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RESUMO 

Os estudos sobre engajamento têm ganhado força desde as descobertas sobre sua relação com 

o desempenho. No setor público brasileiro as pesquisas sobre o tema são escassas, mas 

promissoras, e podem inspirar lideranças a adotar práticas de gestão que levem a melhoria do 

engajamento e desempenho. Este trabalho é fundamentado em uma pesquisa-ação que utiliza 

os estudos mais recentes sobre motivação para acompanhar 135 gestores públicos na 

implantação de ações práticas de engajamento. A pesquisa indicou melhoria no engajamento e 

no desempenho das equipes e as ações mais eficazes foram segmentadas por perfil e 

disponibilizadas em um guia prático para lideranças públicas. 

Palavras-chave: engajamento no trabalho, servidores públicos, setor público 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. 
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“Talvez eu não tenha vivido como 

se deve. Mas como não, se eu fiz 

tudo como é preciso?”  

Lev Tolstói 

A Morte de Ivan Ilitch  

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 
 

A partir da disciplina de Gestão de Serviços, ministrada pela Professora Ana Valéria na 

graduação em Engenharia de Produção da UFMG, passei a me interessar pela temática de 

Serviços Públicos. 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 início logo após minha graduação. Me formei com um 

conhecimento sólido em engenharia, cheio de paixão para melhorar o setor público e com 

pouco conhecimento prático sobre o dia a dia do trabalho na administração pública. O resultado 

dessa combinação não 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 públicas.  

Minha primeira experiência 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 desnecessários. Utilizando técnicas 

de análise quantitativa robustas, as causas raízes foram mapeadas e dezenas de soluções foram 

priorizadas. No momento da implementação, a maioria delas ficou pelo caminho. As pessoas 

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

Olhando em retrospectiva, é fácil propor hipóteses sobre o não engajamento. Do ponto de vista 

pessoal, a mudança implicaria em um aumento temporário da carga de trabalho e nenhum 

benefício foi ofertado, apenas a promessa de um trabalho simplificado no futuro. Do ponto de 

vista do impacto para a instituição e sociedade, a potencial melhoria era invisível. As equipes 

trabalhavam em uma área isolada dos solicitantes e mais ainda dos beneficiários finais. 

As leituras de Mintzberg sobre arquiteturas organizacionais trouxeram as primeiras faíscas de 

luz sobre a questão do engajamento. As organizações públicas em geral estavam estruturadas 

em burocracias mecanizadas ou profissionais, com fragmentação entre as áreas, alta 

especialização do trabalho e processos transversais com baixa coordenação lateral. As pessoas, 

entrincheiradas em suas áreas, perdiam a noção do todo, de onde o trabalho vinha e para onde 

ele ia. Essa alienação, inerente à estrutura, reduz a percepção de valor do trabalho realizado, 

em especial nas atividades de áreas meio. Fiz minhas apostas em aumentar o engajamento das 

equipes por meio da redução de barreiras entre as áreas, aumento da empatia e promoção de 

cooperação.  



 
 
 

Inspirado nesses estudos, gerenciei um projeto de desenho e estruturação de linhas de cuidado, 

cujo objetivo era integrar redes de saúde municipais, estadual e federal para que os processos 

fossem pensados a partir dos pacientes, e não das instituições. Para engajar as pessoas, 

realizamos o mapeamento dos processos, problemas e soluções em conjunto com equipes de 

diferentes áreas e instituições envolvidas. Os pacientes também foram entrevistados por 

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

• Em um dos momentos de mapeamento coletivo do processo houve um embate entre 

equipes de diferentes áreas. O objetivo dessa linha de cuidado era reduzir a mortalidade, 

e, havia um consenso de que, para isso, era necessário aumentar a capacidade de 

realização de cirurgias. De um lado, os cirurgiões alegavam que a equipe do centro 

cirúrgico falhava em ter as salas prontas no horário correto. De outro, as equipes do 

centro cirúrgico alegavam que eram os cirurgiões que sempre se atrasavam para dar 

início às cirurgias. Os participantes pactuaram acordos sobre requisitos para o centro 

cirúrgico e horários para realização das cirurgias. O resultado foi satisfatório. O 

episódio trouxe elementos para uma hipótese: As trocas entre as áreas, a empatia, e os 

encontros (periódicos) de alinhamento eram fatores importantes para o engajamento 

das equipes. 

• No desenho de algumas linhas, foi possível perceber um engajamento positivo de 

pessoas que atuavam em áreas meio, como compras, recursos humanos, realização de 

exames, hotelaria hospitalar ou limpeza. Durante o projeto foram promovidos contatos 

diretos com as equipes da assistência e pacientes. Minha hipótese, foi a de que a 

percepção do impacto do trabalho nas áreas de assistência e nos pacientes, bem como a 

promoção da empatia, foram as responsáveis pelo engajamento nessa ocasião. 

• Alguns participantes de áreas meio não se engajaram no projeto apesar do contato com 

as áreas assistências e pacientes. Minha constatação foi de que os mecanismos de 

aumento da percepção do valor do trabalho e integração entre as áreas não poderiam 

ser generalizados como um meio para promoção do engajamento. 

Essa experiência na saúde pública me fez perceber que a estrutura organizacional impactava 

no engajamento. Mas não era capaz de explicá-lo em sua inteireza. A temática 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 construção de capacidades estatais. A publicação trazia o 

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

– PDIA). Trata-se de uma abordagem para enfrentar desafios e processos de mudança 

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

projetos em ciclos iterativos que incluíam a realização de testes de soluções, protótipos 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 hipóteses para esse efeito eram a percepção de valor do trabalho e a 

redução de riscos do projeto – se ele fosse interrompido devido a uma troca de 

lideranças, falta de recursos ou outro motivo, pelo menos o trabalho não teria sido em 

vão e alguma melhoria teria sido entregue. 

• As entregas parciais, testes e protótipos estimularam o engajamento de pessoas que, 

num primeiro momento, estavam céticas em relação ao projeto. Em muitos casos essas 

pessoas haviam passado por experiências de interrupções de projetos semelhantes. Era 

como se elas quisessem que o projeto fosse implementado, mas não 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 apático e desengajado. Porém, 

quando as soluções implantadas simplificavam o dia a dia de trabalho e não exigiam 

grandes esforços adaptativos, elas aderiam rapidamente ao novo processo. Para esse 

grupo o engajamento ocorreu a partir da percepção de uma melhoria para si. 

• Em um dos projetos utilizando essa abordagem houve um episódio marcante. Havia 

uma servidora cujo trabalho era repetitivo onde era necessário digitar manualmente uma 

série de dados recebidos em formulários em papel. O formulário passaria a ser digital, 

e as informações 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 resistência e tentativa de boicote por 

parte dessa servidora. Minha constatação, na época, foi de que a mudança no processo 

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



 
 
 

era extenuante, mas, somente ela o fazia. Havia um senso de importância e poder que 

se perderia com o formulário digital. 

