos(as) que possuem uma rotina dindmica e com escassez

de tempo para gerir suas equipes.
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Os objetivos especificos sao:

1. Identificar na literatura as principais estratégias de engajamento de servidores(as)

publicos e sua relacdo com o desempenho em organizagdes do setor publico.

2. Awvaliar as a¢des que gestores(as) publicos implementam para engajar suas equipes a

partir das estratégias definidas na literatura.

3. Investigar os desafios e obstaculos enfrentados pelos gestores publicos na

implementago das estratégias de engajamento das equipes.

4. Criar uma cartilha para gestores(as) publicos(as) contendo a¢des praticas de
engajamento de acordo com o perfil de servidores(as) e o contexto do territdrio

pesquisado.

No primeiro capitulo é apresentada a evolucdo da discussdo sobre engajamento, a definig¢do
que sera utilizada e as diferentes (e complementares) perspectivas da tematica pelos campos da
Economia e da Psicologia. O capitulo ¢ estruturado de forma cronoldgica em quatro ondas que
relacionam as estruturas organizacionais € modelos de gestdo as acdes de engajamento e aos
estudos predominantes do periodo. A primeira onda aborda as relagdes entre a burocracia
mecanizada iniciada no século passado, as pesquisas predominantes no periodo e as praticas
de engajamento adotadas nesse contexto. Na segunda onda ¢ discutido o modelo de gestao por
resultados, seus impactos nas organizagdes, os estudos predominantes do periodo e as agdes de
engajamento derivadas do modelo. A terceira onda discute as limitagdes das abordagens sobre
motivacao extrinseca predominantes nas duas ondas anteriores € o avanco no estudo sobre a
motivagao intrinseca e seus possiveis impactos praticos adotados na administragdo publica. Por
fim ¢ proposta uma quarta onda, onde sdo debatidas as perspectivas de fronteira do
conhecimento, as relagcdes entre motivagao intrinseca e extrinseca e sua aplicagdo em conjunto

na administragdo publica.

No segundo capitulo ¢ feito um aprofundamento tedrico em 3 estudos brasileiros sobre o
engajamento no setor publico. Os estudos permitem idear possibilidades de intervencao pratica
de acdes para potencializar a motivagdo ou mitigar a desmotivacao. O primeiro estudo descreve
os ciclos de engajamento e desengajamento de servidores publicos feito por Camdes et. al
(2023) na administragdo publica federal. O estudo constréi mapas mentais de facil

entendimento sobre os fatores que impactam na motivagdo intrinseca e extrinseca dos
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servidores(as), o que permite que liderangas possam pensar em possibilidades de intervengao.
O segundo estudo foi feito por Alessandro Rocha e Wellington Gongalves (2022) e aborda os
fatores higiénicos e motivacionais de Herzberg em uma institui¢do federal de ensino superior.
Para investigar os fatores que evitam desmotivagdo (higi€nicos) ou proporcionam motiva¢ao
(motivacionais), os pesquisadores construiram categorias que fatores que instigam a reflexao
de liderancas publicas sobre os pontos fortes e fracos presentes em seu contexto. O terceiro
estudo foi desenvolvido por mim em parceria com o Assis (2022). O estudo traz uma analise
quantitativa a partir da mensura¢ao dos niveis de engajamento com 443 servidores em trés
setores do servigo publico brasileiro que evidencia que o engajamento em diferentes setores do
setor publico se aproxima de uma curva normal, que se dividem em trés grupos: uma minoria
muito engajada, uma minoria muito desengajada ¢ uma maioria com nivel médio de
engajamento. O estudo utiliza de revisdes da literatura que indicam a existéncia de dois grupos
transversais na curva normal: um grupo autointeressado diante de uma mudanga, que se motiva
mais fortemente por fatores extrinsecos, € um grupo altruista, que se motiva mais fortemente
por fatores intrinsecos diante de um desafio. Assim, os autores constroem 6 perfis de
servidores(as) publicos(as), o que permite que as liderangas construam agdes de gestdo para

cada tipo de pessoa.

O terceiro capitulo descreve a metodologia utilizada na pesquisa. A abordagem escolhida foi
voltada para a aplicacdo pratica de modelos da literatura, portanto, foi desenvolvida uma
metodologia qualitativa com inspiragdo na pesquisa-a¢ao e apoiada em grupo focal. O Publico-
alvo sdo 135 liderancas do Governo de Minas Gerais de médio escaldo composto por
subsecretarios e superintendentes. A escolha por Minas Gerais vai muito além do fato de ser a
minha propria terra natal. O Estado vivenciou de forma bem-marcada as 4 ondas descritas no
primeiro capitulo: foi precursor no modelo de Gestao por Resultados, também foi responsavel
por abandonar (e renegar) esse modelo apds 12 anos em vigéncia e atualmente definiu o
engajamento como uma competéncia chave a ser desenvolvida junto as liderangas. A
metodologia combinou formacao tedrica em engajamento, discussoes praticas em grupos-foco,
monitoramento € apoio na implementacdo de ao menos uma agdo de engajamento para cada

lideranca e troca de experiéncias entre pares para verificar os diferentes resultados obtidos.

O quarto capitulo apresenta os dados e resultados obtidos na pesquisa, os perfis preferencias
de servidores(as) que foram priorizados pelas liderangas no experimento, as agdes mais comuns

e mais eficazes para engajar as pessoas de acordo com as liderangas e as barreiras para
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implementagao das acdes. O experimento trouxe evidéncias de que os estudos de Camaes et.
al (2023), Rocha e Gongalves (2022) e Assis e Cortez (2022) se aplicam em outros contextos
para além dos que foram pesquisados. Também foi possivel construir um guia de agdes mais

eficazes para que liderancas de Minas Gerais engajem os diferentes perfis de pessoas.

O Capitulo 5 apresenta discussoes, hipdteses sobre o engajamento em Minas Gerais € outros

contextos, limitagcdes do estudo, contribui¢ao para o campo e perspectivas de pesquisas futuras.
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1. OS ESTUDOS SOBRE ENGAJAMENTO E SUA RELACAO COM AS
ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS E MODELOS DE GESTAO ATRAVES
DO TEMPO

“Uma histdria sobre a industria ¢ a
iniciativa individual. A cruzada da
humanidade em busca da
felicidade”

Charlie Chaplin

Tempos Modernos
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1.1 Primeira onda: A Burocracia, a Racionalidade e a Motivacao Extrinseca

Em 1913 as linhas de montagem da Ford passaram a funcionar. Utilizando um sistema de
esteiras ao longo da fabrica e um planejamento meticuloso de cada atividade os trabalhadores
passaram a exercer fungdes especificas, repetitivas e de altissima produtividade. Antes, os
funcionarios trabalhavam em conjunto para montar um carro inteiro. Tinham dominio de todo
o processo de montagem. Com a mudanca no processo de produgao, muitos abandonaram a
empresa. Para evitar a saida em massa da mao-de-obra, a empresa dobrou o saldrio dos

trabalhadores e reduziu a jornada de trabalho.

No nascimento desse novo modelo de produgdo, a estratégia foi clara: para lidar com a reducao
do engajamento dos funciondrios, a organizacdo aumentou a motivacdo extrinseca dos

trabalhadores ofertando beneficios pessoais diretos.

Anos mais tarde, na Europa, em 1921, Max Weber descreveu um tipo ideal de organizagdo, a
batizou de burocracia e a definiu como uma maquina. Em seu livro Economia e Sociedade a
descreveu com responsabilidades, qualificacdes, canais de comunicacdo e normas de trabalho

padronizadas, além de hierarquia de autoridade muito bem definida.

A burocracia de Weber se espalhou pelo norte global, mas seus reflexos s6 comegam a chegar
no Brasil na década seguinte. Com a quebra da bolsa de Nova York, em 1929, e a queda da
demanda global por produtos de exportacdo brasileiros, em especial o café, uma crise se
instalou e, junto com outros movimentos da época, teve fim a Primeira Republica e inicio da
Era Vargas. De imediato, com grandes dificuldades or¢camentéarias e um grande desejo de
construir um Estado Nacional Desenvolvimentista, Vargas promoveu um salto na
burocratizagdo do aparelho da maquina publica estatal (Paiva, 2009; Martins, 1976; Bresser-

Pereira, 2008).

A partir da década de 30, o Estado Burocratico se estabeleceu na administracdo publica
brasileira. A burocracia mecanizada tem como caracteristicas predominantes tarefas
operacionais, processos de trabalho altamente especificados e formalizados, estrutura
administrativa com niveis de distingdo entre areas finalisticas e de suporte e proliferagao de

normas e regulamentos (Mintzberg, 1995).

“Precisdo, velocidade, auséncia de ambiguidade, conhecimento das listas de

atribui¢des, continuidade, discri¢do, unidade, estrita subordinagao, redugao de conflitos
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e dos custos de material e pessoal — sdo todos conduzidos ao ponto 6timo na

administracao estritamente burocratica” (Gerth e Mills, 1958:214)

A burocracia varguista, em resumo, criou uma estrutura com melhor desempenho, ligada ao
mérito e ao universalismo, e foi a primeira a produzir politicas publicas em massa no Brasil
(Loureiro, Abrucio e Pacheco, 2010). Essas foram as caracteristicas predominantes que
marcaram o Departamento Administrativo do Servi¢o Publico (DASP), criado em 1938. Para
que os funciondrios se mantivessem motivados, o DASP se esfor¢ou em atrair profissionais de
boa qualificagdo e investiu em treinamentos. Nessa época foram instituidos a obrigatoriedade
da realizag@o de concursos publicos para funcionarios e o Conselho Federal do Servigo Publico
Civil, que era composto por comissdes de eficiéncia em cada ministério. Ao DASP também foi
atribuida a responsabilidade de supervisdo nos processos de gestdo de pessoas, tais como

promogoes, transferéncias e medidas disciplinares (Geddes, 1990, p.222; Siegel, 1966p. 48).

Em sintese, no Estado Burocratico de Vargas, o tema da motivacao de servidores era gerido a
partir de uma légica extrinseca focada no mérito: paridade salarial para cargos equivalentes,
recompensas na forma de promoc¢ao para o bom desempenho, puni¢des na forma de medidas
disciplinares para o mau desempenho. Vale ressaltar que, em um modelo burocratico, a logica
de desempenho ¢ mais atrelada aos meios do trabalho - fazer o trabalho prescrito da melhor
forma possivel - que aos resultados ou entregas realizadas. A premissa ¢ de que a concepgao
dos processos de trabalho € a ideal, portanto, ao seguir as normas prescritas, o desempenho do

funcionario serd o projetado.

A burocracia € por defini¢do um modelo que prega a racionalidade. E esse modelo conversa
com outras teorias dos campos da Psicologia e da Economia que se desenvolveram nessa
mesma ¢época. Pelo campo da Psicologia o behaviorismo metodologico, desenvolvido
inicialmente por John Broadus Watson, buscou entender o comportamento apenas medindo
eventos observaveis. Mais tarde, Skinner publicou seus estudos sobre behaviorismo radical
(Schneider, 1987). Esse modelo n3o considera os processos mentais como causa do
comportamento das pessoas. O comportamento se dd pelo contexto em que ele ocorre e os
eventos que se seguem as respostas. Quando um comportamento ¢ seguido da apresentacao de

um reforgo positivo ou negativo, aquela resposta tem maior chance de se repetir.

Essa logica foi aplicada nas organizagdes da seguinte maneira: o comportamento desejado se

dard pelas recompensas ou puni¢des atreladas a ele e o reforco dessas respostas. O
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entendimento sobre a motivagao se da por uma logica racional e extrinseca. Em uma burocracia
mecanizada, o desejo ¢ de garantir que as pessoas se comportem o mais proximo possivel de
uma maquina, que executem os processos da forma que foram projetados, o mais eficiente
possivel. E pactuada uma recompensa caso esse comportamento ocorra, e, quando ocorrer, ha
um reforco pela premiagdo. Analogamente € pactuada uma puni¢ao caso 0 comportamento se
afaste do prescrito, e, caso ele se revele, ¢ feito um reforco do repudio com execucao da

punicao.

No campo da economia ¢ relevante falar do conceito filoso6fico do homo economicus. Nessa
abordagem o ser humano ¢ retratado sobre a logica de producdo e consumo, segundo a qual,
busca essencialmente seu interesse pessoal e toma decisdes baseadas na racionalidade. Trés
grandes correntes filosoficas sdo responsaveis por esse conceito: o utilitarismo, o hedonismo e

o sensualismo (ALBOU, 1984). Uma breve defini¢do desses conceitos:

e O Utilitarismo, preconizado por Adam Smith e Jeremy Bentham, ¢ focada no
racionalismo. Nesse conceito, as agdes sdo tomadas baseadas em um calculo da
felicidade (ou utilidade) total de seus efeitos. Se as consequéncias positivas produzidas
forem maiores que as negativas, a agdo € meritoria, a despeito das motivagdes ou meios
que forem obtidas.

e O Hedonismo apela ao instinto animal do ser humano e afirma que suas ac¢oes se dardo
pela busca do prazer, do bem-estar ou para evitar a dor.

e O Sensualismo evoca as sensacdes e percepgdes como a mais importante forma de se

adquirir conhecimentos, opondo-se a ideias abstratas.

Outros estudos realizados no século passado no campo da economia veem o papel das punigdes
e incentivos como fatores preponderantes da motivacao. Na Agency Theory, a remuneragdo ¢
o fator central da motivagdo. A teoria explora as relacdes entre empregado e empregador. O
primeiro detém o controle e conhecimento pratico da execugdo de tarefas, o que d4 poder para
que ele haja pensando em seu proprio beneficio, que, por vezes, pode ser discordante dos
objetivos da organizagdo. Para corrigir essas discrepancias, o empregador pode se utilizar de
incentivos, principalmente financeiros, para corrigir o desnivel e controlar o desempenho

(Jensen e Meckling, 1976).

A efficiency wage theory (Solow, 1979) afirma que um salario-base acima da média do

mercado proporciona um incremento no esfor¢o dos funciondrios e uma melhoria do
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desempenho. Ja a fair wage theory (Akerlof e Yellen, 1990) diz que a percepgao do trabalhador
sobre o valor do seu trabalho impacto no desempenho. Se comparativamente o funcionario
acredita que deveria receber mais pelo seu trabalho, o desempenho cai. Se ele acredita que esta
recebendo acima do que considera justo, ha um esfor¢o para aumentar o desempenho. Ha
estudos inclusive que demonstram que o aumento do saldrio tem efeitos positivos no
desempenho e comprometimento dos funcionarios — embora o efeito seja temporario (Gneezy

e List, 20006).

Enquanto um modelo organizacional a burocracia ¢ projetada para a producdo em massa.
Focada na racionalidade e na impessoalidade, h4 um desejo de mecanizagdo humana (nao por
acaso utilizamos a expressdo “maquina publica”). Para conseguir que um funcionario
desempenhe as fungdes prescritas em nivel maximo, € necessario construir um arcabougo de
compensagdes focadas em salario, beneficios e puni¢des. Ao perceber mais vantagens que
desvantagens em adotar o comportamento prescrito, o trabalhador atende aos objetivos da

organizagao.

Sob a logica Burocratica, elementos de motivacdo extrinseca sao utilizados para promover o

engajamento das pessoas e por consequéncia o desempenho 6timo da organizagao.

1.2 Segunda onda: O modelo Gerencial, o reforco da Racionalidade e da

Motivacao Extrinseca

No inicio do século XX, a burocracia mecanizada nasceu num cenario de escassez de oferta e
possibilidade de demanda hipoteticamente infinita. Ao final da primeira metade do século, apds
a crise de 1929 e segunda guerra mundial, o mundo vivenciou transformagdes severas e 0s

movimentos de reconstrucao foram diversos.

No Japao, os modelos de produgdo precisaram ser repensados. A falta de recursos de toda
natureza exigiu que o combate a qualquer desperdicio fosse vital. Nesse contexto surgiu o
Toyotismo. Apesar de trabalhar com o conceito de linha de montagem, como nas fabricas da

Ford, na Toyota o modelo de producdo implementou mudangas que valem ser mencionadas:

e Foco no cliente. Ao trabalhar com uma producao enxuta o sistema passou a ser puxado
a partir de uma demanda. O objetivo era a reducdo de estoques intermedidrios e finais,

uma vez que o carro passou a ser produzido especificamente para um cliente apos a
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compra. Essa mudanga de 16gica produtiva orienta o olhar principalmente para a ponta,
para o resultado, ainda que o detalhamento das atividades siga sendo relevante.

e Grupos semi-autonomos. No lugar de ter pessoas executando uma uUnica fun¢do
especifica, o trabalho passou a ser realizados em células, com alguma autonomia para
realizar as distribui¢des de tarefas entre os membros e acdes de melhoria continua a
partir de medicdes de qualidade das entregas de cada grupo. Embora o trabalho fosse

altamente especificado, a especializagao reduziu.

Nos Estados Unidos, Peter Drucker langava sua obra “The Practice of Management”, em 1954.
Nascia ali o conceito de Gestao por Resultados. Nesse modelo, os resultados sdo a referéncia
para todos os processos de gestdo. A partir da definicdo dos objetivos finais € feito o desenho

dos processos e meios para atingi-los.

Essas inovagdes nos modelos de produ¢do transformaram a forma como a qual empresas
operavam. Enquanto na burocracia do inicio do século XX a énfase mais forte era nos meios e
especificagdes do trabalho, nesse novo modelo, o foco principal estava nos resultados e no

valor gerado aos clientes, embora o planejamento dos processos seguisse relevante.