Para entender melhor esses fenômenos de adesão à mudança e engajamento, em 2017 passei a 

ter contato com literaturas de ciências comportamentais. Os trabalhos de Richard Thaler, B.J. 

Fogg e Dan Ariely me trouxeram a noção de que a combinação entre o contexto, a motivação 

e a facilidade para realização de uma nova tarefa ajudavam a explicar parte dos fenômenos que 

havia presenciado e me fizeram repensar meu trabalho com implementação de mudanças nos 

processos e serviços públicos. 

Nesse momento da minha trajetória, eu havia implementado dezenas de projetos no poder 

executivo federal, estaduais e municipais, e em órgãos do poder judiciário, e passei a adotar 

algumas premissas em meus trabalhos: 

• É necessário engajar boa parte das pessoas nas iniciativas de melhorias no setor público, 

senão, dificilmente as coisas saíam do papel. 

• Haverá pessoas motivadas com a mudança que tenderão a se engajar mais facilmente. 

É necessário identificá-las e envolvê-las desde o início da construção do projeto. 

• Haverá pessoas desmotivadas e resistentes em relação às melhorias que serão 

implementadas. É preciso entender os pontos de vista, aprimorar as soluções e blindar 

o projeto de tentativas de sabotagem. Algumas pessoas simplesmente não se engajam 

com as soluções. 

• Haverá pessoas que não estarão nem muito motivadas nem muito resistentes às soluções 

em um primeiro momento. Se esse grupo se engajar na mudança, há grandes chances 

de ela ser implementada. 

Em um curso de formação de implementação de projetos no setor público, realizado em 2019, 

apresentei essas premissas de engajamento indicando que a distribuição do engajamento em 

uma iniciativa de mudança, olhando em larga escala de pessoas, tenderia a uma curva normal. 

A formação foi realizada na prefeitura de Belo Horizonte, e um dos participantes era Luís 

Otávio Milagres de Assis, doutorado em administração pública pela FGV. 

Ao revisitar os dados de sua tese, encontramos evidências de que a curva de engajamento 

encontrava suporte estatístico em seus estudos. Alinhamos os elementos das minhas vivências 

nos projetos junto ao setor público e referências sobre sua pesquisa em engajamento. Em 2022, 



 
 
 

nos reencontramos, e decidimos desenvolver um trabalho em conjunto sobre a temática. Essa 

conversa me inspirou a me inscrever nesse programa de mestrado. 

As disciplinas da FGV foram se encaixando como um quebra-cabeças na minha busca por 

entender o funcionamento do engajamento no setor público.  

Com as professoras Regina Pacheco e Cibele Franzese aprendi sobre o New Public 

Management, a gestão 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 altruísta 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 educação pública, quando as bonificações 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 nível de rua) e como ela pode ser utilizada em 

prol ou contra a implantação de uma política pública. Pude aprender sobre os conflitos de 

interesse inerentes às posições de chefias intermediárias, e seu papel no engajamento de suas 

equipes. Também nessa disciplina, fui capaz de explorar como algumas carreiras do setor 

público tenderão a se comportar com um perfil mais autointeressado ou altruísta, a partir do 

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

Durante o mestrado, publiquei um trabalho em parceria com o Luis Otávio no CLAD (Centro, 

Latino-americano de Administração para o Desenvolvimento), onde apresentamos uma curva 

de engajamento de servidores baseada em dois eixos: nível de motivação (baixa, média e alta) 

e perfil (altruísta e auto interessado), e como as lideranças poderiam lidar com cada perfil para 

promover engajamento. Esse artigo servirá de referência para a metodologia utilizada nesse 

trabalho. 

No CLAD tive contato com a pesquisa de doutorado da Marizaura Camões sobre os ciclos de 

engajamento no trabalho de servidores públicos federais. A pesquisa conversava com diversas 

experiências que pude presenciar em minha carreira junto ao setor público. Ao ler o mapa 



 
 
 

mental dos processos de engajamento e desengajamento de servidores, percebi que poderia 

contribuir com esse campo, inspirando lideranças públicas a atuar de forma mais assertiva na 

promoção do engajamento de suas equipes. 

Os últimos 13 anos de explorações acadêmicas e práticas sobre a temática de engajamento de 

servidores(as) no setor público aumentaram a minha produtividade e capacidade de atuação em 

projetos junto a governos e a percepção de valor do meu trabalho. A construção dessa pesquisa 

reforçou minha motivação intrínseca e consequentemente o meu engajamento para seguir 

trabalhando para a melhoria e transformação do Brasil. 
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INTRODUÇÃO 

Estudos acadêmicos apontam que servidores(as) públicos(as) engajados tendem a apresentar 

um desempenho superior ao menos engajados (Bakker, 2015, Rich, Lepine e Crawford, 2010, 

Schaufeli et al, 2002). Em função do seu estado mental, funcionários engajados frequentemente 

apresentam um desempenho significativamente positivo na organização, buscam auxiliar os 

seus colegas de trabalho e desempenham comportamentos acima dos requisitos básicos 

esperados (Bakker, 2015). Nesse sentido, a busca por melhorar o nível de engajamento de suas 

equipes é um objetivo central de gestores(as) públicos(as). 

A motivação para o trabalho é o que leva ao engajamento. Pinder (1998) define a motivação 

como “conjunto de forças que se originam dentro e fora do indivíduo e que determinam a 

forma, direção, intensidade e duração 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 disposição pessoal em investir os recursos físicos, emocionais e 

cognitivos no trabalho. Desde então o conceito foi disputado por empresas de consultoria e 

pesquisadores, e, embora não haja um consenso, a definição mais utilizada é de que o 

engajamento é “estado mental positivo relacionado ao trabalho, caracterizado por vigor, 

dedicação e absorção” (Schaufeli et al, 2002). 

Diferentes pesquisas apontam para fatores que levam ao engajamento ou desengajamento das 

pessoas no setor público tais como: a motivação intrínseca e extrínseca, a produtividade, a 

percepção de resultados, o sofrimento no trabalho ou o sentimento de justiça. Mas há poucos 

estudos no Brasil sobre o que gestores(as) públicos(as) fazem ou podem fazer para atuar no 

engajamento de suas equipes. 

Nesse contexto, a pergunta que motivou a pesquisa é: Diante das evidências que temos hoje, 

quais são as estratégias que lideranças públicas utilizam para aumentar o engajamento de suas 

equipes e qual seu impacto no desempenho? 

O objetivo desse trabalho é produzir um arcabouço com as práticas mais efetivas para engajar 

as pessoas no setor público em contexto de mudança para facilitar o trabalho de gestão e 

melhorar o desempenho. Os materiais produzidos pela pesquisa visam contribuir como fonte 

de consulta para gestores(as) públicos(as) que possuem uma rotina dinâmica e com escassez 

de tempo para gerir suas equipes. 



19 
 

Os objetivos específicos são:  

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

públicos e sua relação com o desempenho em organizações do setor público. 

2. Avaliar as ações que gestores(as) públicos implementam para engajar suas equipes a 

partir das estratégias definidas na literatura. 

3. Investigar os desafios e obstáculos enfrentados pelos gestores públicos na 

implementação das estratégias de engajamento das equipes. 

4. Criar uma cartilha para gestores(as) públicos(as) contendo ações práticas de 

engajamento de acordo com o perfil de servidores(as) e o contexto do território 

pesquisado. 

No primeiro capítulo é apresentada a evolução da discussão sobre engajamento, a definição 

que será utilizada e as diferentes (e complementares) perspectivas da temática pelos campos da 

Economia e da Psicologia. O capítulo é estruturado de forma cronológica em quatro ondas que 

relacionam as estruturas organizacionais e modelos de gestão às ações de engajamento e aos 

estudos predominantes do período. A primeira onda aborda as relações entre a burocracia 

mecanizada iniciada no século passado, as pesquisas predominantes no período e as práticas 

de engajamento adotadas nesse contexto. Na segunda onda é discutido o modelo de gestão por 

resultados, seus impactos nas organizações, os estudos predominantes do período e as ações de 

engajamento derivadas do modelo. A terceira onda discute as limitações das abordagens sobre 

motivação extrínseca predominantes nas duas ondas anteriores e o avanço no estudo sobre a 

motivação intrínseca e seus possíveis impactos práticos adotados na administração pública. Por 

fim é proposta uma quarta onda, onde são debatidas as perspectivas de fronteira do 

conhecimento, as relações entre motivação intrínseca e extrínseca e sua aplicação em conjunto 

na administração pública. 

No segundo capítulo é feito um aprofundamento teórico em 3 estudos brasileiros sobre o 

engajamento no setor público. Os estudos permitem idear possibilidades de intervenção prática 

de ações para potencializar a motivação ou mitigar a desmotivação. O primeiro estudo descreve 

os ciclos de engajamento e desengajamento de servidores públicos feito por Camões et. al 

(2023) na administração pública federal. O estudo constrói mapas mentais de fácil 

entendimento sobre os fatores que impactam na motivação intrínseca e extrínseca dos 
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servidores(as), o que permite que lideranças possam pensar em possibilidades de intervenção. 

O segundo estudo foi feito por Alessandro Rocha e Wellington Gonçalves (2022) e aborda os 

fatores higiênicos e motivacionais de Herzberg em uma instituição federal de ensino superior. 

Para investigar os fatores que evitam desmotivação (higiênicos) ou proporcionam motivação 

(motivacionais), os pesquisadores construíram categorias que fatores que instigam a reflexão 

de lideranças públicas 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 análise 

quantitativa a partir da mensuração dos níveis de engajamento com 443 servidores em três 

setores do serviço público brasileiro que evidencia que o engajamento em diferentes setores do 

setor público se aproxima de uma curva normal, que se dividem em três grupos: uma minoria 

muito engajada, uma minoria muito desengajada e uma maioria com nível médio de 

engajamento. O estudo utiliza de revisões da literatura que indicam a existência de dois grupos 

transversais na curva normal: um grupo autointeressado diante de uma mudança, que se motiva 

mais fortemente por fatores extrínsecos, e um grupo altruísta, que se motiva mais fortemente 

por fatores intrínsecos diante de um desafio. Assim, os autores constroem 6 perfis de 

servidores(as) públicos(as), o que permite que as lideranças construam ações de gestão para 

cada tipo de pessoa. 

O terceiro capítulo descreve a metodologia utilizada na pesquisa. A abordagem escolhida foi 

voltada para a aplicação prática de modelos da literatura, portanto, foi desenvolvida uma 

metodologia qualitativa com inspiração na pesquisa-ação e apoiada em grupo focal. O Público-

alvo são 135 lideranças do Governo de Minas Gerais de médio escalão composto por 

subsecretários e superintendentes. A escolha por Minas Gerais vai muito além do fato de ser a 

minha própria terra natal. O Estado vivenciou de forma bem-marcada as 4 ondas descritas no 

primeiro capítulo: foi precursor no modelo de Gestão por Resultados, também foi responsável 

por abandonar (e renegar) esse modelo após 12 anos em vigência e atualmente definiu o 

engajamento como uma competência chave a ser desenvolvida junto às lideranças. A 

metodologia combinou formação teórica em engajamento, discussões práticas em grupos-foco, 

monitoramento e apoio na implementação de ao menos uma ação de engajamento para cada 

liderança e troca de experiências entre pares para verificar os diferentes resultados obtidos. 

O quarto capítulo apresenta os dados e resultados obtidos na pesquisa, os perfis preferencias 

de servidores(as) que foram priorizados pelas lideranças no experimento, as ações mais comuns 

e mais eficazes para engajar as pessoas de acordo com as lideranças e as barreiras para 
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implementação das ações. O experimento trouxe evidências de que os estudos de Camões et. 

al (2023), Rocha e Gonçalves (2022) e Assis e Cortez (2022) se aplicam em outros contextos 

para além dos que foram pesquisados. Também foi possível construir um guia de ações mais 

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

O Capítulo 5 apresenta discussões, hipóteses sobre o engajamento em Minas Gerais e outros 

contextos, limitações do estudo, contribuição para o campo e perspectivas de pesquisas futuras. 
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1. OS ESTUDOS SOBRE ENGAJAMENTO E SUA RELAÇÃO COM AS 
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1.1 Primeira onda: A Burocracia, a Racionalidade e a Motivação Extrínseca 

Em 1913 as linhas de montagem da Ford passaram a funcionar. Utilizando um sistema de 

esteiras ao longo da fábrica e um planejamento meticuloso de cada atividade os trabalhadores 

passaram a exercer funções específicas, repetitivas e de altíssima produtividade. Antes, os 

funcionários trabalhavam em conjunto para montar um carro inteiro. Tinham domínio de todo 

o processo de montagem. Com a mudança no processo de produção, muitos abandonaram a 

empresa. Para evitar a saída em massa da mão-de-obra, a empresa dobrou o salário dos 

trabalhadores e reduziu a jornada de trabalho. 

No nascimento desse novo modelo de produção, a estratégia foi clara: para lidar com a redução 

do engajamento dos funcionários, a organização aumentou a motivação extrínseca dos 

trabalhadores ofertando benefícios pessoais diretos. 