Na Europa pds-guerra, as politicas de bem-estar social foram utilizadas para promover a
recuperacgdo dos paises do continente. Houve, portanto, um crescimento da oferta de servicos
publicos, notadamente de satde e assisténcia social. Um exemplo foi a criagdo do National
Health Service (NHS) em 1948, no Reino Unido, que, anos mais tarde, serviu de inspiracao

para o Sistema Unico de Satde (SUS) no Brasil.

A expansao de servicos publicos nos paises europeus ampliou por consequéncia as estruturas
burocraticas dos Estados, que, vias de regra, replicaram o mesmo modelo burocratico funcional
que existia até entdo. As inovagdes nos modelos de producdo do setor privado chegaram ao
setor publico anos mais tarde, no movimento que ficou conhecido como new public

management (NPM).

Diante da recessao mundial do inicio da década de 80, a necessidade de ganho de eficiéncia
pelos governos se tornou fundamental e o modelo burocratico predominante ndo parecia ser
capaz de atender as demandas da populagdo. A NPM emergiu no Reino Unido durante a gestao
neoliberal de Margaret Tatcher como um esfor¢o para tornar a administragdo publica mais

parecida com os modelos de gestao privada ( “businesslike’”). Da mesma forma que as empresas
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operavam em uma logica de centralidade no cliente e nos resultados, a gestdo publica deveria

ser centrada no cidadao ou clientes do setor publico.

Temas centrais da NPM incluem o controle financeiro, valoragdao de custo/beneficio de
politicas publicas, incremento de eficiéncia, identificacao e determinag@o de objetivos e metas,
monitoramento do desempenho com uso de auditorias, banchmarks, avaliagdo do desempenho
e maior autonomia e discricionariedade para gestores publicos (Barzelay, 2001; Farazmand

2006).

No Brasil, a segunda metade do século XX espelhou esses movimentos com algum
distanciamento temporal. Até 1964 a burocracia varguista convivia com duas estruturas: a
patronagem, que cedia cargos aos interesses politicos, e 0 DASP, que ficava insulado, blindado
de interferéncias politicas (Pires, 2018). Nessa etapa, parte dos servidores publicos ligados a
burocracia profissionalizada seguia selecionada, avaliada e motivada pelo mérito. O regime

militar buscou resolver esse impasse com autoritarismo e tecnocracia.

A partir de 1964 os militares ampliaram o papel do estado e a prestacdo de servigos publicos
como saneamento, habitacdo e educagdo. Sob a ldgica desenvolvimentista estatal foram criadas
diversas entidades de administragdo indireta, como autarquias, fundagdes, empresas publicas e
empresas de economia mista. Para viabilizar essa expansao foi promulgado o Decreto-Lei
200/67, que ¢ considerada a segunda grande reforma administrativa brasileira (Bresser-Pereira,

1998).

A Lei refor¢ou a ideia de Plano de Metas, ja bastante consolidada na era de Juscelino
Kubitschek, e promoveu mais autonomia para a administra¢do indireta (Abrucio, Loureiro e
Pacheco, 2010), demonstrando a importancia dos resultados sobre os meios. Nesses 0rgaos
prevaleciam as contratagdes pelo regime CLT (Consolidagao das Leis do Trabalho) a fim de
favorecer o recrutamento com melhores salarios e a mais facilidade para contratacdes e
demissdes. Nesse ponto, ¢ possivel perceber o aprofundamento da légica racionalista para
trabalhar a motivagao extrinseca dos funcionarios da administragao indireta através de salarios,

beneficios meritocraticos, punigoes.

Ja a administragdo direta nao foi priorizada no governo militar € os mecanismos de motivagao
foram reduzidos. Houve a tentativa de criagdo de planos de cargos e carreiras, que desorganizou

o servico publico civil, e a lei de cargos de 1970, que fracassou em grande medida. Os
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servidores que estavam nesse regime passaram a conviver com um plano de cargo mal

articulado e sem incentivos profissionais adequados (Abrucio, 1993:33).

Com a redemocratizagdo, a constituicdo de 1988 garantiu novos direitos a populagdo, como a
saude, ¢ houve uma nova ampliagdo da oferta de servicos publicos. A Constituinte
universalizou o acesso por concurso publico e a previsao de planos de carreira. A interpretacao
a época era que as medidas consolidariam finalmente o modelo burocratico de Weber (Abrucio,
Loureiro e Pacheco, 2010). Enquanto o norte global, que haviam experienciado a burocracia
em sua plenitude, percebia suas limitagdes e buscava aprimoramento, em 1988, o Brasil ainda

nao havia passado por esse estado.

Pensando em uma ldgica de estruturas organizacionais, a decis@o pela estrutura burocratica
weberiana faz sentido em um contexto de ampliacdo e massificacdo de servigos padronizados.
A burocracia mecanizada foi desenvolvida para um cenario de produ¢do em massa. Diante do
desafio de massificar a saude publica, a educagdo e outros servigos previstos na nova

constitui¢do brasileira, esse modelo parece adequado.

O 1nicio da redemocratizagdo também foi marcado pelo aumento do corporativismo estatal.
Houve equivocos, como a conquista de estabilidade de milhares de servidores que ndo haviam
prestado concurso publico, incorporagao de gratificagdes e beneficios além de um modelo de
previdéncia publica privilegiado. Esse tipo de movimento encontrava reflexos em pesquisas do
campo da economia que se desenvolveram a partir da década de 70. Diversos autores
baseavam-se na ideia de um individuo auto-interessado, extrinsecamente motivado por
incentivos e remuneracao (Jensen e Meckling, 1976; Solow, 1979; Fall e Rouseel, 2014). Na
Gestao Collor o servidor publico foi bode expiatorio para os problemas nacionais. A ideia do
conjunto de servidores publicos como “Marajas” ou parte de um “Estado elefante” combinado
com uma burocracia ensimesmada e distante da populagdo acaba por demonstrar a opgao da
motivagdo extrinseca (pelos beneficios, salarios, aposentadorias) como eixo prioritirio — sendo

unico - de engajamento de servidores publicos a época.

Em 1995 foi criado o MARE sob a direcdo de Bresser-Pereira. O ministro foi pioneiro em
perceber os movimentos internacionais de reformas do estado que visavam o aprimoramento
da estrutura burocratica e a migracdo para o modelo gerencial. Um dos pilares da reforma

Bresser foi a introducdo do principio da eficiéncia. A partir da defini¢do de metas, era possivel
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obter maior nivel de flexibilidade na gestao. O foco principal passa a ser os resultados gerados,

se sobrepondo aos meios.

Muitas das ideias propostas por Bresser ndo foram implementadas devido ao contexto dificil:
o legado negativo da era Collor, o desmantelamento do Estado e o desprestigio do servico
publico. Porém, a reforma foi responsavel por um “choque cultural”, que influenciou estados
€ municipios a implementarem o0s conceitos previstos na reforma (Abrucio, Loureiro e
Pacheco, 2010). Cabe ressaltar que o modelo gerencial ndo visava abandonar o modelo
burocratico, mas, de certa forma, aperfeicoa-lo. Assim, os mecanismos de motivagao utilizados
no modelo burocratico no Brasil sdo mantidos e acrescidos de outros fatores ligados ao mérito

e ao desempenho, como recompensas ou puni¢des pelo atingimento de metas estabelecidas.

Ao longo do século XX a tematica de desempenho do setor publico foi pauta de diversos
governos no Brasil, em especial em momentos de crise. Para melhoria do desempenho foram
implantados modelos organizacionais burocraticos e gerenciais, que focavam no planejamento

de atividades e de resultados a serem alcancgados.

Os servidores publicos, vistos como parte necessaria dessa engrenagem, se constituiam em
“pecas” da “maquina publica”. Sob uma logica racionalista, para que essas “pegas”

funcionassem de acordo com o planejado, os mecanismos institucionais utilizados buscavam:

e Qarantir a entrada no servigo publico via concursos que prezavam o conhecimento
técnico;

e Qualificar as pessoas para a realizagdo adequada das tarefas;

e Estimular a permanéncia, o comportamento adequado, a realizagdo de tarefas e o
atingimento de resultados através da remuneragcdo, beneficios, aposentadoria,

promog¢des meritocraticas e punigdes.

Embora os mecanismos baseados na técnica e na motivagao extrinseca sejam necessarios, eles
se mostraram insuficientes para lidar com a complexidade do engajamento de servidores

publicos e, consequentemente, o desempenho de servigos publicos.
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1.3 Terceira onda: Motivacao intrinseca, Racionalidade limitada e a Rejeicao ao

Controle

A teoria motivacional chega ao século XXI marcada por novas descobertas que indicam
perspectivas tedricas e impactos praticos nas organizagdes € aproximam a psicologia e a
economia. Duas delas sdo relevantes para esse trabalho: a economia comportamental ¢ a teoria

da autodeterminacao.

O campo da economia comportamental ganhou projecdo nas ultimas décadas, tendo dois
autores da area consagrados com o prémio Nobel: Daniel Kahneman e Richard Thaler. As
descobertas empiricas desafiaram o pressuposto da racionalidade humana e a l6gica econdmica

do Homo Economicus.

Os conhecimentos sobre economia comportamental foram aplicados aos estudos
organizacionais e produziram resultados interessantes sobre a motivacao das pessoas para o
trabalho. Rabin (1993) demonstrou que as pessoas estao dispostas a sacrificar seu bem-estar
para ajudar aqueles que estdo sendo gentis ou para punir os que estdo sendo rudes, e, ambas

motivacdes tém maior efeito a medida que o custo material do sacrificio se torna menor.

A experiéncia pratica no setor publico evidencia esse efeito o tempo todo: sdo inimeros casos
de professoras que tiram dinheiro do proprio bolso para ajudar um aluno, ou sacrificam seu
tempo livre se dedicando ao ensino de estudantes aplicados. O mesmo acontece com
profissionais da satude, que vao além das suas atribui¢des formais para garantir que pacientes
consigam melhorias. Esses sdao exemplos do senso comum, mas, em toda a estrutura da

administracdo publica € possivel verificar esse tipo de comportamento.

O estudo de Tummers et.al (2015) sobre coping traz dados ao fenomeno observado. O coping
pode ser definido como comportamentos que os trabalhadores da linha de frente empregam ao
interagir com os clientes, com o objetivo de dominar, tolerar ou reduzir as demandas externas
e internas e os conflitos que enfrentam diariamente. Os autores classificam trés tipos de

comportamento: em favor do cliente; para se afastar do cliente ou; contra o cliente.

Analisando diversos estudos, os autores definiram uma relacao entre o tipo de comportamento
e 4 profissdes da linha de frente: Professores, Assistentes Sociais, Policiais e Profissionais da

Saade. Os resultados indicam uma taxa consideravel de profissionais que se comportam em
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favor do cliente, ainda que isso ndo apresente nenhum beneficio econdmico, €, em alguns casos

possa trazer riscos ou perdas.

Tabela 1: Tipos de comportamento por profissido de linha de frente

Profissao Em Favor do Cliente Para se Afastar do Cliente Contra o Cliente

Assistentes Sociais 38% 40% 22%
Professores 69% 26% 6%
Profissionais de Saude 57% 39% 4%
Policiais 37% 22% 41%

Fonte: adaptado de Tummers et. al (2015)

O economista Bruno Frey demonstrou que o uso de incentivos extrinsecos, como gratificagdes,
pode produzir mais efeitos negativos do que positivos no desempenho (Frey, 1990). Para que

iSso ocorra sdo necessarias 3 condigdes:

e apessoa ja era intrinsecamente motivada pela tarefa na qual o incentivo foi atrelado;
e apessoa entende a meta como um mecanismo de controle;
e a motivagdo extrinseca gerada pelo incentivo ndo era forte o suficiente para

contrabalancear a perda.

Outras pesquisas corroboram essas condi¢oes. No livro Pontos Fora da Curva, Olavo Nogueira
Filho (2022) descreve casos de sucesso e insucesso na melhoria de desempenho na educagao
publica brasileira. Um dos argumentos que o autor utiliza para descrever os resultados timidos
nas reformas educacionais € a equivocada insisténcia na utilizagdo de padrdes, metas e
incentivos como a alavanca da reforma. O pensamento por tras dessa abordagem € racional,
simples e incorreto: basta definir metas e dar incentivos para seu alcance que os professores e
gestores educacionais irdo garantir as melhorias almejadas. Metha (2013) traz uma frase que

sintetiza como o pensamento anterior ndo se sustenta: “Se os professores soubessem dar uma

aula melhor, eles dariam”.

Nogueira Filho (2022) indica que o uso isolado de mecanismos de incentivo extrinseco
atrelados a metas ¢ insuficiente para promover a melhoria do desempenho na educagao publica.
Em especial nas escolas de baixo rendimento escolar, a melhoria depende do estimulo ao
compromisso dos professores e da utilizacdo de estratégias que aumentem o vinculo das
equipes com o territério € com a propria escola para permitir que essas pessoas sejam as
protagonistas da mudanca. Essas a¢des sdo vinculadas ao aumento da motivagdo intrinseca para

producao de um engajamento profundo.
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Ja a psicologia aponta os efeitos negativos de incentivos financeiros na motivagdo desde a
década de 70 (Deci, 1972). Ao estudar o comportamento das pessoas, Richard M. Ryan e
Edward L. Deci desenvolveram a Teoria da autodeterminacdo (Self-Determination Theory -
SDT). Segundo essa abordagem, a saide e o bem-estar psicologico sdo consequéncia do

compromisso com os desafios e propdsitos da vida.

A STD descreve a motivagdo como uma for¢a que mobiliza a pessoa a interagir com o
ambiente. HA a motivagdo extrinseca e intrinseca. A primeira descreve as agdes das pessoas
impulsionadas por condi¢des externas a ela, como beneficios ou puni¢des. Na segunda, as agdes
sdo originadas por motivos internos, pela satisfacdo da pessoa com a propria agdo (Assor,
Vansteenkiste & Kaplan, 2009). Deci e Ryan descrevem a motivagdo em uma escala continua,
que vai desde a falta total de motivacao, passando por niveis de motivagao extrinseca até chegar
a motivagdo intrinseca (Deci & Ryan, 2000). Os autores explicam que a falta de motivacao
acontece quando o individuo ndo internalizou um regulamento externo, assim, a acao nao faz

sentido ou ndo tem significado para ela e se da apenas por uma orientagdo impessoal.

Ao caminhar para a motiva¢do extrinseca, a primeira da escala ¢ a regulacdo externa. Nesse
caso hd uma orientagdo direta, regras, punicdes e beneficios atreladas a ela, e, apenas pelo
controle externo a acdo ¢ executada. A segunda ¢ a regulacdo introjetada. Nesse estagio a agdo
ndo tem coeréncia com os valores da pessoa, que s6 a executa para evitar aborrecimentos
maiores ou para agradar alguém. A terceira da escala ¢ a regulacdo por identificacdo. Nesse
caso a pessoa avaliou a agdo proposta e definiu que, nesse momento, ela parece conveniente,
e, portanto, a executa. A quarta ¢ a motivacao extrinseca por integracdo. Nesse estagio a acao
¢ tomada como habito pela pessoa e hd uma consonancia maior com seus valores. A acdo em

si segue nao fazendo sentido para pessoa, mas o alcance das agdes faz.

Por fim hé4 a motivacao intrinseca. Nesse estagio a agao € realizada em consonancia com seus

objetivos internos, tendendo a gerar grande satisfacdo e prazer.
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Figura 1: Diagrama do continuo da motiva¢ao da Teoria da autodeterminacio
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Fonte: Ryan e Deci (2000)

No setor publico, o engajamento para o trabalho segue muito relacionado a teoria do Public
Service Motivation (Motivacao para o Servigo Piblico — PSM). A abordagem defende que os
individuos possuem uma predisposi¢cdo para manifestar comportamentos com resultados
benéficos para os outros sem que traga beneficios para si (Perry et al., 2010). Para a PMS, o
setor publico, pela sua natureza de atuagdo, tende a atrair trabalhadores com perfil em prol
dos(as) cidada(o)s, que apresentam comportamentos de ajudar o préximo e trabalhar de forma

colaborativa (Fletcher et al., 2019).

Experiéncias frustradas de melhoria de desempenho nos servigos publicos utilizando
mecanismos de motivacao extrinseca, em especial no modelo de Gestao por Resultados, podem
impactar a percep¢ao de eficacia dessa abordagem desconsiderando suas limitagdes. Com o
surgimento de estudos demonstrando a importancia da motivagdo intrinseca e a poténcia que
gera no engajamento de servidores(as) publicos, liderancas publicas podem se sentir
encorajadas a abandonar por completo o modelo de metas, resultados, construgao de carreiras
atrativas, e investir seus esforcos exclusivamente na sele¢ao de pessoas vocacionadas ao setor
publico e focar nas a¢des de aumento de vinculos dos propdsitos das pessoas com os objetivos

do setor publico.

A consequéncia dessa visdo pode ser o estabelecimento de uma visdo maniqueista: motivagao

extrinseca ¢ ruim e ndo funciona. A motivacao intrinseca € boa e virtuosa. De um lado, o ser
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humano ¢ visto como mau e egoista. Do outro, como bom e virtuoso. Essa visdo atrapalha a
gestdo e nao ¢ corroborada pelos estudos recentes, que indicam que ha uma influéncia entre os
tipos de motivagdo, por vezes negativa, por vezes positiva. Em um cenario de problemas
publico complexos, onde o papel de servidores(as) publicos(as) ¢ vital, entender os
mecanismos motivacionais extrinsecos € intrinsecos e promover acdes integrais para o

engajamento ¢ uma questao estratégica.