Anos mais tarde, na Europa, em 1921, Max Weber descreveu um tipo ideal de organização, a 

batizou de burocracia e a definiu como uma máquina. Em seu livro Economia e Sociedade a 

descreveu com responsabilidades, qualificações, canais de comunicação 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 só começam 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 exportação brasileiros, em especial o café, uma crise se 

instalou e, junto com outros movimentos da época, teve fim a Primeira República e início da 

Era Vargas. De imediato, com grandes dificuldades orçamentárias e um grande desejo de 

construir um Estado Nacional Desenvolvimentista, Vargas promoveu um salto na 

burocratização do aparelho da máquina pública estatal (Paiva, 2009; Martins, 1976; Bresser-

Pereira, 2008). 

A partir da década de 30, o Estado Burocrático se estabeleceu na administração pública 

brasileira. A burocracia mecanizada tem como características predominantes tarefas 

operacionais, processos de trabalho altamente especificados e formalizados, estrutura 

administrativa com níveis de distinção entre áreas finalísticas e de suporte e proliferação de 

normas e regulamentos (Mintzberg, 1995).  

“Precisão, velocidade, ausência de ambiguidade, conhecimento das listas de 

atribuições, continuidade, discrição, unidade, estrita subordinação, redução de conflitos 
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e dos custos de material e pessoal – são todos conduzidos ao ponto ótimo na 

administração estritamente burocrática” (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 políticas públicas em massa no Brasil 

(Loureiro, Abrucio e Pacheco, 2010). Essas foram as características predominantes que 

marcaram o Departamento Administrativo do Serviço Público (DASP), criado em 1938. Para 

que os funcionários se mantivessem motivados, o DASP se esforçou em atrair profissionais de 

boa qualificação e investiu em treinamentos. Nessa época foram instituídos a obrigatoriedade 

da realização de concursos públicos para funcionários e o Conselho Federal do Serviço Público 

Civil, que era composto por comissões de eficiência em cada ministério. Ao DASP também foi 

atribuída a responsabilidade de supervisão nos processos de gestão de pessoas, tais como 

promoções, transferências e medidas disciplinares (Geddes, 1990, p.222; Siegel, 1966p. 48). 

Em síntese, no Estado Burocrático de Vargas, o tema da motivação de servidores era gerido a 

partir de uma lógica extrínseca focada no mérito: paridade salarial para cargos equivalentes, 

recompensas na forma de promoção para o bom desempenho, punições na forma de medidas 

disciplinares para o mau desempenho. Vale ressaltar que, em um modelo burocrático, a lógica 

de desempenho é mais atrelada aos meios do trabalho - fazer o trabalho prescrito da melhor 

forma possível - que aos resultados ou entregas realizadas. A premissa é de que a concepção 

dos processos de trabalho é a ideal, portanto, ao seguir as normas prescritas, o desempenho do 

funcionário será o projetado. 

A burocracia é por definição 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 metodológico, desenvolvido 

inicialmente por John Broadus Watson, buscou entender o comportamento apenas medindo 

eventos observáveis. Mais tarde, Skinner publicou seus estudos sobre behaviorismo radical 

(Schneider, 1987). Esse modelo não considera os processos mentais como causa do 

comportamento das pessoas. O comportamento se dá pelo contexto em que ele ocorre e os 

eventos que se seguem as respostas. Quando um comportamento é seguido da apresentação de 

um reforço positivo ou negativo, àquela resposta tem maior chance de se repetir. 

Essa lógica foi aplicada nas organizações da seguinte maneira: o comportamento desejado se 

dará pelas recompensas ou punições atreladas a ele e o reforço dessas respostas. O 
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entendimento sobre a motivação se dá por uma lógica racional e extrínseca. Em uma burocracia 

mecanizada, o desejo é de garantir que as pessoas se comportem o mais próximo possível de 

uma máquina, que executem os processos da forma que foram projetados, o mais eficiente 

possível. É pactuada uma recompensa caso esse comportamento ocorra, e, quando ocorrer, há 

um reforço pela premiação. Analogamente é pactuada uma punição caso o comportamento se 

afaste do prescrito, e, caso ele se revele, é feito um reforço do repúdio com execução da 

punição. 

No campo da economia é relevante falar do conceito filosófico do homo economicus. Nessa 

abordagem o ser humano é retratado sobre a lógica de produção e consumo, segundo a qual, 

busca essencialmente seu interesse pessoal e toma decisões baseadas na racionalidade. Três 

grandes correntes filosóficas são responsáveis por esse conceito: o utilitarismo, o hedonismo e 

o sensualismo (ALBOU, 1984). Uma breve definição desses conceitos: 

• O Utilitarismo, preconizado por Adam Smith e Jeremy Bentham, é focada no 

racionalismo. Nesse conceito, as ações são tomadas baseadas em um cálculo da 

felicidade (ou utilidade) total de seus efeitos. Se as consequências positivas produzidas 

forem maiores que as negativas, a ação é meritória, a despeito das motivações ou meios 

que forem obtidas. 

• O Hedonismo apela ao instinto animal do ser humano e afirma que suas ações se darão 

pela busca do prazer, do bem-estar ou para evitar a dor. 

• O Sensualismo evoca as sensações e percepções 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 punições 

e incentivos como fatores preponderantes da motivação. Na Agency Theory, a remuneração é 

o fator central da motivação. A teoria explora as relações entre empregado e empregador. O 

primeiro detém o controle e conhecimento prático da execução de tarefas, o que dá poder para 

que ele haja pensando em seu próprio benefício, que, por vezes, pode ser discordante dos 

objetivos da organização. Para corrigir essas discrepâncias, o empregador pode se utilizar de 

incentivos, principalmente financeiros, para corrigir o desnível e controlar o desempenho 

(Jensen e Meckling, 1976). 

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

mercado proporciona um incremento no esforço dos funcionários e uma melhoria do 
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desempenho. Já a fair wage theory (Akerlof e Yellen, 1990) diz que a percepção do trabalhador 

sobre o valor do seu trabalho impacto no desempenho. Se comparativamente o funcionário 

acredita que deveria receber mais pelo seu trabalho, o desempenho cai. Se ele acredita que está 

recebendo acima do que considera justo, há um esforço para aumentar o desempenho. Há 

estudos inclusive que demonstram que o aumento do salário tem efeitos positivos no 

desempenho e comprometimento dos funcionários – embora o efeito seja temporário (Gneezy 

e List, 2006). 

Enquanto um modelo organizacional a burocracia é projetada para a produção em massa. 

Focada na racionalidade e na impessoalidade, há um desejo de mecanização humana (não por 

acaso utilizamos a expressão “máquina pública”). Para conseguir que um funcionário 

desempenhe as funções prescritas em nível máximo, é necessário construir um arcabouço de 

compensações focadas em salário, benefícios e punições. Ao perceber mais vantagens que 

desvantagens em adotar o comportamento prescrito, o trabalhador atende aos objetivos da 

organização.  