1.4 Quarta onda: A Conciliacdo, o0 Engajamento e os Desafios Complexos da

Administracao Publica Brasileira

Na segunda metade do século XX, a psicologia organizacional evidenciou que a motivacao
dependia de fatores além de incentivos extrinsecos. Os estudos de Adams (1963), indicaram
quem o sentimento de justica impactava na motivagao. Vroom (1964) revelou em seus estudos
que a percepcao de que o esfor¢o para atingir um resultado e o valor afetivo de uma recompensa
pelo desempenho eram fatores relevantes para a motivagdo. Greenberg (1987) defendeu em sua
pesquisa a relevancia da comunicac¢do justa, transparente e cordial dos gestores com os
funcionarios como um fator relevante para a motivagdo. Locke e Latham (2002) afirmam que
para motivar o funciondrio em relagdo a metas estabelecidas, € necessario (dentre outros
fatores) que o individuo acredite que ¢ capaz de atingi-las, que haja feedbacks e apoio das

liderangas.

Estudos recentes reforcam que os mecanismos intrinsecos e extrinsecos podem produzir efeitos
positivos quando utilizados em conjunto. Bonificagdes ou salarios iguais ou acima da média
podem produzir efeitos positivos quando vistos como reconhecimento de um trabalho bem-
feito (ndo puramente um mecanismo de controle). Participacdo na tomada de decisdo e
defini¢do de objetivos focados em principios altruistas e sentimento de justica organizacional
podem aumentar a motivagao intrinseca (Weibel et al, 2014). Esses sao estudo na fronteira do
conhecimento, que estdo sendo investigados e podem ajudar a entender melhor o

funcionamento da motivagao e os caminhos que levam ao engajamento.

Olavo Nogueira Filho (2022), na conclusdo de seu livro justifica, dentre outros fatores, o
sucesso na educagdo publica do Ceard e de Pernambuco a integracao entre as abordagens de
estimulo & motiva¢do intrinseca e extrinseca. O autor pontua que ¢ necessario utilizar
indicadores, metas e premiagdes articuladas com investimentos que fortalecam o as

capacidades do sistema. Mas isso ndo ¢ suficiente ou ndo deve ser feito de forma isolada. A
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transformagdo deve partir do estimulo ao compromisso dos professores daquela unidade
escolar com os alunos e o territorio. Isso vai muito além de estimular os professores a colaborar.
E preciso criar um compromisso coletivo na escola — o que s6 € possivel aumentando o vinculo

do professor com uma escola — e realizar avaliacdes formativas para direcionar melhorias.

Andrews (2016) propde um framework integrando medidas de motivacao extrinseca advindos
da Nova Gestao Publica (NPM), da Motivacao para o Servico Publico (PSM) e da teoria da
Autodeterminacao (SDT). O modelo combina a¢des de motivacao extrinseca e intrinseca como

forma de promover a melhoria da eficécia e da produtividade dos servigos publicos.

Figura 2: Framework integrativo da motivacio no servigo publico
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Fonte: Traduzido livremente de Andrews (2016).

A percepcao sobre a tematica de motivagado, engajamento e desempenho, seja pelo campo da
psicologia seja pelo campo da economia, parece ter evoluido em ondas que ndo se sobrepdem,

mas coexistem no ambiente do setor publico:
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Primeira onda: a motivagdo extrinseca ¢ adotada majoritariamente como caminho
institucional para motivagdo, engajamento ¢ melhoria do desempenho atrelado a um modelo
de producdo em massa. Nessa onda o foco € em salédrios, meritocracia na sele¢do e promogdes

na carreira baseados no desempenho.

Segunda onda: com o aumento da complexidade das organizagdes, e a necessidade de adogao
de modelos de produgao mais flexiveis, os mecanismos de estimulo a motivagdo extrinseca sao
aprofundados. H4 um deslocamento da prioridade dos meios de produgdo para o resultado
gerado na ponta, com énfase em bonificagdes e punicdes pelo atingimento de metas pré-

estabelecidas.

Terceira onda: Estudos indicam a racionalidade limitada para entender o comportamento ¢ a
falha no uso de mecanismos da Gestao por Resultados no aumento do engajamento e do
desempenho. Como consequéncia ha a possibilidade de rejei¢do a defini¢do de indicadores,
metas e bonificacdes como um caminho para a melhoria do desempenho. O caminho passa a
ser a busca pela motivagdo intrinseca, pelo sentimento de proposito e valor do trabalho gerado,
e a defesa de que esse deve ser o caminho para promover o engajamento ¢ a melhoria do

desempenho.

Quarta onda: as demandas da sociedade tornam-se cada vez mais especificas e modelos de
producdo precisam ser mais flexiveis e integrados para atender aos objetivos nas organizagdes
publicas e para a resolucao de problemas publicos complexos. A “maquina ptblica” ¢ composta
de pessoas igualmente complexas e ndo ¢ possivel entendé-las como meras pegas de uma
engrenagem. Para engaja-las no trabalho, € necessario considerar as dimensdes intrinsecas e
extrinsecas da motivagdo, o contexto em que estdo inseridas, os perfis das pessoas e 0 momento
que elas vivenciam em sua trajetoria pessoal e profissional para produzir uma combinagao

efetiva de estratégias que promovam a melhoria do desempenho.

As ondas, caracteristicas centrais, perspectivas e agdes de engajamento estdo resumidas na

tabela abaixo.
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Tabela 2: modelos de gestao publica e as perspectivas de engajamento

Caracteristicas Centrais da Onda Engajamento Acoes institucionais
A primeira onda nas organizagdes ¢ Remuneracao e salarios,
. . . Motivagao . .
marcada pela burocracia, racionalidade. estabilidade, e jornadas de trabalho
. Extrinseca .
Foco na prescri¢ao do trabalho, regras atraentes, perspectivas de
claras, padronizagdo de processos, crescimento (promogdes) e medidas
hierarquia e em mecanismos de controle. disciplinares.
A segunda onda ¢ marcada pelo modelo
) ) Reforco da Recompensas (inclusive
gerencial. H4 um reforgo da
) ) o N Motivagao financeiras) pelo desempenho e
racionalidade que prioriza a Gestao por
. . Extrinseca resultados pactuados. Punicdes e
Resultados, sem negligenciar os
perda de autonomia atrelados ao
processos de trabalho. Introduz
) . . desempenho negativo.
mecanismos de meritocracia e
desempenho.
A terceira onda se baseia na ideia de
Motivagao Vinculagao dos profissionais com

racionalidade limitada e rejei¢do ao
controle excessivo. Ela valoriza aspectos
internos, como compromisso e satisfacao
pessoal no trabalho motivados por fatores
sociais e emocionais. Trabalha com os
conceitos da Public Service Motivation
(PSM) e sugere a predisposi¢do natural
de servidores(as) em atender ao bem
comum. Recusa o modelo de Gestao por
Resultados e sua logica de recompensas e

punicoes atreladas a defini¢do de metas

Intrinseca e
rejei¢do dos
mecanismos de
motivagao

extrinseca

os objetivos do setor publico.
Visibilidade do impacto na
sociedade e nos colegas de
trabalho. Alinhamento dos valores
da pessoa com a organizagao, a
responsabilidade do trabalho e a
busca pela satisfacao nas atividades
diarias. Rejeicao a utilizagao de
indicadores e metas atrelados a

recompensas € punicades.
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A quarta onda se caracteriza pelo
equilibrio entre a racionalidade da
burocracia, os elementos da gestdo por
resultados ¢ a valorizagao e satisfagao das
pessoas com o trabalho para enfrentar os
desafios complexos da administragdo

publica.

Conciliagdo entre
a Motivacao
Intrinseca e

Extrinseca

Utiliza recompensas financeiras
como um reconhecimento genuino
do trabalho, e ndo como um
mecanismo de controle. Promove
ambiente de justi¢a organizacional,
apoio para atingir resultados e
aumento da percepcao de valor do

trabalho das pessoas.

Fonte: produgéo do autor




40

2. 0 ENGAJAMENTO NO SETOR PUBLICO BRASILEIRO

"Ninguém morre no meu plantao"

Dr. Evandro,

Personagem interpretado por Julio Andrade na série "Sob Pressao", uma coproducao da
Globo com a produtoda Conspiragao.

Frase emblematica diante de uma rotina pesada e um ambiente cadtico em um hospital
publico do Rio de Janeiro. Traz reflexdo sobre como a natureza do trabalho vai além do

autointeresse ou beneficio pessoal.

“Na segunda-feira eu nao vou
trabalhar (...) Mas todo fim de més
eu chego devagar, porque ¢
pagamento, eu ndo posso faltar

E quando chega o fim do ano

Vou minhas férias buscar

E quero o décimo-terceiro

Pro natal incrementar”

Martinho da Vila

Samba do Trabalhador. Uma perspectiva sobre a relevancia do autointeresse nas relagdes de

trabalho e o desengajamento pragmatico
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2.1 Um breve resumo da tematica de engajamento e o recorte para o setor publico

brasileiro

A tematica de engajamento tem interesse exponencial mundo afora, em especial pelos estudos
que relacionam o engajamento ao desempenho (Fletcher, Bailey, Alfes & Madden, 2019).
Entretanto, quando lidamos com o de servidores publicos no brasil, as pesquisas ainda sao

escassas (Camades et al, 2022).

Pesquisas no setor privado tém mostrado que o engajamento no trabalho ¢ um fator crucial para
o desempenho. No setor publico, embora o tema receba menos atengdo comparado ao setor
privado, ja ha evidéncias de que o engajamento no trabalho também ¢ um preditor significativo

de desempenho em contextos especificos (Borst et al., 2019).

A populagao brasileira também demanda pela melhoria de desempenho no setor publico. Em
um levantamento do DataFolha de outubro de 2023 encomendado pelo movimento da
sociedade civil Pessoas a Frente, 93% dos entrevistados concordaram que servidores publicos
deveriam ter seu trabalho avaliado constantemente, sendo recompensados de acordo com seu
desempenho. O resultado também mostra que a populagdo compreende que melhores
condig¢des de trabalho e apoio das chefias permitiram o desempenho melhor de suas fungdes

(MOVIMENTO PESSOAS A FRENTE, 2023).

Por esse motivo ¢ importante pesquisar os fatores que levam ao engajamento e ao
desengajamento no setor publico ¢ fundamental para o enfrentamento dos desafios do Brasil.
Nesse sentido, 3 trabalhos sdo particularmente interessantes para entender os mecanismos de
engajamento e desengajamento de servidores, bem como para inspirar liderangas publicas na

busca de ac¢des concretas de engajamento. Esses trés estudos sdo objeto desse capitulo.
2.2 Os ciclos de engajamento e desengajamento de servidores publicos federais

O trabalho desenvolvido por Marizaura Camdes, Adalmir Gomes, Bruna Rizardi e Joselene
Lemos em 2021 e publicado em 2022 tem o objetivo de descrever os momentos de vida de
maior e menor engajamento de servidores publicos federais e quais foram os recursos ou
obstaculos determinantes. A partir de entrevistas em profundidade, os autores construiram

mapas mentais que delineiam os ciclos de engajamento e desengajamento.
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O primeiro mapa descreve o ciclo de engajamento, onde os fatores de produtividade e

percepgao de valor do trabalho sdo os grandes determinantes do engajamento.

Figura 3: Ciclo de Engajamento

Engajamento
no trabalho

Motivagdo
intrinseca

(PSM)

Percepcao de
resultados

Fonte: Cambes (2022).

Produtividade

Os autores afirmam que “Em geral, os servidores relataram que, nos momentos de grande

engajamento no trabalho, se sentiam altamente produtivos e, com isso, percebiam a realizagdo

de projetos relevantes para a sociedade ou para a sua organizagdo. A realizagdo, segundo os

entrevistados, aumenta a percepc¢ao de estar gerando resultados - em programas, politicas ou

projetos nos quais estiveram envolvidos -, além de um sentimento de motivagao para continuar

trabalhando por perceber o significado do trabalho.” (CAMOES, 2022).

Na sequéncia € apresentado o ciclo reforcador do engajamento, onde a motivacdo extrinseca

aparece como fator de aumento do engajamento.
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Figura 4: Ciclo Reforgcador do Engajamento
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Fonte: Cambes (2022).

No segundo ciclo podemos ver como mecanismos de recompensas podem reforcar o
sentimento de valorizagdo, tais como: ocupar cargos ou funcdes, receber gratificagao,

oportunidade de participar de cursos, dentre outros.

O terceiro ciclo mapeado demonstra uma relagdo desfuncional entre a produtividade e o ciclo
positivo de engajamento no trabalho. Nesse caso, observamos o que acontece quando a

principal recompensa por um bom trabalho desenvolvido €: mais trabalho.
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Figura 5: Relagao da produtividade disfuncional no ciclo positivo do engajamento no
trabalho
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Fonte: Cambes (2022)

O quarto ciclo mapeado demonstra os obstaculos que levam ao desengajamento. A troca de
liderangas publicas ¢ inerente ao Estado Democratico, e, uma vez substituida a alta cupula,
substituicdes de liderangas intermediarias costumam ocorrer. Esse processo natural pode
desencadear dois principais pontos que levam ao desengajamento: a interrup¢ao de projetos e

a falta de legitimagdo de novas chefias.
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Figura 6: Desengajamento: relagao entre descontinuidade administrativa e nomeacgao

de chefias no ciclo positivo do engajamento no trabalho
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Fonte: Camébes (2022).

Por fim, ¢ apresentado um Mapa Mental que representa as estratégias utilizadas pelos
servidores em ciclos de desengajamento. Em sintese, diante da rotatividade de chefias e a
reducdo da motivagdo, servidores buscam mecanismos de saida, como licengas por interesse
particular, ou em alguns casos a saida do setor publico. Em outros casos, servidores buscam a

resignacao.



Figura 7: Ciclo do desengajamento no trabalho e as estratégias de enfrentamento
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O trabalho produzido por Marizaura et al. (2023) demonstra que o engajamento ¢ consequéncia

da motivagdo intrinseca ou extrinseca. Diante de cada item do mapa mental que leva as

motivagdes, as liderangas publicas e as areas responsaveis por recursos humanos podem se

questionar o que € possivel ser feito para reforgar os recursos que levam ao engajamento ou

inibir obstaculos que levam ao desengajamento. Para fazer isso, basta transformar cada item

mapeado em perguntas. Exemplo:

e Como posso aumentar a produtividade das pessoas da minha equipe ou de determinada

area?

e O que posso fazer para aumentar a percep¢do de valor do trabalho realizado pelas

pessoas?

,

e E possivel prevenir que um projeto que um projeto seja interrompido na troca de

lideranca?

e Como posso reduzir as frustragdes geradas pela interrupgao de um projeto?

Embora a pesquisa tenha tido como alvo servidores publicos federais, os resultados podem

servir de inspirag¢ao para outras esferas do servigo publico.
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2.3 Os fatores higiénicos e motivacionais

O segundo estudo brasileiro de relevancia para esse trabalho foi produzido por Alessandro
Rocha e Wellington Gongalves (2022). O trabalho investiga a influéncia de fatores intrinsecos
e extrinsecos na satisfagdo de servidores publicos em uma instituicao de ensino superior federal
e se inspirou na Teoria dos 2 fatores de Herzberg (1987). Os fatores dois fatores sdo higi€nicos
e motivacionais. O primeiro ¢ responsavel por evitar a insatisfacdo, enquanto o segundo ¢

responsavel por promover a satisfacao.

Figura 8: Fatores Higiénicos e Motivacionais de Herzberg
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Fonte: Robbins, Judge e Sobral (2014).

Rocha e Gongalves (2022) criaram 4 categorias de fatores higiénicos e 4 categorias de Fatores

Motivacionais para elaboracdo de um survey. As categorias foram assim sintetizadas:
Fatores Higiénicos: capazes de evitar a insatisfaciao

Estrutura Fisica
o apercepcao dos servidores quanto as condigdes fisicas;
o ainfraestrutura; e a
o localizacao geografica do trabalho
Vencimentos e Beneficios
o salarios e adicionais;

o licengas ¢ afastamentos;
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o estabilidade no cargo publico.
Relacionamento com Colegas
o satisfagdo existente entre a comunicacdo entre os participantes;
o aresolucdo dos conflitos quando existentes;
o clima organizacional percebido
Relacionamento com Superior
o estimulos e incentivos recebidos pelo chefe;
o o grau de participagdo do servidor nas decisdes;

o percepcao do servidor sobre a autoridade do chefe

Fatores Motivacionais: capazes de estimular a motivagao

Reconhecimento Profissional
o credibilidade que o chefe demonstra pelo trabalho do servidor;
o desafios que o chefe oferece ao servidor;
o feedbacks que o chefe concede ao servidor.
O Conteudo do Cargo
o atribui¢cdes desempenhadas;
o o sentimento de realiza¢do profissional;
o gestdo por competéncias, ou seja, se para a ocupagcdao do cargo ha profissionais
qualificados e com afinidade para desempenha-lo.
O Desenvolvimento Profissional
o apercepgdo do servidor quanto as politicas de promogdo da instituicao;
o politicas de capacitagdo;
o o interesse que o servidor manifesta em se capacitar.
Responsabilidade pelas Atribui¢des
o disposicdo do servidor para enriquecimento vertical do cargo;
o enriquecimento horizontal do cargo;

o responsabilidade social do seu trabalho.

A pesquisa demonstrou de docentes tinham um nivel de satisfagdo maior que os profissionais
técnicos administrativos, € demonstrou os fatores motivacionais como preponderantes na
satisfacdo no contexto do Instituto Federal. Entretanto, o topico que mais despertou meu

interesse foi a categorizacao de fatores. Alguns topicos apresentados correspondem ao estudo
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de Camdes et al (2022), como por exemplo o desenvolvimento profissional como mecanismos
que impacta na motivagao. Além disso, apresenta camadas que ndo foram explicitas no
contexto dos ciclos de engajamento, como por exemplo, a estrutura fisica. Esse ponto foi
relatado como a maior insatisfacdo dos servidores. De forma similar aos mapas metais do
engajamento, as categorias propostas por Rocha e Gongalves (2022), permitem que as
liderangas publicas e as areas responsaveis por recursos humanos busquem agdes para melhorar
a motivac¢ao ou mitigar a desmotivagdo. Para fazer isso, basta transformar cada item mapeado

em perguntas. Exemplo:

e quais melhorias podem ser implementadas para melhorar a estrutura fisica de trabalho?

e ¢ possivel adaptar o modelo de trabalho (para teletrabalho parcial ou total) para facilitar
os deslocamentos geograficos?

e Sdo realizados feedbacks periddicos?

¢ Quais estimulos ou incentivos podem ser ofertados para as equipes?

e E possivel prover maior autonomia ou diversificagio de tarefas para enriquecimento

horizontal do cargo?

Embora a pesquisa tenha tido como alvo servidores publicos de um Instituto federal, as
categorias baseadas em estudos relacionados a Teoria dos 2 fatores de Herzberg podem

servir de inspiracdo para outras esferas do servigo publico.
2.4 A curva de engajamento no setor publico

O terceiro estudo de referéncia para esse trabalho foi construido por Assis e Cortez (2022). Em
seu estudo de doutorado Assis (2019) fez uma analise quantitativa a partir da mensuracdo dos
niveis de engajamento com 443 servidores em trés setores do servigo publico de um municipio
brasileiro. Os dados da pesquisa permitiram evidenciar que o engajamento em diferentes
setores do setor publico se aproxima de uma curva normal onde ha uma minoria muito

engajada, uma minoria muito desengajada e uma maioria com nivel médio de engajamento.

O trabalho de Assis e Cortez (2022) faz uma andlise bibliografica do trabalho de Anthony
Downs. Downs (1967) Downs afirma que, embora servidores(as) publicos(as) sejam
significativamente motivados pelo autointeresse, os burocratas também podem ser motivados
pelo altruismo. Cada individuo possui uma estrutura motivacional que combina estes dois

elementos (autointeresse e altruismo) de formas distintas. Para entender a motivacdo, o autor
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propde um conjunto de desejos que mobilizam os(as) servidores(as) publicos(as). As cinco

primeiras aspiragdes sdao baseadas no autointeresse:

a)
b)
©)
d)

e)

poder, dentro e fora a da organizacao;

renda em dinheiro;

prestigio;

conveniéncia (resisténcia a qualquer tipo de mudanga que possa aumentar o esforgo
individual);

seguranca (desejo em evitar a perda de perder poder, renda ou prestigio).

Mas ele considera que também existem desejos altruistas, sdo eles:

f)

g)
h)

lealdade (a uma ideia, a um grupo, a uma instituicao, a um pais);

ter orgulho por um trabalho bem-feito;

comprometimento com um programa especifico de agdo — uma ligagdo forte com uma
politica;

e desejo de servir ao “interesse publico” (o que o proprio servidor acredita que sua

organizacao deva fazer para cumprir sua fungao social).

Ao evidenciar os diferentes niveis de engajamento de servidores(as) publicos(as) e a existéncia

de pessoas mais autointeressadas e outras mais altruistas, Assis e Cortez (2022) apresentam a

seguinte imagem grafica simplificando o nivel de engajamento e os perfis de individuos no

setor publico.
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Figura 9: Curva de Engajamento
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Fonte: Assis e Cortez (2022)

A partir do desenho os autores identificam 6 personas, que foram nomeadas da seguinte

maneira;

Altruistas Engajados / Mao na Massa: servidores cheios de energia diante de uma
iniciativa de mudanca. Empolgados, exploram novas possibilidades de solucao para
melhoria de seu servigo. Geralmente estdo inquietos, inconformados com a situagao
atual dos processos e servigos pois possuem no¢ao das limitagcdes existentes em seu
trabalho. Tipicamente buscam melhorias pensando no impacto positivo que vao gerar
para a sociedade, colegas de trabalho e para a institui¢do em que atuam.
Autointeressados engajados / Trampolim: Estdo em busca de oportunidades de
aumentar seu prestigio, poder e receitas. S3o interessados em identificar
oportunidades para “mostrar servigo”, a todo custo. Gostam de dar visibilidade aos
aspectos positivos de seu trabalho e expor as limitagdes que ndo permitem avangar
mais.

Altruistas de Engajamento Médio: Sem Brilho nos Olhos: E caracterizado por
pessoas que vivenciaram frustracdes em iniciativas semelhantes. “Ja deu errado
outras vezes, porque dara certo agora?”. Sdo comprometidos com a mudanca, porém
acredita que ndo vale a pena depositar energia em algo que sentem que ndo vai dar
certo. Desejam melhorar a organizagdo e gerar impacto com seu trabalho, mas nio

estdo dispostos a se arriscar sem evidéncias de que o contexto vai permitir a mudanga.
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e Autointeressados de Engajamento Médio / Bate-cartao: Estao apaticos diante da
mudanca. Essencialmente, buscam apenas cumprir o que for demandado. Nao se
engajam no projeto, tampouco resistem a eles. Evitam descumprir regras, para evitar
algum prejuizo pessoal. Valorizam fortemente beneficios, minimizagao de esforgos
e sdo atentos a recompensas € puni¢des suas e de outras pessoas.

e Altruistas Desengajados / Cabeca-dura: Podem estar descontentes com a
abordagem técnica da mudanga, mais do que com a mudan¢a em si. Caso possuam
bases de poder como carisma, reconhecimento dos pares e histérico de bons
resultados, podem usar a sua voz para deslegitimar a iniciativa. Normalmente
possuem motivos consistentes para resistir a iniciativa pois acreditam que podem
gerar resultados negativos para a sociedade ou para a instituigao.

e Autointeressados Desengajados / Dinamite: Estdo prontos para explodir a
iniciativa ou projeto de mudanga pois impactam diretamente sua espera de poder,
conforto ou vao contra seus interesses pessoais. Atuam de maneira ativa para

descredibilizar o projeto ou impedir que eventuais mudangas se estabelegam.

Os autores ressaltam que as personas sdo simplificagdes da realidade. Também ¢ frisado que a
descricdo nao diz respeito sobre como as pessoas sdo, € sim como elas podem se comportar
diante de uma situa¢ao de mudanca, como uma nova atividade, alteracdes no servigo, diante de

um novo projeto ou uma nova politica ptblica por exemplo.

Assim, uma mesma pessoa pode estar Mao na Massa em relagdo a um projeto ou atividade, e
Cabeca Dura em relagdo a outro ao mesmo tempo. Da mesma forma, uma pessoa pode iniciar
um projeto estando Sem Brilho nos Olhos e, com o tempo, se tornar um Mao na Massa a
depender de como o projeto caminha. Uma pessoa Mao na Massa, se ficar exausta, pode ficar

Bate-Cartdo. Os perfis sao fluidos pois as pessoas sao fluidas.

O valor desse estudo para a pesquisa estd na capacidade de idear e categorizar agdes pensando
nas diferentes personas, pela capacidade que as liderangas apresentam de identificar pessoas
que se comportam ou comportaram da maneira descrita e, a partir de suas vivéncias pessoais
pensar em estratégias direcionadas. A utilizagdao das personas permite poupar esfor¢os das
liderangas uma vez que inibe a ado¢do de agcdes com baixa probabilidade de funcionar para

motivar ou gerir um determinado perfil.
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2.5 Da teoria para a pratica: aplicando os contetidos das pesquisas para promover

engajamento

Na revisao da literatura, em especial os estudos recentes sobre engajamento no setor publico
brasileiro, sdo apontadas diversas causas e acdes que promovem a motivacao e a desmotivagao
de servidores(as). Como consequéncia surgem perguntas que motivam novas pesquisas sobre

a tematica:

e As liderangas percebem a importancia do engajamento das equipes para melhoria dos
processos, servicos e politicas publicas?

e Diante do contato com esses estudos, quais agdes para engajamento as liderancas de
médio escaldo possuem autonomia para implementar?

e Quais tipos de acdo de engajamento sdo mais recorrentes escolhidas para serem
implementadas? E para quais perfis de servidores(as)?

e Quais agdes sdo mais efetivas para promover engajamento para cada perfil de
servidor(a)?

e Quais ac¢des sdao mais efetivas para promover engajamento no curto prazo em geral?

e Asacdes para melhoria do engajamento também promovem a melhoria do desempenho
da equipe de acordo com percep¢ao das liderancas? Ha evidéncias que reforcam o

engajamento como preditor de desempenho ja demonstrado nas pesquisas?
Por fim, foi levantada a pergunta central desse estudo:

e Diante das evidéncias que temos hoje, quais sdo as estratégias que liderangas publicas
utilizam para aumentar o engajamento de suas equipes e qual seu impacto no

desempenho?

Em um cenario onde gestores(as) publicos(as) possuem uma rotina dindmica e com escassez
de tempo para gerir suas equipes, produzir um arcaboug¢o com as praticas mais efetivas para
engajar as equipes pode facilitar o trabalho de gestdo e melhorar o desempenho dos servigos

publicos.

Para responder a essas questoes, foi elaborada uma metodologia para acompanhar na pratica o
processo de ideacdo, implementacao e avaliacdo de agdes de engajamento por liderancas

publicas de médio escaldo.
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3. METODOLOGIA
3.1 Aspectos Metodologicos

Diante do carater pratico e aplicado das perguntas, optou-se pela elaboragdo de uma
metodologia qualitativa com inspiracdo na pesquisa-acao e apoiada em grupo focal e surveys.
A pesquisa-ac¢ao ¢ um método de pesquisa participativa que busca resolver problemas reais por
meio da colaboracdao entre pesquisadores e participantes, que sdo geralmente membros da
comunidade afetada. Ela envolve uma abordagem ciclica de planejamento, agdo, observacao e
reflexdo, onde a pesquisa ¢ conduzida em estreita conexao com a resolugdo de problemas
praticos. Os grupos focais sdo uma técnica de pesquisa qualitativa que envolve a condugdo de
discussdes em grupo com participantes especificos para coletar informagdes e percepcdes sobre
um topico ou questdo de pesquisa. Eles sdo amplamente utilizados em cié€ncias sociais,
marketing, saide e outras disciplinas para explorar opinides, atitudes, crengas e experiéncias
dos participantes. Por fim, os surveys foram utilizados na pesquisa qualitativa como uma

maneira de facilitar e organizar parte da coleta dos dados de forma estruturada.
3.2 Metodologia Aplicada

A aplicagdo da pesquisa-agao foi feita com liderangas de médio escalio em uma formagao
pratica dividida em 3 momentos. No primeiro momento hd uma formacao presencial de 6 horas,
dividida em 2 turnos de 3 horas em dias consecutivos onde sdo apresentados estudos tedricos
sobre engajamento descritos nos capitulos 1 e 2 desse estudo. Nesse momento os participantes
sao divididos em grupos aleatorios de 4 a 7 pessoas onde sao feitas dinamicas com o objetivo

de:

e Sensibilizar os participantes para a tematica de engajamento;

e Identificar se a tematica de engajamento era relevante no contexto dos participantes

e Idear sobre agdes de engajamento a partir dos estudos apresentados;

e (ategorizar quais agoes sdo efetivas para cada perfil de servidor(a) e quais agdes sao
efetivas independente do perfil;

e Construir um guia pessoal de agdes que a lideranca considere mais efetivas em seu
contexto e para sua equipe;

e Construir um plano para implementar na pratica uma agdo de engajamento num

periodo de aproximadamente 2 meses;
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Num segundo momento as liderancas respondem a um survey indicando a solu¢ao de
engajamento escolhida e o perfil de servidores que esperavam ser alcancados pela agdo. Na
sequéncia, aproximadamente 4 semanas apds o primeiro momento, ¢ realizado um encontro de
monitoramento com o objetivo de apoiar os participantes na implementacdo das agdes,

retirando duvidas e promovendo trocas entre os pares.

Num terceiro momento, os participantes respondem a um novo survey indicando os resultados
da a¢do no engajamento e no desempenho das equipes. Na sequéncia, ¢ realizado um encontro
de 3 horas onde os resultados dos surveys sdo divulgados preservando o anonimato das
respostas. Em grupos aleatdrios de 4 a 7 pessoas, os participantes compartilham como foi a
experiéncia e os resultados alcancados sob a escuta atenta do pesquisador. Os materiais,

dinamicas e surveys utilizados na formacao estdo em anexo nesse trabalho.
3.3 Campo de Pesquisa

O campo escolhido para o trabalho foi o governo de Minas Gerais. O Estado vivenciou de
forma bem-marcada as 4 ondas de engajamento no Setor Publico. Minas foi o precursor em
adotar em larga escala os principios de Gestdo por Resultados. O processo de reforma
administrativa conhecido como “choque de gestao” comegou pela defini¢ao de visdo, valores
e metas e a gestdo publica por resultados foi estruturada por meio de acordos de resultados, que
estabeleceu projetos, programas e flexibilidade gerencial de acordo com o estabelecimento de
indicadores e avaliacdes de desempenho (CORREA, 2007). O processo que representou a

segunda onda durou de 2003 a 2014.

Em 2015 o programa de gestao de resultados foi rapidamente eliminado e amplamente criticado
pela nova gestdo que assumiu o Estado. O periodo da gestdo até 2018 foi marcado por greves
generalizadas, atraso de saldrios e parcelamento de décimo terceiro de servidores. Diante da
falta de fatores higiénicos, os fatores motivacionais sao estressados ao limite, mas tendem a

ndo ser efetivos.

A partir de 2019 alguns elementos da Gestdo por Resultados, como a elaboragdo de
planejamentos estratégicos, com metas e projetos definidos, passaram a ser implementados em
algumas secretarias, e mais recente, o Programa Transforma Minas foi implementado com o
objetivo de assegurar que as(os) profissionais que compdem os quadros de alto escaldo do
Governo estejam aptos a enfrentar os grandes desafios que um estado com mais de 20 milhdes

de habitantes possui.
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O programa se estende em 3 frentes: atragdo e selecdo, desenvolvimento e desempenho e
engajamento, sendo esse ultimo incluido com um olhar amplo sobre a tematica, alinhado a
quarta onda. O Transforma Minas conta com o a parceria da Fundagdo Jodao Pinheiro na
implementa¢do do Programa de Desenvolvimento de Liderangas, que busca, de maneira geral
“valorizar e desenvolver competéncias especificas para cargos de lideranga, entre elas
orientagdo para resultados e usudrios, resiliéncia, influéncia e engajamento de pessoas,
comunicagdo e compartilhamento de informagdes, lideranca e comportamento inovador, além

de acompanhar as entregas das liderangas participantes” (MINAS GERAIS, 2024).

A Selecdo dos 6rgdos e participantes para participar da formacao aplicada em Engajamento,
objeto dessa pesquisa, foi baseada em uma andlise criteriosa de diversos fatores. Considerou-
se 0 maior numero de projetos estratégicos, a auséncia de um programa de desenvolvimento
proprio gerido pelo 6rgdo e os menores indices de engajamento na pesquisa aplicada em 2022.
Contudo, para além dos critérios analisados, o principal intuito da escolha foi priorizar os
orgdos que ja sdo parceiros do Programa Transforma Minas nas outras frentes: Atracdo e

Sele¢do, e Desenvolvimento e Desempenho.

Identificou-se que, dentre os 6rgaos que se destacaram nos critérios inicialmente avaliados, as
Secretarias de Estado de Desenvolvimento Social (SEDESE), a de Planejamento e Gestao
(SEPLAG), a de Agricultura Pecuaria e Abastecimento (SEAPA) e a de Justica e Seguranca
Publica (SEJUSP) detinham o maior nimero de liderancas envolvidas nos Programas de
Desenvolvimento de Liderangas do Transforma Minas. No caso especifico da SEJUSP,
considerando seu contexto organizacional de maior pressdo naquele momento, concluiu-se que
ndo haveria disponibilidade suficiente para participar do Projeto de Engajamento a priori. Essa
decisdo foi tomada a partir do reconhecimento da importancia de ndo sobrecarregar o 6rgao em

um momento desafiador.

Em seguida, a Secretaria de Estado de Meio-Ambiente e Desenvolvimento Sustentavel
(SEMAD) foi incluida no projeto, juntamente com SEDESE, SEPLAG e SEAPA. A escolha
da SEMAD deve-se ao fato de ser um dos 6rgaos com parceria mais fortemente estabelecida
na Frente de Atracdo e Selecdo, além de apresentar um maior envolvimento da area de recursos

humanos nos processos seletivos.
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Dessa forma, a selegao final foi feita para garantir que os 6rgdos participantes possam se
beneficiar plenamente das iniciativas do Projeto de Engajamento, contribuindo para um

desenvolvimento organizacional mais robusto e efetivo.