Sob a lógica Burocrática, elementos de motivação extrínseca são utilizados para promover o 

engajamento das pessoas e por consequência o desempenho ótimo da organização. 

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

Motivação Extrínseca 

No início do século XX, a burocracia mecanizada nasceu num cenário de escassez de oferta e 

possibilidade de demanda hipoteticamente infinita. Ao final da primeira metade do século, após 

a crise de 1929 e segunda guerra mundial, o mundo vivenciou transformações severas e os 

movimentos de reconstrução foram diversos.  

No Japão, os modelos de produção precisaram ser repensados. A falta de recursos de toda 

natureza exigiu que o combate a qualquer desperdício fosse vital. Nesse contexto surgiu o 

Toyotismo. Apesar de trabalhar com o conceito de linha de montagem, como nas fábricas da 

Ford, na Toyota o modelo de produção implementou mudanças que valem ser mencionadas: 

• Foco no cliente. Ao trabalhar com uma produção enxuta o sistema passou a ser puxado 

a partir de uma demanda. O objetivo era a redução de estoques intermediários e finais, 

uma vez que o carro passou a ser produzido especificamente para um cliente após a 
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compra. Essa mudança de lógica produtiva orienta o olhar principalmente para a ponta, 

para o resultado, ainda que o detalhamento das atividades siga sendo relevante. 

• Grupos semi-autônomos. No lugar de ter pessoas executando uma única função 

específica, o trabalho passou a ser realizados em células, com alguma autonomia para 

realizar as distribuições de tarefas entre os membros e ações de melhoria contínua a 

partir de medições de qualidade das entregas de cada grupo. Embora o trabalho fosse 

altamente especificado, a especialização reduziu. 

Nos Estados Unidos, Peter Drucker lançava sua obra “The Practice of Management”, em 1954. 

Nascia ali o conceito de Gestão por Resultados. Nesse modelo, os resultados são a referência 

para todos os processos de gestão. A partir da definição dos objetivos finais é feito o desenho 

dos processos e meios para atingi-los.  

Essas inovações nos modelos de produção transformaram a forma como a qual empresas 

operavam. Enquanto na burocracia do início do século XX a ênfase mais forte era nos meios e 

especificações 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 pós-guerra, as políticas de bem-estar social foram utilizadas para promover a 

recuperação dos países do continente. Houve, portanto, um crescimento da oferta de serviços 

públicos, notadamente de saúde e assistência social. Um exemplo foi a criação do National 

Health Service (NHS) em 1948, no Reino Unido, que, anos mais tarde, serviu de inspiração 

para o Sistema Único de Saúde (SUS) no Brasil. 

A expansão de serviços públicos nos países europeus ampliou por consequência as estruturas 

burocráticas dos Estados, que, vias de regra, replicaram o mesmo modelo burocrático funcional 

que existia até então. As inovações nos modelos de produção do setor privado chegaram ao 

setor público anos mais tarde, no movimento que ficou conhecido como new public 

management (NPM).  

Diante da recessão mundial do início da década de 80, a necessidade de ganho de eficiência 

pelos governos se tornou fundamental e o modelo burocrático predominante não parecia ser 

capaz de atender às demandas da população. A NPM emergiu no Reino Unido durante a gestão 

neoliberal de Margaret Tatcher como um esforço para tornar a administração pública mais 

parecida com os modelos de gestão privada (“businesslike”). Da mesma forma que as empresas 
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operavam em uma lógica de centralidade no cliente e nos resultados, a gestão pública deveria 

ser centrada no cidadão ou clientes do setor público. 

Temas centrais da NPM incluem o controle financeiro, valoração de custo/benefício de 

políticas públicas, incremento de eficiência, identificação e determinação de objetivos e metas, 

monitoramento do desempenho com uso de auditorias, banchmarks, avaliação do desempenho 

e maior autonomia e discricionariedade para gestores públicos (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 políticos, e o DASP, que ficava insulado, blindado 

de interferências políticas (Pires, 2018). Nessa etapa, parte dos servidores públicos 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 prestação de serviços públicos 

como saneamento, habitação e educação. Sob a lógica desenvolvimentista estatal foram criadas 

diversas entidades de administração indireta, como autarquias, fundações, empresas públicas e 

empresas de economia mista. Para viabilizar essa expansão foi promulgado o Decreto-Lei 

200/67, que é considerada a segunda grande reforma administrativa brasileira (Bresser-Pereira, 

1998). 

A Lei reforçou a ideia de Plano de Metas, já bastante consolidada na era de Juscelino 

Kubitschek, e promoveu mais autonomia para a administração indireta (Abrucio, Loureiro e 

Pacheco, 2010), demonstrando a importância dos resultados sobre os meios. Nesses órgãos 

prevaleciam as contratações pelo regime CLT (Consolidação das Leis do Trabalho) a fim de 

favorecer o recrutamento com melhores salários e a mais facilidade para contratações e 

demissões. Nesse ponto, é possível perceber o aprofundamento da lógica racionalista para 

trabalhar a motivação extrínseca dos funcionários da administração indireta através de salários, 

benefícios meritocráticos, punições. 

Já a administração direta não foi priorizada no governo militar e os mecanismos de motivação 

foram reduzidos. Houve a tentativa de criação de planos de cargos e carreiras, que desorganizou 

o serviço público 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 redemocratização, a constituição de 1988 garantiu novos direitos à população, como a 

saúde, e houve uma nova ampliação da oferta de serviços públicos. A Constituinte 

universalizou o acesso por concurso público e a previsão de planos de carreira. A interpretação 

à época era que as medidas consolidariam finalmente o modelo burocrático de Weber (Abrucio, 

Loureiro e Pacheco, 2010). Enquanto o norte global, que haviam experienciado a burocracia 

em sua plenitude, percebia suas limitações e buscava aprimoramento, em 1988, o Brasil ainda 

não havia passado por esse estado.  

Pensando em uma lógica de estruturas organizacionais, a decisão pela estrutura burocrática 

weberiana faz sentido em um contexto de ampliação e massificação de serviços padronizados. 

A burocracia mecanizada foi desenvolvida para um cenário de produção em massa. Diante do 

desafio de massificar a saúde pública, a educação e outros serviços previstos na nova 

constituição brasileira, esse modelo parece adequado. 

O início da redemocratização também foi marcado pelo aumento do corporativismo estatal. 

Houve equívocos, como a conquista de estabilidade de milhares de servidores que não haviam 

prestado concurso público, incorporação de gratificações e benefícios além de um modelo de 

previdência pública 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 indivíduo auto-interessado, extrinsecamente motivado por 

incentivos e remuneração (Jensen e Meckling, 1976; Solow, 1979; Fall e Rouseel, 2014). Na 

Gestão Collor o servidor público foi bode expiatório para os problemas nacionais. A ideia do 

conjunto de servidores públicos como “Marajás” ou parte de um “Estado elefante” combinado 

com uma burocracia ensimesmada e distante da população acaba por demonstrar a opção da 

motivação extrínseca (pelos benefícios, salários, aposentadorias) como eixo prioritário  – senão 

único - de engajamento de servidores públicos à época. 