A metodologia foi aplicada em 4 turmas sequenciais, a primeira teve inicio no ultimo trimestre
de 2023 e a ultima finalizou em setembro de 2024. A turma piloto contou com 40 liderangas,
liderancas de todos os niveis da Subsecretaria de Gestao de Pessoas — SEPLAG. As trés turmas
de 2024 foram divididas de acordo com a disponibilidade dos convidados para as datas. Foram
incluidas as liderangas de 2° e 3° nivel das subsecretarias (ou seja, subsecretarios e
superintendentes) dos orgdos SEPLAG, SEAPA, SEDESE e SEMAD, com excecdo da
Subsecretaria de Gestdo de Pessoas da SEPLAG, que foi contemplada no projeto piloto. A
turma 1 de 2024 contou com 24 participantes de servidores(as) da SEDESE, SEAPA e
SEPLAG. Na segunda turma de 2024 participaram do trabalho 27 pessoas da SEDESE,
SEAPA, SEMAD e SEPLAG. A ultima turma teve 44 participantes da SEDESE, SEAPA,
SEMAD e SEPLAG.

Ao todo participaram desse trabalho 135 liderangas do Governo de Minas Gerais entre
subsecretarios e superintendentes. Cabe ressaltar que as liderancas participantes possuem
cargos de subsecretarios(as) e superintendentes, portanto, sdo lideres de outros(as) lideres, e

ndo sdo chefes diretos dos analistas.
3.4 Coleta de dados

A metodologia de coleta ¢ a mesma para as 4 turmas. Durante a formagao aplicada as
liderancas de cada turma sdo divididas em grupos de 4 a 7 pessoas e as seguintes dindmicas

sdo realizadas:

1. Dinamica preliminar para identificar se a tematica de engajamento de equipes ¢
relevante para as liderangas e porqué. Na sequéncia ¢ investigado se a equipe engajada
¢ considerada um fator critico de sucesso. Os grupos recebem uma lista com 12 fatores
criticos de sucesso, sendo um dos fatores a equipe engajada, e ¢ verificado se ele consta

como um dos 3 fatores criticos para o grupo.
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Figura 10: Dindmica de Fatores Criticos de Sucesso
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Fonte: produgéo do autor

Figura 11: Ideacdo de Estratégias baseadas nas experiéncias das liderangas

2. Ideacdo sobre estratégias e agdes que ja usaram ou viram ser usadas para engajar as
equipes que deram certo e que falaram baseado nas experiéncias pregressas dos

participantes. Nesse momento a ideacao serd individual e as agdes escritas em post-its.

DINAMICA

Pense em histdrias de sucesso e insucesso em
melhorias e transformagdes nos processos.

Quais foram as estratégias mais bem
sucedidas para engajar as equipes?

E para engajar as liderancgas?

Coloque cada estratégia que funcionou em um
post-it verde

Quais foram as estratégias que pior
funcionaram para engajar as equipes?

E para engajar as liderancgas?

PRIMEIRO INDIVIDUAL — DEPQIS EM GRUPO.

Fonte: produgéo do autor
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3. Apresentacdo dos modelos mentais propostos pela pesquisa da Marizaura sobre os
ciclos de engajamento e desengajamento, seguida de uma dinamica de ideagdo
individual onde os participantes descreverdo em post-its estratégias e agdes que ja
utilizaram ou acreditam que podem ser efetivas para atuar em cada elo dos ciclos de

engajamento e desengajamento.

Figura 12: Agoes de Engajamento a partir dos estudos dos ciclos de engajamento
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Considerando a motivacdo intrinseca e extrinseca, e
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nossa realidade?

Coloque em post-its verdes estratégias que
surgiram a partir do estudo que podem
funcionar para engajar as equipes.

Coloque em post-its que surgiram
a partir do estudo que podem as
equipes.

PRIMEIRO INDIVIDUAL — DEPOIS EM GRUPOQ.

Fonte: produgéo do autor

4. Apresentacdo dos fatores higi€énicos e motivacionais de Herzberg seguida de uma
dindmica de ideagdo sobre estratégias e acdes que ja utilizaram ou que acreditam que
poderiam funcionar com suas equipes. Os participantes descreverdo individualmente

em post-its.
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Figura 13: acdes de engajamento baseados nos dois fatores de Herzberg

Fonte: produgéo do autor

DINAMICA

Fatores higiénicos e motivacionais, o que podemos
trabalhar aqui?

Coloque em post-its verdes estratégias que
surgiram a partir do estudo que podem
funcionar para engajar as equipes.

Cologue em que
surgiram a partir do estudo que podem
as equipes.

PRIMEIRO INDIVIDUAL — DEPOIS EM GRUPO.

5. Apresentagdo da curva de engajamento com a taxonomia sobre os perfis de servidores

a partir do seu nivel de motivagao e viés altruista ou autorinteressado. Na sequéncia os

participantes deverao idear estratégias e agdes para engajar ou gerir os diferentes perfis.

Figura 14: Dinamica de ideagao a partir da curva e perfis de engajamento

CURVA DE ENGAJAMENTO - PERSONAS
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Fonte: produgéo do autor

Motivagdo

DINAMICA

O que pode engajar os perfis de equipes e liderangas
aqui?

Coloque em paost-its azuis agdes pensadas a
partir do entendimento da curva para
engajar ou lidar com os perfis altruistas.

Cologue em post-its vermelhos a¢des que
surgiram a partir do estudo para engajar ou
lidar com os perfis autointeressado.

Na sequéncia, em grupos, vamos tentar
encaixar as estratégias e agGes pensadas ao
longo da formagao nos perfis. Uma mesma
acdo pode estar em mais de um perfil.
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6. Os post-its de todas as dinamicas anteriores contendo agdes de engajamento ou
desengajamento serdo colados na parede classificando a acdo de acordo com o perfil
(Mao na Massa, Trampolim, Sem Brilho nos Olhos, Bate-cartdo, Cabeca Dura ¢
Dinamite) ou em um quadro intitulado “Solu¢des Gerais”, para o caso de poder ser
direcionada para multiplos perfis.

7. e os participantes receberao cadernos individuais e serao orientados a construir um guia
personalizado de acdes que acreditam que podem ser as mais eficazes em seu contexto
a partir da leitura de todas as agdes coladas na parede. Os participantes podem
selecionar ag¢des entre os seus proprios post-its ou os post-its dos demais participantes.

8. Cada participante ir4 construir um plano de acdo individual para engajar uma ou mais

pessoas de sua equipe em um periodo de aproximadamente 7 semanas.

Figura15: Modelo de Plano de A¢ao utilizado na pesquisa

Atividades

Perfil Priorizado

Fonte: produgéo do autor

9. Ap6s 4 semanas da formacgao, os participantes irdo responder um survey indicando se
estdo implementando as agdes. Na sequéncia ¢ realizado um encontro virtual de 1
hora para troca de experiéncias e apoio nas dividas relacionadas a implementacgado das
acoes de engajamento.

10. Ao final de aproximadamente 7 semanas, os participantes serdo novamente reunidos
em grupos-foco para uma troca de experiéncias sobre o que funcionou, o que nao

funcionou, apresentar evidéncias dos resultados alcancados e definir em conjunto as



62

acoes que acreditam serem as mais efetivas para o contexto da sua organizagdo. O

pesquisador acompanhard as discussdes do grupo.
3.5 Técnica de Analise de Dados

A técnica de analise de dados consiste na clusterizagdo e na anélise de personas. A técnica de
analise de dados de clusterizagdo, também conhecida como agrupamento, ¢ um método usado
para identificar grupos naturais ou "clusters" de objetos ou dados semelhantes em um conjunto
de dados. Essa técnica ¢ usada para encontrar estruturas intrinsecas em dados e agrupar
observagoes semelhantes, classificando-as em grupos distintos. Essa técnica sera adotada para

agrupar conjuntos de solugoes.

As personas sdao representagdes ficticias de publicos-alvo com base em dados reais e
informagdes demograficas, comportamentais e psicograficas. No caso desse trabalho foram
feitas versdes simplificadas baseadas nos 6 perfis dispostos na curva de engajamento. A analise
de dados de personas refere-se a andlise das ag¢des coletadas para engajar essas personas. As
personas serdo utilizadas para agrupar estratégias e acdes mais efetivas — de acordo com a

percepcgao dos(as) gestores(as).
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4. RESULTADOS
4.1 Impressoes Gerais

O trabalho foi realizado de acordo com a metodologia e apo6s a formagao das 4 turmas e 135
liderancas do governo, as agdes foram compiladas, agrupadas em categorias e as informagdes
analisadas. A taxa de participagdo dos inscritos foi alta e as liderangas demonstraram bastante
interesse no tema de engajamento e a grande maioria dos grupos-foco apontou a “equipe

engajada” como um fator critico de sucesso para o engajamento.

No experimento foi possivel identificar que os ciclos de engajamento e desengajamento,
propostos por Camoes et. al (2023), s@o aderentes a realidade das liderangas de Minas Gerais.
Todos os participantes, sem excec¢ao, disseram que os ciclos de engajamento e desengajamento
que retratam os servidores(as) publicos(as) federais sao condizentes com a realidade em Minas
Gerais. Os mapas cognitivos foram efetivos para despertar solu¢des praticas para intervir nos

mecanismos que interferem na motivacao e desmotivagdo intrinseca e extrinseca, sejam eles:

e Aumentar a produtividade de servidores(as);

e Aumentar a percepcao do valor do trabalho das equipes;

e Valorizar e desenvolver pessoas a partir do desempenho;

e Evitar o desequilibrio entre a vida pessoal e profissional;

e Lidar com interrup¢des de projetos estratégicos e com liderangas politicas que nao

admiram.

Também foi possivel verificar que os fatores higi€nicos e motivacionais agrupados por Rocha
e Gongalves (2022) contribuiram para o diagndstico do engajamento das equipes pelas
liderancas de Minas Gerais. Em especial esse estudo contribuiu para despertar agdes
relacionadas aos fatores higi€nicos, para evitar o desengajamento, tais como melhorias na
estrutura fisica, melhorias nos materiais de trabalho, relacionamento entre pares e equipes,

liderangas e liderados.

A pesquisa demonstrou que a utilizagdo dos perfis propostos no estudo de Assis e Cortez (2022)
(Mao na Massa, Trampolim, Sem Brilho nos Olhos, Bate-cartao, Cabega Dura e Dinamite) foi
efetiva para a criacdo de ac¢des de engajamento e no direcionamento das agdes. Cerca de 40%
das acdes propostas pelas liderangas surgiram pelo contato com os perfis. Quando

questionadas, as liderangas confirmaram que ja tiveram contato com cada um dos seis perfis, o
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que corrobora a utilizagdo da taxonomia para criagdo e agrupamento de agdes direcionadas e,

potencialmente, mais eficazes.

Por fim, os participantes classificaram as a¢des entre os 6 perfis ou em uma categoria chamada
“acdes gerais”, que poderiam ser utilizadas para multiplos perfis. Cerca de 75% das a¢des de
engajamento criadas pelos participantes foram distribuidas nos 6 perfis e 25% foram

categorizadas como “agdes gerais”.

Os dados coletados permitem inferir que o contato com os estudos brasileiros sobre
engajamento ¢ util para inspirar liderancas publicas a adotarem agdes praticas de gestdo junto

as suas equipes.
4.2 Perfis preferenciais de intervencao e Tipos de acdo de engajamento

Ao final da implementacao das a¢des de engajamento, as liderangas indicaram para quais perfis
direcionaram solugdes. O grafico abaixo indica que cerca de 60% das agdes foram direcionadas

para os perfis “Mao na Massa” e “Sem Brilho nos Olhos”.

Grafico 1: Perfil de direcionamento da a¢io de engajamento
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Fonte: produgéo do autor

Ao serem questionadas sobre a escolha preferencial desses dois perfis, as justificativas das

liderancas foram:
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e Impacto: a maioria das liderangas acredita que sao capazes de realizar as entregas que
necessitam se esses dois perfis estiverem engajados.

e Ferramentas de engajamento disponiveis: As liderancas possuem poucos
mecanismos para reforcar a motivacdo extrinseca, como ofertar recompensas
financeiras por desempenho ou promover para cargos comissionados. O mecanismo
mais utilizado foi a participagdo em cursos ou eventos. Ja agdes relacionadas a
motivagdo intrinseca sao mais abundantes.

e Facilidade: Por se identificarem como altruistas, ¢ mais facil pensar em agdes para
esses perfis.

e Afinidade: A maioria das liderangas tinha maior afinidade e empatia pelas pessoas que

frequentemente apresentam esses perfis.

Durante a dinamica de formagao foram produzidas centenas de possibilidades de agdes de

engajamento que foram agrupadas (clusterizadas) em 7 categorias:

1. Melhorar a percep¢ao de resultados (feedback, transparéncia, gestao a vista, reunides
de alinhamento, dentre outras);

Gestao do tempo e equilibrio entre trabalho e vida pessoal;

Treinamentos e capacitacoes;

Recompensas e promocoes;

Melhorar o sentimento de pertencimento e propdsito publico;

Convidar para participar de projetos (dar mais poder e responsabilidade);

A R e B

Readequar as demandas e tarefas de acordo com as competéncias;

O agrupamento foi feito a partir da produgdo de solugdes feitas no primeiro encontro da
primeira turma e foram utilizadas para as demais. Cerca de 90% das liderangas implementaram
ao menos uma agao de engajamento no periodo da pesquisa. As principais categorias de agao

implementadas no curto prazo foram:

e Melhorar a percepc¢io de Resultados;

e Melhorar o Sentimento de Pertencimento e Proposito Publico.

A maioria das acdes que apresentou grande melhoria no engajamento e no desempenho

pertenciam a essas duas categorias.
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O grafico abaixo indica as respostas das liderangas sobre o tipo de acdo que implementaram.

Como algumas liderangas implementaram multiplas a¢des, era possivel selecionar mais de uma

categoria.

Grafico 2: Tipos de A¢do de Engajamento
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Fonte: produgéo do autor

Alguns casos ilustram as a¢des de Melhorar o Sentimento de Pertencimento e Proposito

Publico e Melhorar a Percepc¢io de Resultados:

A lider de uma equipe de TI (Tecnologia da Informagao) levou os(as) servidores(as)
para uma visita a uma Unidade de Atendimento Integrado (UAI), com contato com
cidaddos e outros servidores que utilizavam as ferramentas desenvolvidas pela equipe.
Apbs a agao foi relatado um incremento alto de engajamento e desempenho. As equipes
de TI ficaram motivadas ao verem o valor de seu trabalho entregue na ponta e coletaram
diversos pontos de melhoria nos sistemas.

Uma das liderangas coordenava um processo de regularizacdo de propriedades rurais e
culminava na entrega do titulo de propriedade para as familias, em geral residentes das
regides de maior vulnerabilidade socioecondmica do Estado. O trabalho era
fragmentado, onde cada pessoa da equipe era responsavel por uma etapa do processo.
Boa parte do trabalho era considerado burocratico. Essa lideranca passou a levar as
pessoas que realizavam trabalhos intermediarios nas viagens de entrega dos titulos de
propriedade. O momento era emotivo e gratificante. A lideranga percebeu um
incremento significativo do engajamento nas equipes intermediarias e atribuiu ao

sentimento de valor do trabalho e ao sentimento de propdsito publico.
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A acdo implementada pelo maior nimero de liderancas foi a realizacio de feedbacks
estruturados. Em uma nuvem de palavras contendo todos os relatos escritos em
formularios os termos “feedback” e “reunido” se destacam. As palavras foram escritas 15

9 ¢e

e 16 vezes respectivamente., atras apenas dos termos “que”, “equipe” e “resultados”. O

termo “alinhamento” foi utilizado 10 vezes. A figura abaixo demonstra a nuvem de palavras

contendo os relatos escritos pelas liderancas.

Figura 16: Nuvem de palavras das agoes de engajamento
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As agoes de “feedback” apresentaram melhoria moderada no engajamento na maioria dos
casos. Também houve indicagdes de melhoria significativa no engajamento € no desempenho
por parte das liderancas. Apesar do feedback estruturado ser a solu¢do mais utilizada para
promover engajamento, os participantes relataram a necessidade de obter mais conhecimento
sobre como realizar essa agdo da melhor maneira possivel. Nas trocas realizadas pelos grupos

focais, os seguintes fatores foram listados para realizacao adequada do feedback:

e Ter periodicidade definida;

e Criar um ambiente acolhedor, seguro e propicio;

e Realizar uma preparagao prévia e um roteiro semiestruturado do encontro;
e Objetividade, utilizar comunicacdo clara, ndo-violenta e transparente

e Alinhar metas, expectativa e atividades;

e Demonstrar os resultados com evidéncias e exemplos praticos;

e Promover a escuta ativa,

e Focar no desenvolvimento profissional do liderado.

Outro eixo de acdo bastante acionado pelas liderangas foi a de gestao de tempo e equilibrio
entre vida profissional e pessoal. A Relacao da Produtividade Disfuncional relatada no mapa
mental apresentado na pesquisa de Camades (2022) foi amplamente percebida pelas liderancas.
A maioria dos participantes se identificou em situag¢do de sobrecarga no momento da formagao
ou em momentos do passado, e confirmaram que o desequilibrio entre a vida pessoal e

profissional € um fator de desengajamento.

Algumas liderangas sobrecarregadas perceberam que sobrecarregavam pessoas da equipe, em

especial do perfil mao na massa. Nesses casos, as seguintes agoes foram implementadas:

e Regras de controle no envio de mensagens fora do expediente;

e Maior controle das agendas das equipes para evitar sobrecargas.

As liderangas relataram um incremento moderado no engajamento e no desempenho das

equipes apos a adogdo dessas medidas.
4.3 Efeito das acoes no Engajamento das pessoas

Nas duas primeiras turmas, a coleta de dados sobre o efeito das agdes no engajamento e

desempenho foi realizada por meio dos relatos individuais das liderancas durante os grupos
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focais. Nas duas turmas seguintes, além desses relatos, foram incluidas perguntas objetivas
sobre o impacto no engajamento ¢ no desempenho em um formulario (disponiveis em anexo
nesse trabalho). Nele as liderangas indicaram cinco niveis de variacdo do engajamento e do
desempenho a partir das a¢des, variando de melhoria significativa a piora significativa. Os
resultados de todas as turmas foram semelhantes. Os dados coletados sobre o impacto no

engajamento foram consolidados e estao apresentados no grafico abaixo:

Grafico 3:Variacio do Engajamento a partir das acoes

Variacao do engajamento a partir das acoes

m Melhorou bastante o engajamento B Melhorou moderadamente o engajamento
Nao houve diferenca Piorou moderadamente o engajamento

® Piorou bastante o engajamento

Fonte: produgéo do autor

A maioria dos participantes (82%) relatou que a implementacio das a¢oes trouxe ganho
no engajamento (61% aumento moderado e 21% aumento significativo). 15% dos
participantes indicaram que ndo houve diferenca no engajamento. Ao analisar os dados das

pessoas que disseram nao perceber diferenca, os relatos indicam duas possibilidades:

e Nao houve tempo para implementar as a¢des conforme o planejado;
e As agdes haviam sido implementadas recentemente, entdo, ainda ndo havia tempo para

verificar impacto no engajamento.

Os dados indicam que os estudos sobre engajamento permitiram as liderancgas publicas
planejar, priorizar, segmentar por perfil e implementar a¢cdes junto as equipes, e essas agdes

foram eficazes para promover melhorias no engajamento.
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Apenas uma lideranca indicou que houve uma piora moderada do engajamento diante da
solucdo adotada. Para entender em profundidade o que ocorreu nesse caso, foi feita uma

entrevista individual.

e Caso singular da Perda do engajamento: O contexto vivenciado pela lideranga era a
apresentacdo de um novo projeto para a equipe. A lideranga optou por realizar como
acdo de engajamento uma reunido geral de alinhamento para toda equipe indicando os
beneficios do projeto e o impacto que traria, estimulando a motivagao intrinseca. A
intengdo era engajar o perfil Cabeca Dura, desmotivado e altruista. A apresentagdo
permitia a participagdo livre das pessoas, € logo no inicio houve forte rejei¢do por um
dos participantes ¢ na sequéncia os demais presentes também passaram a fazer uma
rejeicdo ativa do projeto. Nao foi possivel concluir a apresentagdo. Reunides de
alinhamento individual foram marcadas na sequéncia, mas nao produziram efeito

positivo.

O relato ilustra a importancia da utilizagdo de agdes de acordo com o perfil. Diante de perfis
potencialmente desmotivados diante de um novo projeto, como Cabega Dura, ¢ importante
interagir e racionalizar as divergéncias em ambientes controlados, ou individuais. Ao permitir
a exposi¢ao das discordancias em publico, ha grande possibilidade de redugdo do indice geral

de motivacao dos demais integrantes da equipe.
4.4 Efeito das acées de Engajamento no Desempenho

As liderangas foram perguntadas sobre o impacto das agdes de engajamento no desempenho

das pessoas. Os resultados obtidos sdo apresentados no grafico abaixo.
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Grifico 4: Variacao do Desempenho pelas acoes de engajamento

Variacao do desempenho

9%

B Melhorou bastante o desempenho B Melhorou moderadamente o desempenho
Nao houve diferenca Piorou moderadamente o desempenho

H Piorou bastante o desempenho

Fonte: produgéo do autor

Os dados indicam que para 77% das liderancas houve melhoria no desempenho a partir
da adocao das acdes de engajamento, sendo 68% dos casos uma melhoria moderada e 9%
uma melhoria significativa. Praticamente metade das acdes que melhoraram bastante o
engajamento promoveram bastante melhoria no desempenho. A outra metade produziu
melhoria moderada no desempenho. A maioria das agdes que promoveram melhoria moderada

no engajamento promoveu melhoria moderada no desempenho.

Uma minoria das agdes (cerca de 8%) promoveu melhoria no engajamento, mas ndo trouxe
melhoria para o desempenho. Nos relatos dos participantes onde houve melhoria do
engajamento, mas ndo houve diferenca no desempenho, a percepc¢ao foi de que era necessario

mais tempo para avaliar impactos.

Nao houve relatos de piora moderada ou grande do desempenho em decorréncia das agdes de
engajamento. Mesmo no caso singular da perda de engajamento, o desempenho nao foi afetado

segundo a lideranga.

Portanto, os dados da pesquisa reforcam as evidéncias entre a melhoria no engajamento

e melhoria no desempenho.
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No total, 78 dos 135 formularios foram respondidos, sendo que parte das liderancas

responderam ao mesmo formulario pois atuavam com a mesma equipe. Onze liderangas

responderam que ndo conseguiram implementar as agdes durante o periodo. Quando

questionadas sobre as dificuldades na implementagdo das a¢des o principal fator relatado foi a

falta de tempo devido ao excesso de demandas de trabalho. Outras dificuldades relatadas

pelos participantes foram:

Imprevistos na rotina;

Falta de mecanismos para atuar na motivagdo extrinseca, como bonifica¢cdes ou
recompensas;

Dificuldade em lidar com perfis mais desmotivados devido a frustracdes recentes, como
interrupcao de projetos estratégicos;

Falta de conhecimento ou capacitagdo para realizar reunides de feedback

adequadamente.

4.5 Guia de A¢oes Eficazes por Perfil de Servidor(a)

A partir dos relatos nos grupos focais e da analise das respostas dos formularios foi possivel

identificar um conjunto de acdes que se demonstraram mais efetivas para melhoria do

engajamento. Elas estdo listadas abaixo.

Lista de Acoes Efetivas para Melhorar o Engajamento e o Desempenho:

Projetos, desafios e Treinamentos: convidar para participar de projetos ou iniciativas
de melhoria — formais ou informais — foi uma das estratégias mais adotadas para o perfil.
Também foi relatado casos de viabilizagdo em treinamentos e qualificacao.

Contato com a ponta: levar os(as) servidores(as) para a coletar informagdes dos
usuarios do servigo e para verificar o impacto do trabalho para as(os) cidada(o)s
Celebrar Resultados: demonstragdo da importancia e do impacto positivo do trabalho
da diretoria para a Secretaria e orgdos através de reunides e demonstragdo dos
resultados alcanc¢ados.

Estimular contato com superiores: participar em reunides ou pautas com outras

liderangas, como forma de reconhecer o trabalho desempenhado.
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Reconhecimento publico do trabalho: parabenizar em publico o trabalho realizado,
permitir que as pessoas da equipe participem das entrevistas com a imprensa (caso seja
do desejo da pessoa).

Gestdo a vista: apresentar de forma visual as prioridades de entregas, equilibrando
responsabilidades para evitar sobrecarga.

Feedback Individual e em grupo: estabelecer rituais de conversas individuais, com
frequéncia determinada, para orientagao, acompanhamento e direcionamento de acordo
com as demandas especificas de cada membro da equipe. A realizagdo de reunides
gerenciais para apresentar resultados e promover alinhamento de agdes.

Projetos e iniciativas de resultados rapidos: inserir os servidores em projetos
estratégicos que apresentem resultados visiveis e rapidos. Proporcionar a oportunidade
de participagdo em iniciativas que demandem maior responsabilidade e enfrentem
novos desafios.

Melhorar os Processos de Trabalho, Redistribuicio de Tarefas e Evitar
Sobrecarga: utilizar as reunides de equipe como plataforma para compartilhar as
entregas realizadas. Aumentar a horizontalizagdo de acdes — mais pessoas atuando em
mais etapas do processo e reducdo da dependéncia de uma s6 pessoa para uma
atividade. Definir Prioridades, Aprimorar a comunicacdo transmitindo de maneira mais
clara as diretrizes, prioridades e resultados esperados.

Empatia e Acolhimento: promover encontros informais, didlogos para ver como as

pessoas estao se sentindo e acolher o que for possivel.

A maioria das a¢des foram direcionadas para os perfis Mao na Massa e Sem Brilho nos Olhos,

portanto, as acdes listadas acima foram mais eficazes para esses perfis.

Vale ressaltar que, na percep¢dao das liderancas, as acdes apresentadas tendem a trazer

resultados positivos de engajamento para o perfil Trampolim. Essa constatacdo enseja trés

hipoteses:

1.

As pessoas do perfil Trampolim performam como Mo na Massa. As liderangas
participantes se classificam como altruistas, portanto, as pessoas da equipe que estdo
motivadas, performam como altruistas, ainda que focado no autointeresse, para angariar
apoio da chefia imediata.

O nivel inicial de motivac¢ao diante de um trabalho pode ser um preditor mais forte para

as agoes de engajamento do que o recorte altruista ou autointeressado do(a) liderado(a).
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3. As liderangas podem ter mais dificuldade em diferenciar os perfis mao na Massa e
Trampolim. Um relato frequente foi de que “a maioria das pessoas da minha equipe sao

de um perfil mais altruista”.

Apenas uma lideranga adotou solugdes especificas para o perfil Bate-Cartao. Nas outras 18
vezes que o perfil foi selecionado como alvo, a acao englobava outros perfis. No geral, em se

tratando das agdes para o Bate Cartdo, a solucao preferencialmente adotada foi:

e Estabelecer resultados e monitorar de perto as acées e apoiar quando preciso.

Essa acdo foi realizada em reunides individuais ou coletivas.

Os participantes afirmaram ja terem lidado ou lidarem com perfis Dinamite ou Cabega Dura,
mas relataram que a quantidade de pessoas com esse perfil em suas equipes € minoritaria. Essa
evidéncia esta de acordo com o que foi identificado no estudo da Curva de Engajamento, onde

uma minoria dos(as) servidores(as) apresentam esse perfil.

Houve apenas 5 acdes especificas para o perfil Cabe¢ca Dura. Na maioria dos casos em que
esse perfil foi incluido, tratava-se de agdes gerais, para multiplos perfis. Portanto nao foi
possivel extrair um tipo preferencial de acdo, porém, dois relatos trazem possibilidades de

atuacdo junto ao Cabega Dura:

e Um servidor utilizava as leis, regras e prescri¢cdes do trabalho para evitar mudancas na
forma de atuacgao. De acordo com a lideranga, o processo em que trabalhava era moroso
e realizado de uma maneira que impactava negativamente nos resultados. A solugdao
adotada foi realizar um estudo legal para embasar as mudangas no processo. Ao se
debrucar sobre os normativos foi possivel identificar as modificagdes propostas para o
trabalho que ndo desrespeitavam o que estava prescrito. Em seguida foi feito um
alinhamento como o servidor demonstrando o novo procedimento a ser adotado
garantindo que estava de acordo com as regras estabelecidas. Por fim foi realizado um
acompanhamento de perto do novo processo de trabalho.

e Ao constatar um servidor com alta resisténcia ao projeto, a lideranga realizou uma nova
divisdo de tarefas e responsabilidades a fim de reduzir os desconfortos e divergéncias.

Houve indica¢do de melhoria moderada no engajamento e no desempenho da pessoa.

Nenhuma lideran¢a implementou agdo exclusivamente para um perfil Dinamite, e apenas 5

liderancas disseram que implementaram agdes para o perfil dinamite em conjunto com outros
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perfis, ou seja, se tratava de acdes generalistas. Nao foi possivel identificar agdes especificas
para esse perfil. Entretanto, nas dinamicas de ideagdo, os principais tipos de acao sugeridas

para esse perfil foram:.

Nenhuma lideranga implementou agdes exclusivamente para o perfil Dinamite. Apenas 5
liderangas disseram ter incluido esse perfil junto com outros em acdes mais generalistas.
Portanto, ndo foi possivel identificar acdes especificas para esse perfil. Porém, nas dinamicas

de ideagdo, algumas agdes foram propostas de maneira recorrente:

e Exoneracao;
e Conceder férias-prémio (quando possivel);

e Movimentar para uma area de interesse (dentro da equipe ou para outra unidade do

governo);

Acompanhar de perto a execucao das agdes.

O contraste entre a grande quantidade de liderangas que disseram reconhecer o perfil Dinamite
e a baixa quantidade de agdes direcionadas para o perfil pode indicar uma dificuldade em lidar

com esse perfil ou receio em categorizar uma pessoa da equipe como Dinamite.

Com base no trabalho realizado junto as liderancas de Minas Gerais, foi possivel propor um

guia com agdes de engajamento voltado para diferentes perfis de servidores(as) publicos(as).
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Tabela 3: Guia de Acoes de Engajamento e Gestao para Liderancas Publicas

Perfil Proposicio de A¢des de Engajamento e Gestao

Maio na e Projetos, desafios e Treinamentos: convidar para participar de projetos
Massa: ou iniciativas de melhoria — formais ou informais — foi uma das estratégias
altruista mais adotadas para o perfil. Também foi relatado casos de viabilizacdo em
motivado treinamentos e qualificacao.

e Contato com a ponta: levar os(as) servidores(as) para a coletar
informacgodes dos usuarios do servigo e para verificar o impacto do trabalho
para as(os) cidada(o)s

e Celebrar Resultados: demonstragdo da importancia e do impacto positivo
do trabalho da diretoria para a Secretaria e 6rgdos através de reunides e
demonstragao dos resultados alcancados.

e Estimular contato com superiores: participar em reunidoes ou pautas com
outras liderancas, como forma de reconhecer o trabalho desempenhado.

e Reconhecimento publico do trabalho: parabenizar em publico o trabalho
realizado, permitir que as pessoas da equipe participem das entrevistas com
a imprensa (caso seja do desejo da pessoa).

e Gestio a vista: apresentar de forma visual as prioridades de entregas,
equilibrando responsabilidades para evitar sobrecarga.

e Feedback Individual e em grupo: estabelecer rituais de conversas, com
frequéncia  determinada, para orientagdo, acompanhamento e
direcionamento de acordo com as demandas especificas de cada membro
da equipe. A realizagdo de reunides gerenciais para apresentar resultados e
promover alinhamento de agdes.

e Evitar Sobrecarga: utilizar as reunides de equipe como plataforma para
compartilhar as entregas realizadas. Aumentar a horizontalizagao de ag¢des
— mais pessoas atuando em mais etapas do processo e reducdo da
dependéncia de uma s6 pessoa para uma atividade. Definir Prioridades,
Aprimorar a comunicagao transmitindo de maneira mais clara as diretrizes,

prioridades e resultados esperados.




77

Trampolim:
autointeressado

motivado

Projetos, desafios e Treinamentos: convidar para participar de projetos
ou iniciativas de melhoria — formais ou informais — foi uma das estratégias
mais adotadas para o perfil. Também foi relatado casos de viabilizagao em
treinamentos e qualificacao.

Celebrar Resultados: demonstracao da importancia e do impacto positivo
do trabalho da diretoria para a Secretaria e 6rgdos através de reunides e
demonstragdo dos resultados alcancados.

Estimular contato com superiores: participar em reunidoes ou pautas com
outras liderancas, como forma de reconhecer o trabalho desempenhado.
Reconhecimento publico do trabalho: parabenizar em publico o trabalho
realizado, permitir que as pessoas da equipe participem das entrevistas com
a imprensa (caso seja do desejo da pessoa).

Gestao a vista: apresentar de forma visual as prioridades de entregas,
equilibrando responsabilidades para evitar sobrecarga.

Feedback Individual e em grupo: estabelecer rituais de conversas
individuais, com  frequéncia  determinada, para  orientacao,
acompanhamento e direcionamento de acordo com as demandas
especificas de cada membro da equipe. A realizacdo de reunides gerenciais
estd programada para apresentar resultados e promover alinhamento de

acoes.
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Sem Brilho
nos Olhos:
altruista com
motivagao

mediana

Feedback Individual: estabelecer rituais de conversas individuais, com
frequéncia  determinada, para orientagdo, acompanhamento e
direcionamento de acordo com as demandas especificas de cada membro
da equipe. A realizacdo de reunides gerenciais estd programada para
apresentar resultados e promover alinhamento de agdes.

Projetos e iniciativas de resultados rapidos: inserir os servidores em
projetos estratégicos que apresentem resultados visiveis e rapidos.
Proporcionar a oportunidade de participagao em iniciativas que demandem
maior responsabilidade e enfrentem novos desafios.

Melhorar os Processos de Trabalho, Redistribuicao de Tarefas e
Evitar Sobrecarga: utilizar as reunides de equipe como plataforma para
compartilhar as entregas realizadas. Aumentar a horizontalizacao de agdes
— mais pessoas atuando em mais etapas do processo e reducdo da
dependéncia de uma s6 pessoa para uma atividade. Definir Prioridades,
Aprimorar a comunicagao transmitindo de maneira mais clara as diretrizes,
prioridades e resultados esperados.

Empatia e Acolhimento: promover encontros informais, didlogos para ver

como as pessoas estdo se sentindo e acolher o que for possivel.