Em 1995 foi criado o MARE sob a direção de Bresser-Pereira. O ministro foi pioneiro em 

perceber os movimentos internacionais de reformas do estado que visavam o aprimoramento 

da estrutura burocrática e a migração para o modelo gerencial. Um dos pilares da reforma 

Bresser foi a introdução do princípio da eficiência. A partir da definição de metas, era possível 
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obter maior nível de flexibilidade na gestão. O foco principal passa a ser os resultados gerados, 

se sobrepondo aos meios.  

Muitas das ideias propostas por Bresser não foram implementadas devido ao contexto difícil: 

o legado negativo da era Collor, o desmantelamento do Estado e o desprestígio do serviço 

público. Porém, a reforma foi responsável por um “choque cultural”, que influenciou estados 

e municípios a implementarem os conceitos previstos na reforma (Abrucio, Loureiro e 

Pacheco, 2010). Cabe ressaltar que o modelo gerencial não visava abandonar o modelo 

burocrático, mas, de certa forma, aperfeiçoá-lo. Assim, os mecanismos de motivação utilizados 

no modelo burocrático no Brasil são mantidos e acrescidos de outros fatores ligados ao mérito 

e ao desempenho, como recompensas ou punições pelo atingimento de metas estabelecidas. 

Ao longo do século XX a temática de desempenho do setor público foi pauta de diversos 

governos no Brasil, em especial em momentos de crise. Para melhoria do desempenho foram 

implantados modelos organizacionais burocráticos e gerenciais, que focavam no planejamento 

de atividades e de resultados a serem alcançados.  

Os servidores públicos, vistos como parte necessária dessa engrenagem, se constituíam em 

“peças” da “máquina pública”. Sob uma lógica racionalista, para que essas “peças” 

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

• Garantir a entrada no serviço público via concursos que prezavam o conhecimento 

técnico; 

• Qualificar as pessoas para a realização adequada das tarefas; 

• Estimular a permanência, o comportamento adequado, a realização de tarefas e o 

atingimento de resultados através da remuneração, benefícios, aposentadoria, 

promoções meritocráticas e punições. 

Embora os mecanismos baseados na técnica e na motivação extrínseca sejam necessários, eles 

se mostraram insuficientes para lidar com a complexidade do engajamento de servidores 

públicos e, consequentemente, o desempenho de serviços públicos. 
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1.3 Terceira onda: Motivação intrínseca, Racionalidade limitada e a Rejeição ao 

Controle 

A teoria motivacional chega ao século XXI marcada por novas descobertas que indicam 

perspectivas teóricas e impactos práticos nas organizações e aproximam a psicologia e a 

economia. Duas delas são relevantes para esse trabalho: a economia comportamental e a teoria 

da autodeterminação. 

O campo da economia comportamental ganhou projeção nas últimas décadas, tendo dois 

autores da área consagrados com o prêmio Nobel: Daniel Kahneman e Richard Thaler. As 

descobertas empíricas desafiaram o pressuposto da racionalidade humana e a lógica econômica 

do Homo Economicus.  

Os conhecimentos sobre economia comportamental foram aplicados aos estudos 

organizacionais e produziram resultados interessantes sobre a motivação das pessoas para o 

trabalho. Rabin (1993) demonstrou que as pessoas estão dispostas a sacrificar seu bem-estar 

para ajudar aqueles que estão sendo gentis ou para punir os que estão sendo rudes, e, ambas 

motivações têm maior efeito à medida que o custo material do sacrifício se torna menor. 

A experiência prática no setor público evidencia esse efeito o tempo todo: são inúmeros casos 

de professoras que tiram dinheiro do próprio bolso para ajudar um aluno, ou sacrificam seu 

tempo livre se dedicando ao ensino de estudantes aplicados. O mesmo acontece com 

profissionais da saúde, que vão além das suas atribuições formais para garantir que pacientes 

consigam melhorias. Esses são exemplos do senso comum, mas, em toda a estrutura da 

administração pública é possível verificar esse tipo de comportamento. 

O estudo de Tummers et.al (2015) sobre coping traz dados ao fenômeno 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 três tipos de 

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

Analisando diversos estudos, os autores definiram uma relação entre o tipo de comportamento 

e 4 profissões da linha de frente: Professores, Assistentes Sociais, Policiais e Profissionais da 

Saúde. Os resultados indicam uma taxa considerável de profissionais que se comportam em 
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favor do cliente, ainda que isso não apresente nenhum benefício econômico, e, em alguns casos 

possa trazer riscos ou perdas. 

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

Profissão Em Favor do Cliente Para se Afastar do Cliente Contra o Cliente 
Assistentes Sociais 38% 40% 22% 
Professores 69% 26% 6% 
Profissionais de Saúde 57% 39% 4% 
Policiais 37% 22% 41% 

Fonte: adaptado de Tummers et. al (2015) 

O economista Bruno Frey demonstrou que o uso de incentivos extrínsecos, como gratificações, 

pode produzir mais efeitos negativos do que positivos no desempenho (Frey, 1990). Para que 

isso ocorra são necessárias 3 condições:  

• a pessoa já era intrinsecamente motivada pela tarefa na qual o incentivo foi atrelado; 

• a pessoa entende a meta como um mecanismo de controle; 

• a motivação extrínseca gerada pelo incentivo não era forte o suficiente para 

contrabalancear a perda. 

Outras pesquisas corroboram essas condições. No livro Pontos Fora da Curva, Olavo Nogueira 

Filho (2022) descreve casos de sucesso e insucesso na melhoria de desempenho na educação 

pública brasileira. Um dos argumentos que o autor utiliza para descrever os resultados tímidos 

nas reformas educacionais é a equivocada insistência na utilização de padrões, metas e 

incentivos como a alavanca da reforma. O pensamento por trás dessa abordagem é racional, 

simples e incorreto: basta definir metas e dar incentivos para seu alcance que os professores e 

gestores educacionais irão garantir as melhorias almejadas. Metha (2013) traz uma frase que 

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

aula melhor, eles dariam”.  

Nogueira Filho (2022) indica que o uso isolado de mecanismos de incentivo extrínseco 

atrelados a metas é insuficiente para promover a melhoria do desempenho na educação pública. 