Bate Cartao:
autointeressado
com motivacao

mediana

Feedback periodico e monitoramento das acdes: estabelecer rituais de
conversas individuais, com frequéncia determinada, para apresentacao de
metas e direcionamento de acordo com as demandas especificas. Na
sequéncia monitorar com frequéncia se a entrega estd sendo realizada

conforme o acordado.
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Cabeca Dura:
altruista

desmotivado

Alinhar mudancas baseado em evidéncias e legislacao: aprofundar o
conhecimento sobre a estrutura legal do processo e as evidéncias técnicas
sobre as mudangas que serdo implementadas para minimizar
questionamentos.

Monitorar de perto a realizacido das atividades: verificar a realizacdo
das acdes e procedimentos de acordo com o que foi estabelecido,
apresentando evidéncias de desvios quando necessario.

Redistribuir tarefas e responsabilidades: reduzir os desconfortos e
divergéncias designando para o perfil atividades que estejam de acordo

com suas atribui¢des e convicgoes.

Dinamite:
autointeressado

desmotivado

Exoneracao ou conceder férias-prémio: Se possivel afastar o servidor(a)
da atividade.

Movimentar para uma area de interesse: A movimentacdo pode ser
dentro da equipe para uma outra funcdo do interesse, ou para outras
equipes, buscando transferir a pessoa para outra area do governo.
Teletrabalho (home office): O teletrabalho nesse caso foi relatado como
uma possibilidade de reduzir a interferéncia desse perfil sobre o restante da
equipe, reduzindo as oportunidades para desengajar outras pessoas.
Monitorar de perto a realizacio das atividades: verificar a realizacdo
das acdes e procedimentos de acordo com o que foi estabelecido,

apresentando evidéncias de desvios quando necessario.

Fonte: produgéo do autor
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5. CONCLUSOES

5.1 Discussoes, Contribuicoes para o Campo e Sintese sobre o engajamento em

Minas Gerais e sua utilizacdo em outros contextos

A pesquisa atendeu ao objetivo de produzir um arcabougo com as acdes mais efetivas para
engajar as pessoas no setor publico, facilitar o trabalho de gestao das liderancas do governo de

Minas Gerais ¢ melhorar o desempenho.

A revisao da literatura realizada contribui como fonte consulta sobre o historico das pesquisas
e estudos sobre engajamento no Brasil e no Mundo e com o recorte para a administragdo
publica. O trabalho construiu uma logica temporal de ondas para apresentar a evolugdo das
pesquisas sobre engajamento e sua relagdo com as estruturas organizacionais € modelos de
gestdao. Entender como chegamos até os dias de hoje e as caracteristicas predominantes de cada
onda permite que liderangas publicas analisem o estagio onde que sua organizagao se encontra,
as limitagdes e potencialidades do modelo de gestdo que estdo inseridas e as sugestoes de

caminho a serem trilhados para a melhoria do engajamento e do desempenho em seu contexto.

Através da pesquisa-acdo realizada, foi possivel demonstrar que os estudos brasileiros sobre
engajamento utilizados facilitam a ideagdo de solugdes de gestao pelas liderancas publicas, e
demonstrou que as agdes implementadas produziram melhorias moderadas e altas no
engajamento. Também foi possivel evidenciar a relagdo positiva entre engajamento e

desempenho.

Os principais desafios e obstaculos enfrentados pelos pelos(as) gestores(as) publicos para
implantar acdes de engajamento nas suas equipes foram: a falta de tempo devido ao excesso de
demandas de trabalho, a falta de mecanismos para atuar na motivacdo extrinseca, como
bonificagdes ou recompensas e a dificuldade em lidar com perfis mais desmotivados devido a

frustragdes recentes.

Os perfis altruistas motivados e de motivagao média, ou seja, Mao na Massa e Sem Brilho nos
Olhos foram os principais alvos de acdo de engajamento. Os motivos apontados para a escolha
desses perfis foram a facilidade para implementacao das ag¢des, a maior afinidade com essas
pessoas, a auséncia de mecanismos de motivagdo extrinseca e a percepcao de que se esses dois

perfis estiverem engajados, em geral, a lideranca ¢ capaz de entregar os resultados.
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Os tipos de agdo de engajamento mais utilizadas foram “Melhorar a Percep¢ao de Resultados”
e “Melhorar o sentimento de pertencimento e proposito publico”. Ambas as categorias de agao
sdo relacionadas ao estimulo da motivacao intrinseca. Essa preferéncia pode ser explicada pelas
liderangas possuirem mais mecanismos € autonomia para implementar esse tipo de acdes, pelo
fato da maioria dos liderados selecionados para as agdes serem altruistas e pelo impacto

potencial que as agdes de motivagdo intrinseca tém no engajamento.

A principal agdo implementada foi a realizacdo de reunides de feedback. Esse tipo de pratica
se mostrou eficaz para promover melhorias moderadas ou altas no desempenho, e, de acordo
com os relatos dos participantes, mas conhecimento e qualificacdo para realizar essa agdo ¢

necessario.

Ao final, foi criada uma cartilha em formato de guia para as liderancas de Minas Gerais
contendo agdes praticas de engajamento de acordo com o perfil dos(as) servidores(as). A
ferramenta pode facilitar a tomada de decisdao em um contexto de falta de tempo e excesso de
demandas de trabalho. As ac¢des descritas na cartilha podem servir de inspira¢ao para outras
liderangas publicas de diferentes esferas governamentais. O uso pratico dos resultados da
pesquisa contribui também para as areas de Recursos Humanos no setor publico, seja para
orientar liderangas, implementar a¢cdes de engajamento ou para promover contextos que

favoregcam ao engajamento das equipes.
5.2 Limitacoes da Pesquisa, Perspectivas de Pesquisas Futuras

As liderangas selecionadas para participar possuiam, em geral, um nivel alto de engajamento
no trabalho e se normalmente se percebiam altruistas. Em se tratando de uma metodologia
baseada na pesquisa-acdo, a transposi¢ao dos resultados ndo ¢ um objetivo pretendido, mas
cabe ressaltar essa informacao. Nao ¢ possivel dizer que as a¢des de engajamento apresentadas
no guia seja efetivas em um contexto no qual as liderangas possuam menor nivel de

engajamento ou em um contexto distinto.

Outra caracteristica do grupo de participantes a ser ressaltada ¢ o alto nivel de qualifica¢do dos
participantes. As liderancas de Minas Gerais sdao reconhecidas pela qualidade técnica dos seus
trabalhos nos principais eventos do setor publico, como congressos do Conselho Nacional de
Secretarios de Administragdo (CONSAD) e do CLAD. Em contextos com menor nivel de

qualificacdo, os resultados podem ser distintos.
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Cabe ressaltar que as liderancas participantes possuem cargos de subsecretarios(as) e
superintendentes, portanto, sao lideres de outros(as) lideres, e ndo sdo chefes diretos dos
analistas, por exemplos. Essa caracteristica pode ter influenciado diretamente os tipos de agao

e os tipos de perfil escolhidos para engajar.

A mensuracao da melhoria do desempenho foi definida pela percepcao das liderancas. Nao
foram definidos indicadores quantitativos que permitissem a comparagdo objetiva dos
resultados antes e depois das agdes de engajamento. O engajamento dos liderados foi
igualmente mensurado pela percepgao das liderancas. Nao foram utilizados instrumentos de
coleta do engajamento dos liderados antes e depois da implantacdo das agdes para obter
resultados objetivos da melhoria do engajamento. Em pesquisas futuras ¢ sugerida a utilizacao
de indicadores de desempenho e mensuragdo do engajamento utilizando a escala Utrecht Work
Engagement Scale (Escala de engajamento no trabalho de Utrecht — UWES) antes e depois da

aplicacdo das agdes.

Outras possibilidades nao foram exploradas pelo desenho da pesquisa, mas que seriam
interessantes de serem investigadas em iniciativas futuras: A maior quantidade de agoes ¢
direcionada aos grupos Mao na Massa e Sem Brilho nos Olhos. No desenho da pesquisa havia
um estimulo para apresentar resultados apds oito semanas e isso influencia na escolha. Sera
que em um acompanhamento de médio ou longo prazo a escolha seria por trabalhar outros
perfis mais dificeis? A falta de tempo das liderangas, a auséncia de estrutura fisica e de
mecanismos de engajamento podem justificar essa escolha? Se tiver uma acdo que demanda
em excesso de um perfil Mao na Massa, pode torna-los Sem Brilho nos Olhos, ou mesmo Bate-
Cartdo. Outra hipotese a ser explorada ¢ a Hipdtese do Pragmatismo. Gestores tem atitudes
pragmaticas ¢ a escolha de quem engajar pode ser feita pelo pragmatismo e nao
necessariamente pela busca da melhor escolha possivel para o contexto. O perfil Trampolim
foi pouco acionado na pesquisa. Sera que tem a questdo da ética do servigo publico? Sera que
as liderancas publicas preferem lidar com o perfil altruista pelo medo de que o autointeressado
pode migrar mais rapido entre perfis menos motivados? Um contexto de falta de estrutura pode
levar a adotar um perfil altruista como mecanismo de coping? Quais foram as evidéncias e
parametros que as liderancas utilizaram para dizer que o engajamento ou o desempenho
melhoraram? Seréd que as percepcdes de desempenho das liderangas correspondem a melhoria

real do desempenho? Sao questdes a serem exploradas em futuras pesquisas.
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Portanto, os dados e resultados obtidos na pesquisa ndo sao representativos da administragao
publica, e, mesmo para outras liderancas do governo de Minas Gerais, as proposicoes de agdes
aqui sugeridas devem ser vistas com alguma cautela e se constituem em fonte de inspiracao
para as liderancas publicas. Tendo em vista a diversidade do servigo publico brasileiro, sdo
necessarias pesquisas mais abrangentes, no nivel municipal e federal, e preferencialmente em
mais de uma regido do pais para validar o guia de acdes proposto. Essas pesquisas devem
incluir, também, liderangas do judiciario, nas quais talvez seja possivel observar uma dindmica

motivacional distinta daquela descrita neste trabalho.
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ANEXOS
Anexo A: Formulario utilizado para o grupo 1

Monitoramento do Engajamento de Servidores - Governo de Minas — turma 1
Ola Pessoal!
Antes de mais nada, agradecemos sua participagao no evento de formacao sobre
Engajamento. Esperamos que o evento tenha sido tdo proveitoso para vocé quanto foi para a
equipe organizadora.
Passado o momento inicial, é chegada a hora de saber como o contetudo esta sendo colocado
em pratica!
Responda a esta pesquisa rapida e conte-nos sua opinido. Nao existe resposta certa. Portanto,
pedimos que vocé responda da forma mais sincera possivel! Isso serd vital para a
continuidade do trabalho.
Monitoramento
Ao final da nossa formacao, os participantes foram convidados a implementar ao menos uma
acdo de engajamento durante o més de novembro. Vamos entender como estd o processo de
implantacao.
1. Vocé definiu qual acdo de engajamento sera testada?
e Sim
e Nao
2. Voce ja comegou a implantar a solu¢ao?
e Sim
e Nao
3. Caso vocé tenha respondido "sim" para uma das duas questdes anteriores, para qual
(quais) perfis a(s) acdo(agdes) serdo direcionadas. Pode selecionar mais de um perfil
se for o caso.
e Ma3io na Massa
e Trampolim
e Sem Brilho nos Olhos
e Bate-Cartao
e (Cabeca Dura

e Dinamite
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Caso vocé tenha respondido a questao anterior, qual categoria vocé acha que melhor

se encaixa o tipo de solucao que sera implementada?

e Melhorar a percepcao de resultados (feedback, transparéncia, gestao a vista,
reunides de alinhamento, dentre outras)

e Gestdo do tempo e equilibrio entre trabalho e vida pessoal

e Treinamentos e capacitacdes

e Recompensas e promogdes

e Melhorar o sentimento de pertencimento e proposito publico

e Convidar para participar de projetos (Dar mais poder e responsabilidade)

e Readequar as demandas e tarefas de acordo com as competéncias

Caso tenha selecionado alguma solucao, nos conte um pouco sobre o que esté
sendo/sera desenvolvido por vocé:

Independentemente de ter respondido "sim" ou "ndo" na primeira resposta, conte
brevemente qual a principal dificuldade/barreira que vocé estd enfrentando/pode
enfrentar para implantar a solu¢do de engajamento:

Qual o seu nome? (essa pergunta nao ¢ obrigatoria)
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Anexo B: Formularios utilizados para o 2
Monitoramento do Engajamento de Servidores - Governo de Minas - 2024 - Turma 2

Ol4 Pessoal!

Antes de mais nada, agradecemos sua participacdo no evento de formagao sobre
Engajamento. Esperamos que o evento tenha sido tdo proveitoso para vocé quanto foi para a
equipe organizadora.

Passado o momento inicial, é chegada a hora de saber como o contetudo esta sendo colocado

em pratica!

Responda a esta pesquisa rapida e conte-nos sua opinido. Nao existe resposta certa. Portanto,
pedimos que vocé responda da forma mais sincera possivel! Isso sera vital para a

continuidade do trabalho.
Monitoramento

Ao final da nossa formacao, os participantes foram convidados a implementar ao menos uma
acao de engajamento durante o més de maio. Consulte o Banco de Solugdes e escolha ao

menos uma para testar!

1. Em qual categoria a solu¢do melhor se encaixa? Pode selecionar mais de uma op¢ao
se for o caso:
e Melhorar a percepcao de resultados (feedback, transparéncia, gestao a vista,
reunides de alinhamento, dentre outras)
e Gestdo do tempo e equilibrio entre trabalho e vida pessoal
e Treinamentos e capacitagdes
e Recompensas € promogoes
e Melhorar o sentimento de pertencimento e proposito publico
e (Convidar para participar de projetos (Dar mais poder e responsabilidade)

e Readequar as demandas e tarefas de acordo com as competéncias
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Para qual perfil de servidor(a) a a¢do sera direcionada. Pode selecionar mais de um
perfil, se for o caso:

e Maio na Massa

e Trampolim

e Sem Brilho nos Olhos

e Bate-Cartao

e (Cabeca Dura

e Dinamite

Nos conte um pouco sobre a solugdo que esta sendo ou sera desenvolvida por vocé e o
contexto atual da equipe:

Qual o seu nome? (essa pergunta ndo ¢ obrigatoria)
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Anexo C: Formulario utilizado nos grupos 3 e 4
Monitoramento do Engajamento de Servidores - Governo de Minas - 2024 - Turma 2 ¢ 3

Ol4 Pessoal!

Agradecemos sua resposta no formulario anterior, respondido apds o fim do ltimo encontro.
Nesse formulario, algumas questdes sao parecidas, outras, sao inéditas.

E chegada a hora de saber como foi a experiéncia de implantagdo de solugdes para vocés!

Nao existe resposta certa. Portanto, pedimos novamente que vocé responda da forma mais

sincera possivel!
Resultados do Monitoramento

Nas ultimas semanas, os participantes foram convidados a implementar ao menos uma agao

de engajamento. Vamos coletar os resultados:

1. Em qual categoria a solu¢do melhor se encaixa? Pode selecionar mais de uma op¢ao
se for o caso:
e Melhorar a percepcao de resultados (feedback, transparéncia, gestao a vista,
reunides de alinhamento, dentre outras)
e Gestao do tempo e equilibrio entre trabalho e vida pessoal
e Treinamentos e capacitagdes
e Recompensas € promogdes
e Melhorar o sentimento de pertencimento e proposito publico
e (Convidar para participar de projetos (Dar mais poder e responsabilidade)
e Readequar as demandas e tarefas de acordo com as competéncias
2. Para qual perfil de servidor(a) a agdo sera direcionada. Pode selecionar mais de um
perfil, se for o caso:
e Ma3io na Massa
e Trampolim
e Sem Brilho nos Olhos
e Bate-Cartao
e (Cabeca Dura

e Dinamite
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Detalhe qual foi a solu¢ao que voc€ implementou junto a equipe:

Qual o impacto da solucao no engajamento da(s) pessoa(s) impactada(s)

Melhorou bastante o engajamento
Melhorou moderadamente o engajamento
Nao houve diferenca

Piorou moderadamente o engajamento

Piorou bastante o engajamento

Qual o impacto da solugiao no desempenho da equipe?

Melhorou bastante o desempenho
Melhorou moderadamente o desempenho
Nao houve diferenca

Piorou moderadamente o desempenho

Piorou bastante o desempenho

Se necessario, comente a resposta anterior, explicando sobre o desempenho da equipe.

Qual o seu nome? (essa pergunta ndo ¢ obrigatoria)



Anexo D: Apresentac¢io utilizada na formac¢io com os grupos

ENGAJAMENTO

VERSAO AGIL E SIMPLIFICADA
[ ] [ ]

Introducao

Ja parou para pensar que o desempenho dos
servicos publicos e as rotinas podem ser
melhoradas com uma equipe engajada? Nessa
primeira parte, vamos entender as origens da
burocracia e dos estudos sobre engajamento e
como impacta no nosso dia a dia — para o bem e
para o mal



M

" Recursos humanos

disponiveis

Alinhamento com
interesses das
liderancas

Compreensao da
agenda politica

Conhecimento do
usuario do processo

A

Custoxbeneficio da
solugéo adotada

Equipe engajada no
projeto

Alinhamento com
posicionamento
técnico dos experts

Solugao
tecnicamente
inovadora

Compreenséo correta
da necessidade do
usuario

Apelo socialmente
correto da solugao

Apoio oficial das
liderangas

Equipe com pessoas
competentes

DINAMICA

Mé&o na massa! Entendendo a importancia da
tematica de engajamento.

Reflita: Porque a tematica de
engajamento é importante nesse
momento? Quais principais
desafios? Quais os principais
gargalos?

Pensar nos diferentes argumentos ajuda no senso
de importancia do préprio trabalho.