Em especial nas escolas de baixo rendimento escolar, a melhoria depende do estímulo ao 

compromisso dos professores e da utilização de estratégias que aumentem o vínculo das 

equipes com o território e com a própria escola para permitir que essas pessoas sejam as 

protagonistas da mudança. Essas ações são vinculadas ao aumento da motivação intrínseca para 

produção de um engajamento profundo. 
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Já a psicologia aponta os efeitos negativos de incentivos financeiros na motivação desde a 

década de 70 (Deci, 1972). Ao estudar o comportamento das pessoas, Richard M. Ryan e 

Edward L. Deci desenvolveram a Teoria da autodeterminação (Self-Determination Theory - 

SDT). Segundo essa abordagem, a saúde e o bem-estar psicológico são consequência do 

compromisso com os desafios e propósitos da vida.  

A STD descreve a motivação como uma força que mobiliza a pessoa a interagir com o 

ambiente. Há a motivação extrínseca e intrínseca. A primeira descreve as ações das pessoas 

impulsionadas por condições externas a ela, como benefícios ou punições. Na segunda, as ações 

são originadas por motivos internos, pela satisfação da pessoa com a própria ação (Assor, 

Vansteenkiste & Kaplan, 2009). Deci e Ryan descrevem a motivação em uma escala contínua, 

que vai desde a falta total de motivação, passando por níveis de motivação extrínseca até chegar 

à motivação intrínseca (Deci & Ryan, 2000). Os autores explicam que a falta de motivação 

acontece quando o indivíduo não internalizou um regulamento externo, assim, a ação não faz 

sentido ou não tem significado para ela e se dá apenas por uma orientação impessoal.  

Ao caminhar para a motivação extrínseca, a primeira da escala é a regulação externa. Nesse 

caso há uma orientação direta, regras, punições e benefícios atreladas a ela, e, apenas pelo 

controle externo a ação é executada. A segunda é a regulação introjetada. Nesse estágio a ação 

não tem coerência com os valores da pessoa, que só a executa para evitar aborrecimentos 

maiores ou para agradar alguém. A terceira da escala é a regulação por identificação. Nesse 

caso a pessoa avaliou a ação proposta e definiu que, nesse momento, ela parece conveniente, 

e, portanto, a executa. A quarta é a motivação extrínseca por integração. Nesse estágio a ação 

é tomada como hábito pela pessoa e há uma consonância maior com seus valores. A ação em 

si segue não fazendo sentido para pessoa, mas o alcance das ações faz. 

Por fim há a motivação intrínseca. Nesse estágio a ação é realizada em consonância com seus 

objetivos internos, tendendo a gerar grande satisfação e prazer. 
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Figura 1: Diagrama do contínuo da motivação da Teoria da autodeterminação 

 

Fonte: Ryan e Deci (2000) 

No setor público, o engajamento para o trabalho segue muito relacionado à teoria do Public 

Service Motivation (Motivação para o Serviço Público – PSM). A abordagem defende que os 

indivíduos possuem uma predisposição para manifestar comportamentos com resultados 

benéficos para os outros sem que traga benefícios para si (Perry et al., 2010). Para a PMS, o 

setor público, pela sua natureza de atuação, tende a atrair trabalhadores com perfil em prol 

dos(as) cidadã(o)s, que apresentam comportamentos de ajudar o próximo e trabalhar de forma 

colaborativa (Fletcher et al., 2019). 

Experiências frustradas de melhoria de desempenho nos serviços públicos utilizando 

mecanismos de motivação extrínseca, em especial no modelo de Gestão por Resultados, podem 

impactar a percepção de eficácia dessa abordagem desconsiderando suas limitações. Com o 

surgimento de estudos demonstrando a importância da motivação intrínseca e a potência que 

gera no engajamento de servidores(as) públicos, lideranças públicas podem se sentir 

encorajadas a abandonar por completo o modelo de metas, resultados, construção de carreiras 

atrativas, e investir seus esforços exclusivamente na seleção de pessoas vocacionadas ao setor 

público e focar nas ações de aumento de vínculos dos propósitos das pessoas com os objetivos 

do setor público.  

A consequência dessa visão pode ser o estabelecimento de uma visão maniqueísta: motivação 

extrínseca é ruim e não funciona. A motivação intrínseca é boa e virtuosa. De um lado, o ser 
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humano é visto como mau e egoísta. Do outro, como bom e virtuoso.  Essa visão atrapalha a 

gestão e não é corroborada pelos estudos recentes, que indicam que há uma influência entre os 

tipos de motivação, por vezes negativa, por vezes positiva. Em um cenário de problemas 

público complexos, onde o papel de servidores(as) públicos(as) é vital, entender os 

mecanismos motivacionais extrínsecos e intrínsecos e promover ações integrais para o 

engajamento é uma questão estratégica. 

1.4 Quarta onda: A Conciliação, o Engajamento e os Desafios Complexos da 

Administração Pública Brasileira 

Na segunda metade do século XX, a psicologia organizacional evidenciou que a motivação 

dependia de fatores além de incentivos extrínsecos. Os estudos de Adams (1963), indicaram 

quem o sentimento de justiça impactava na motivação. Vroom (1964) revelou em seus estudos 

que a percepção de que o esforço para atingir um resultado e o valor afetivo de uma recompensa 

pelo desempenho eram fatores relevantes para a motivação. Greenberg (1987) defendeu em sua 

pesquisa a relevância da comunicação justa, transparente e cordial dos gestores com os 

funcionários como um fator relevante para a motivação. Locke e Latham (2002) afirmam que 

para motivar o funcionário em relação a metas estabelecidas, é necessário (dentre outros 

fatores) que o indivíduo acredite que é capaz de atingi-las, que haja feedbacks e apoio das 

lideranças. 

Estudos recentes reforçam que os mecanismos intrínsecos e extrínsecos podem produzir efeitos 

positivos quando utilizados em conjunto. Bonificações ou salários iguais ou acima da média 

podem produzir efeitos positivos quando vistos como reconhecimento de um trabalho bem-

feito (não puramente um mecanismo de controle). Participação na tomada de decisão e 

definição de objetivos focados em princípios altruístas e sentimento de justiça organizacional 

podem aumentar a motivação intrínseca (Weibel et al, 2014). Esses são estudo na fronteira do 

conhecimento, que estão sendo investigados e podem ajudar a entender melhor o 

funcionamento da motivação e os caminhos que levam ao engajamento. 

Olavo Nogueira Filho (2022), na conclusão de seu livro justifica, dentre outros fatores, o 

sucesso na educação pública do Ceará e de Pernambuco à integração entre as abordagens de 

estímulo à motivação intrínseca e extrínseca. O autor pontua que é necessário utilizar 

indicadores, metas e premiações articuladas com investimentos que fortaleçam o as 

capacidades do sistema. Mas isso não é suficiente ou não deve ser feito de forma isolada. A 
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transformação deve partir do estímulo ao compromisso dos professores daquela unidade 

escolar com os alunos e o território. Isso vai muito além de estimular os professores a colaborar. 