DINAMICA

Quando vocé pensa na melhoria de
um processo Ou Servigo, quais
elementos abaixo tém maior
influéncia no éxito?
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Liderancas

Da Estratégia ao Engajamento

DEFINIR MONITORAR AVALIAR
O DESEMPENHO O DESEMPENHO O DESEMPENHO
1 Eencasar 5
AS PESSOAS

X «a
DINAMICA

Pense em histérias de sucesso e insucesso em
melhorias e transformagdes nos processos.

Quais foram as estratégias mais bem
sucedidas para engajar as equipes?

® E para engajar as liderancas?

Coloque cada estratégia que funcionou em
um post-it verde

Quais foram as estratégias que pior
funcionaram para engajar as equipes?

E para engajar as liderancas?

PRIMEIRO INDIVIDUAL — DEPOIS EM
GRUPO.




ENGAJAMENTO

As duas vertentes dos estudos

sobre engajamento

-

. Auto-interesse

As pessoas tendem a agir
segundo seu autointeresse em
diversas situagdes: queremos

7 /diizzzziddiziziiizzzzddza

2. Altruismo

Um dos grandes méritos da
abordagem é servir de
direcionador simples e acessivel

melhores condigdes de trabalho, para as pessoas melhorarem o dia
oportunidades, reconhecimento, a dia da Secretaria, o nivel de

dinheiro, redugéo de esforgo,
aumento de poder. Isso é
normal e ndo ha nenhum juizo

gestao, os resultados na ponta dos
servigos prestados as cidadas e
cidadaos e consequentemente os

de valor pejorativo em relagdo a objetivos estratégicos da

esse ponto instituicao

ENGAJAMENTO

As duas vertentes dos estudos

sobre engajamento

1. Extrinseca

Agoes que pressupdem que os servidores
atuam com foco em ganhos pessoais (Kim,
2018). Muito pautada numa légica racional
do comportamento, os motivadores
extrinsecos tém sido balizadores dos
modelos de gestdo de servidores publicos
em todo o mundo.

Centrado na melhoria do desempenho e da
responsabilidade, buscou impor politicas
orientadas para resultados e adogao de
praticas gerenciais do setor privado
centradas em incentivos e punigdes claras,
ligadas ao desempenho

7 /diizzzziddiziziiizzzzddza

2. Intrinseca

A motivagdo intrinseca pode ser definida
como “fazer uma atividade por suas
satisfagdes inerentes em vez de alguma
consequéncia separavel’, bem como “fazer
algo porque ¢ inerentemente interessante
ou agradavel” (Ryan & Deci, 2000, pp. 55-
56).

Ha evidéncias de que ambientes no setor
publico nos quais ha um clima
organizacional orientado para o servigo e
que colocam as necessidades do
usudrio/beneficiario em primeiro lugar
tendem a ser mais engajadores
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Engajamento | Introdugéo

Engajamento | Introdugéo a

Fonte: Marizaura Reis de Souza Cam&es et al.

Os ciclos de engajamento no trabalho de servidores

publicos federais
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ENGAJAM ENTO Engajamento | Introdugéo c

O ciclo de engajamento

7 /diizzzziddiziziiizzzzddza

Em geral, os servidores relataram que, nos momentos de
grande engajamento no trabalho, se sentiam altamente
produtivos e, com isso, percebiam a realizagédo de projetos
relevantes para a sociedade ou para a sua organizagéo. A
realizagéo, segundo os entrevistados, aumenta a percepcao de
estar gerando resultados - em programas, politicas ou projetos
nos quais estiveram envolvidos -, além de um sentimento de
motivacgdo para continuar trabalhando por perceber o significado
do trabalho.

\ +
s //
+3
— Percepcio de g Fonte: Marizaura Reis de Souza Camdes et al.
resultados
Os ciclos de engajamento no trabalho de servidores

publicos federais

Motivagio
intrinseca
(PSM)

ENGAJAM ENTO Engajamento | Introdugéo

O ciclo reforgador do
engajamento | |

sentem mais engajados.

e Exemplos dessas oportunidades sao:
e extrinseca =
~ ~ =
7 \\f_ * Aocupacéo de um cargo ou funcéo
| EngsEmento | . » Receber uma gratificagdo especifica
+ no trabalho ~_+ Sentimento de
b ] valorizagia » Ter prioridade num programa estruturado de

v S .
/ -+ capacitagao oferecido
Motivagio + » Ser relacionado num projeto relevante.
intrinseca
(PSM)
\\ Fonte: Marizaura Reis de Souza Camdes et al.

+7

S+
e | Percepgiode e Os ciclos de engajamento no trabalho de servidores
resultados publicos federais
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Engajamento | Introdugéo

Relagao da produtividade disfuncional no ciclo

positivo do engajamento no trabalho

i/ diizzzzidiiziiiiizzzzdidd

=

Trabalho

n; t‘ra balho

Motivagao
intrinseca

Percepgdo de
resultados

ENGAJAMENTO
Nomeagao por
critérios
"] politicos ou i

+/ person ™

- Grau de
Rotatividade legitimagio
de gestores das chefias

| estratégicos

Engajamento

nd trabalho

Motivagao
intrinseca

(PSM)

™
-

Sofrimento no

Cargade
trabalho

O servidor altamente produtivo
acaba recebendo uma carga
de trabalho superior aquela
que é possivel ser realizado
durante a jornada de trabalho,
0 que gera um desequilibrio
entre vida pessoal e
profissional, levando,

Desequilibrio
vida pessoal e consequentemente, a um
profissional aumento de adoecimento e
sofrimento
/
/
/
/
4

Fonte: Marizaura Reis de Souza Camées et al.

Os ciclos de engajamento no trabalho de servidores
publicos federais

Engajamento | Introdugéo

Desengajamento: relagéo entre
descontinuidade administrativa e nomeacéao
de chefias no ciclo positivo do engajamento
no trabalho

Az zzzzze

A rotatividade acaba aumentando a quantidade
de chefias intermediarias que séo nomeadas por
critérios exclusivamente politicos ou
personalistas, gerando uma deslegitimagao

! dessas pessoas no cargo que ocupam. Isso
porque, muitas vezes, sdo pessoas que nao
detém as competéncias minimas requeridas para
a posigao ocupada, o que leva a comportamentos
inadequados, ampliando o sentimento de

injustica entre os servidores

Produtividade
.\. V4
+ "~ | Percepgiode |

resultados

Fonte: Marizaura Reis de Souza Cam&es et al.

Os ciclos de engajamento no trabalho de servidores
publicos federais
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-
/ = no trabalho

Motivagdo
intrinseca

(PSM)

Interrupgdo de
projetos
estratégicos

Sentimento de
impoténcia

X;_ Percepcio de
resultados

|

\
+ \
\
|
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Engajamento | Introdugéo

Ciclo do desengajamento no trabalho e as
estratégias de enfrentamento

U I

P

Acomodagdo
= (resignacio)

*+ I
Deseode | 4+ 4{ Rotatividade
saida

Saida

ENGAJAMENTO

*i
Ferastiory e
estrategicas ':::‘:H;:‘G:: N
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Ainterrupgéo de projetos estratégicos acarreta sentimentos
de impoténcia e desejo de saida daquela situagao. O servidor
desengajado pode se movimentar para outro setor ou outra
organizagao e voltar a perceber resultados do seu trabalho.
Por outro lado, se ndo consegue fazer esse movimento,
acaba se acomodando e se resignando com a situacéo. Em
alguns casos, o servidor busca meios de se desligar do
servigo publico ou por uma licenga de interesse particular ou
por alternativas fora do servigo publico.

Fonte: Marizaura Reis de Souza Camées et al.

Os ciclos de engajamento no trabalho de servidores
publicos federais
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Mapa cognitivo do
engajamento e do
desengajamento no trabalho
na administragao publica
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Fonte: Marizaura Reis de Souza Cam&es et al.

Os ciclos de engajamento no trabalho de servidores
publicos federais
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Conclusoes sobre os ciclos de
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engajamento e desengajamento
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1. Engajamento Antes

Um dos resultados defende que o
engajamento no trabalho antecede
produtividade, mas desde que o servidor
perceba a geragao de resultados para a
organizagdo ou para a sociedade.

A percepgao da geracgdo de resultados
positivos para a sociedade ou a organizagdo
precisa estar presente. Se os servidores
perceberem o trabalho como mero encargo
burocratico definido por regras e
procedimentos, o chamado red tape, os
resultados alcangados podem se tornar
obstaculos, prejudicando o engajamento

2. Engajamento Depois

Um segundo resultado relevante da
pesquisa defende que o engajamento
tende a aumentar a produtividade, mas a
carga de trabalho excessiva pode gerar
desequilibrio na vida pessoal e
consequente desengajamento. Embora
nao tenha aparecido como variavel central
nos estudos sobre engajamento no setor
publico na literatura internacional, ha
evidéncias da relagdo entre engajamento
no trabalho e equilibrio com a vida pessoal
na literatura mais ampla

Fonte: Marizaura Reis de Souza Camées et al.

Os ciclos de engajamento no trabalho de servidores
publicos federais

X
DINAMICA

Considerando a motivagéo intrinseca e
extrinseca, e dos dados da pesquisa sobre os
ciclos de engajamento e desengajamento, reflita
como o estudo se reflete na nossa realidade?

Coloque em post-its verdes estratégias
que surgiram a partir do estudo que
podem funcionar para engajar as

equipes.
Coloque em que
surgiram a partir do estudo que podem

as equipes.

PRIMEIRO INDIVIDUAL — DEPOIS EM
GRUPO.



Fatores

HIGIENICOS

Insatisfacientes
Politicas da empresa;
Relacionamento
superiores e pares;
Condigées do ambiente
de trabalho;

com

- Vida pessoal, status e
estabilidade;

- Relacionamento com
subordinados

- T o

Teoria dos dois
HERZBERG

., Fatores
'

RZBERG , F . One more time: how do you motivate employees? New York : The Leader Manager , 1987

Eatores

MOTIVACIONAIS

Satisfacientes
Realizagdo pelo trabalho
desempenhado;
Reconhecimento pela
chefia e sociedade;
Responsabilidade;
Promogao e carreira;
Desenvolvimento
profissional

Grau de satisfacio By
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VERTENTES SOBRE

MOTIVACAO

Fatores motivacionais, que séo intrinsecos
ao cargo, figuram como elementos que
possuem capacidade de promover a
satisfagdo do servidor no ambiente laboral.

Desse modo, apesar de os fatores
higiénicos serem responsaveis por
evitar a insatisfacao, para Bakker e
Albrecht (2018) séo os fatores
motivacionais que devem ser
enfatizados para manter funcionarios
engajados com o trabalho.

Fonte: Alessando Roberto Rocha

Influéncia de fatores intrinsecos e extrinsecos na satisfagéo de servidores publicos em uma instituicao de

ensino superior federal

COMPOSIGAO DE INDICADORES

FATORES HIGIENCOS FATORES MOTIVACIONAIS
Os fatores extri que sdo caf de evitar a i faca Os fatores intril que sdo caf de a motivagao
foram cc s pelos constructos:
v R h ito Profissional
v Estrutura Fisica o credibilidade que o chefe demonstra pelo trabalho do servidor;
o apercepgdo dos servidores quanto as condiges fisicas; o desafios que o chefe oferece ao servidor;
o ainfraestrutura; e & o feedbacks que o chefe concede ao servidor.
o localizagdo geografica do trabalho v O Conteido do Cargo
v' Vencimentos e Beneficios o atribuigbes desempenhadas;
o salarios e adicionais; o o sentimento de realizagao profissional;
o licengas e afastamentos; o gestdo por competéncias, ou seja, se para a ocupagéo do cargo ha
o estabilidade no cargo publico. profissionais qualificados e com afinidade para desempenha- lo.
v' Relacionamento com Colegas v O Desenvolvimento Profissional:
o satisfagdo existente entre a comunicagao entre os participantes; o apercepgéo do servidor quanto as politicas de promogéo da instituicao;
o aresolugdo dos conflitos quando existentes; o politicas de capacitagéo;
o clima organizacional percebido o o interesse que o servidor manifesta em se capacitar.
v' Relacionamento com Superior v' Responsabilidade pelas Atribuigdes
o estimulos e incentivos recebidos pelo chefe; o disposicdo do servidor para enriquecimento vertical do cargo;
o o grau de participacéo do servidor nas decisoes; o enriquecimento horizontal do cargo;
o percepgdo do servidor sobre a autoridade do chefe o responsabilidade social do seu trabalho.
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Fatores higiénicos e motivacionais, o que
podemos trabalhar aqui?

Coloque em post-its verdes estratégias
que surgiram a partir do estudo que
podem funcionar para engajar as
equipes.

R

Coloque em post-its amarelos agoes
que surgiram a partir do estudo que
podem desengajar as equipes.

PRIMEIRO INDIVIDUAL — DEPOIS EM
GRUPO.

2

CURVA DE ENGAJAMENTO - PERSONAS

Quantitativo de servidores(as)

[ Perfis Altruista Motivagéo
I Perfis Autointeressados



Quantitativo de servidores(as)

Quantitativo de servidores(as)
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CURVA DE ENGAJAMENTO - PERSONAS

Sem brilho nos olhos

Mao na Massa
Cabeca Dura

Dinamite Bate-cartdo Trampolim

[T Perfis Altruista Motivagéo
I Perfis Autointeressados

CURVA DE ENGAJAMENTO - PERSONAS

V| N

[T Perfis Altruista Motivagéo
I Perfis Autointeressados



Quantitativo de servidores(as)

Quantitativo de servidores(as)

CURVA DE ENGAJAMENTO - PERSONAS

Cabega Dura: Desmotivados altruistas

#Discordada das abordagens propostas e entende
que a transformagao, da maneira como concebida,

trara
mais problemas que beneficios.

Dinamite: Desmotivados autointeressados

#Oposigao sistematica a pessoas,
liderangas ou instituicdes. Nao deseja

que nada mude pois isso pode reduzir sua
esfera de poder.

Sem brilho nos olhos: altruistas

# Fazer o que precisa que ser feito reduzindo
traumas e dores. Comprar brigas € muito caro.
Precisa ver a solugdo trazendo algum resultado

para embarcar

Bate-cartdo: autointeressados

#Desconexaocom a maquina.
Trabalham, mas acabam sobrevivendo ao
servigo publico. Quando é solicitado, executa.
Mas nao ha proatividade.

Mao na Massa: Motivados altruistas

gerar impacto na

Trampolim: Motivados autointeressados

#Projetos e solugdes como plataforma para
entregar resultados e crescer na carreira.
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#Maquinapublica é a plataforma
para Propésito, Causa, Legado. Vé nas
solugdes uma possibilidade de

ponta

I Perfis Altruista
I Perfis Autointeressados

CURVA DE ENGAJAMENTO - PERSONAS

Sem brilho nos olhos

A‘i“ﬁ g -

Dinamite Bate-cartio

Mao na Massa

Trampolim

R  Perfis Altruista
N Perfis Autointeressados

Motivagdo

Motivagéo

DINAMICA

O que pode engajar os perfis de equipes e
liderancas aqui?

Coloque em post-its azuis a¢des
pensadas a partir do entendimento da
curva para engajar ou lidar com os
perfis altruistas.

Coloque em post-its vermelhos agoes
que surgiram a partir do estudo para
engajar ou lidar com os perfis
autointeressado.

Na sequéncia, em grupos, vamos tentar
encaixar as estratégias e agdes
pensadas ao longo da formag&o nos
perfis. Uma mesma agéo pode estar em
mais de um perfil.



DINAMICA

PRIORIZAGAO:

Cole os adesivos de estrelas nas agdes
e estratégias que vocé considera mais
eficazes para engajar.

e marque com adesivo de bolinha as
acdes e estratégias mais importantes de
serem evitadas.

DINAMICA

(N N J
MAOS A OBRA!

Cada participante devera construir sua
matriz de engajamento individual usando
post-its azuis para os perfis azuis e
post-it vermelho para os perfis
vermelho.

Se sequéncia, escolha UMA agédo de
curto prazo para pelo menos um perfil
(ou pessoa de um perfil) para testar a
efetividade da estratégia nos proximos
45 dias.

Idealmente, os diferentes participantes
devem tentar cobrir os diferentes perfis
trabalhados.
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Preparando para IMPLANTAR a solugao

As equipes possuem uma rotina intensa, com prazos a
serem cumpridos e demandas das liderangas.

Portanto, para garantir que a solugdo preliminar saia do
papel, e assim darmos inicio a um ciclo de melhoria
continua, €& importante destrinchar a solugdo e tarefas,
responsaveis e prazos. Além de contar a histéria da
importancia dessa solugdo e o impacto que se pretende
alcancar.

E importante definir pessoas (e ndo 4&reas) como
responsaveis. Isso aumenta a chance das agdes sairem do
papel.

Também ¢ desejavel que o plano seja visivel para as
equipes, colando na parede, ou agregados as suas agendas

digitais por exemplo.

PLANO DE ACAD

Problema Prazos

Gov.Lab

PLANO DE AGAD

Gov.Lab

DINAMICA

Construam o plano de agéo da solugéo priorizada.

O foco principal da ag&o devem ser os proximos

30 dias!
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Um olhar para dentro

MOTIVAQAO BASES DE PODER RESILIENCIA
O que te gera energia? Qual a sua capacidade ou

Quanto maior a resiliéncia
menor a perda ou dissipagdo de
energia ao longo do processo.

potencial de Influenciar
e mudar o ambiente?