É preciso criar um compromisso coletivo na escola – o que só é possível aumentando o vínculo 

do professor com uma escola – e realizar avaliações formativas para direcionar melhorias. 

Andrews (2016) propõe um framework integrando medidas de motivação extrínseca advindos 

da Nova Gestão Pública (NPM), da Motivação para o Serviço Público (PSM) e da teoria da 

Autodeterminação (SDT). O modelo combina ações de motivação extrínseca e intrínseca como 

forma de promover a melhoria da eficácia e da produtividade dos serviços públicos. 

Figura 2: Framework integrativo da motivação no serviço público 

 

Fonte: Traduzido livremente de Andrews (2016). 

A percepção sobre a temática de motivação, engajamento e desempenho, seja pelo campo da 

psicologia seja pelo campo da economia, parece ter evoluído em ondas que não se sobrepõem, 

mas coexistem no ambiente do setor público:  
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Primeira onda: a motivação extrínseca é adotada majoritariamente como caminho 

institucional para motivação, engajamento e melhoria do desempenho atrelado a um modelo 

de produção em massa. Nessa onda o foco é em salários, meritocracia na seleção e promoções 

na carreira baseados no desempenho. 

Segunda onda: com o aumento da complexidade das organizações, e a necessidade de adoção 

de modelos de produção mais flexíveis, os mecanismos de estímulo à motivação extrínseca são 

aprofundados. Há um deslocamento da prioridade dos meios de produção para o resultado 

gerado na ponta, com ênfase em bonificações e punições pelo atingimento de metas pré-

estabelecidas. 

Terceira onda: Estudos indicam a racionalidade limitada para entender o comportamento e a 

falha no uso de mecanismos da Gestão por Resultados no aumento do engajamento e do 

desempenho. Como consequência há a possibilidade de rejeição à definição de indicadores, 

metas e bonificações como um caminho para a melhoria do desempenho. O caminho passa a 

ser a busca pela motivação intrínseca, pelo sentimento de propósito e valor do trabalho gerado, 

e a defesa de que esse deve ser o caminho para promover o engajamento e a melhoria do 

desempenho. 

Quarta onda: as demandas da sociedade tornam-se cada vez mais específicas e modelos de 

produção precisam ser mais flexíveis e integrados para atender aos objetivos nas organizações 

públicas e para a resolução de problemas públicos complexos. A “máquina pública” é composta 

de pessoas igualmente complexas e não é possível entendê-las como meras peças de uma 

engrenagem. Para engajá-las no trabalho, é necessário considerar as dimensões intrínsecas e 

extrínsecas da motivação, o contexto em que estão inseridas, os perfis das pessoas e o momento 

que elas vivenciam em sua trajetória pessoal e profissional para produzir uma combinação 

efetiva de estratégias que promovam a melhoria do desempenho. 

As ondas, características centrais, perspectivas e ações de engajamento estão resumidas na 

tabela abaixo. 
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Tabela 2: modelos de gestão pública e as perspectivas de engajamento 

Características Centrais da Onda Engajamento Ações institucionais 

A primeira onda nas organizações é 

marcada pela burocracia, racionalidade. 

Foco na prescrição do trabalho, regras 

claras, padronização de processos, 

hierarquia e em mecanismos de controle. 

Motivação 

Extrínseca 

Remuneração e salários, 

estabilidade, e jornadas de trabalho 

atraentes, perspectivas de 

crescimento (promoções) e medidas 

disciplinares. 

A segunda onda é marcada pelo modelo 

gerencial. Há um reforço da 

racionalidade que prioriza a Gestão por 

Resultados, sem negligenciar os 

processos de trabalho. Introduz 

mecanismos de meritocracia e 

desempenho.  

Reforço da 

Motivação 

Extrínseca 

Recompensas (inclusive 

financeiras) pelo desempenho e 

resultados pactuados. Punições e 

perda de autonomia atrelados ao 

desempenho negativo. 

A terceira onda se baseia na ideia de 

racionalidade limitada e rejeição ao 

controle excessivo. Ela valoriza aspectos 

internos, como compromisso e satisfação 

pessoal no trabalho motivados por fatores 

sociais e emocionais. Trabalha com os 

conceitos da Public Service Motivation 

(PSM) e sugere a predisposição natural 

de servidores(as) em atender ao bem 

comum. Recusa o modelo de Gestão por 

Resultados e sua lógica de recompensas e 

punições atreladas a definição de metas 

Motivação 

Intrínseca e 

rejeição dos 

mecanismos de 

motivação 

extrínseca 

Vinculação dos profissionais com 

os objetivos do setor público. 

Visibilidade do impacto na 

sociedade e nos colegas de 

trabalho. Alinhamento dos valores 

da pessoa com a organização, a 

responsabilidade do trabalho e a 

busca pela satisfação nas atividades 

diárias. Rejeição a utilização de 

indicadores e metas atrelados a 

recompensas e punições. 
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A quarta onda se caracteriza pelo 

equilíbrio entre a racionalidade da 

burocracia, os elementos da gestão por 

resultados e a valorização e satisfação das 

pessoas com o trabalho para enfrentar os 

desafios complexos da administração 

pública.  

Conciliação entre 

a Motivação 

Intrínseca e 

Extrínseca 

Utiliza recompensas financeiras 

como um reconhecimento genuíno 

do trabalho, e não como um 

mecanismo de controle. Promove 

ambiente de justiça organizacional, 

apoio para atingir resultados e 

aumento da percepção de valor do 

trabalho das pessoas. 

 
Fonte: produção do autor 
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2. O ENGAJAMENTO NO SETOR PÚBLICO BRASILEIRO 

 

 

 

 

"Ninguém morre no meu plantão" 

Dr. Evandro,  

Personagem interpretado por Júlio Andrade na série "Sob Pressão", uma coprodução da 

Globo com a produtoda Conspiração. 

Frase emblemática diante de uma rotina pesada e um ambiente caótico em um hospital 

público do Rio de Janeiro. Traz reflexão sobre como a natureza do trabalho vai além do 

autointeresse ou benefício pessoal. 

 

“Na segunda-feira eu não vou 

trabalhar (...) Mas todo fim de mês 

eu chego devagar, porque é 

pagamento, eu não 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 relevância do autointeresse nas relações de 

trabalho e o desengajamento pragmático 
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2.1 Um breve resumo da temática de engajamento e o recorte para o setor público 

brasileiro 

A temática 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 públicos no brasil, as pesquisas ainda são 

escassas (Camões et al, 2022).  

Pesquisas no setor privado têm mostrado que o engajamento no trabalho é um fator crucial para 

o desempenho. No setor público, embora o tema receba menos atenção comparado ao setor 

privado, já há evidências de que o engajamento no trabalho também é um preditor significativo 

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

A população brasileira também demanda pela melhoria de desempenho no setor público. Em 

um levantamento do DataFolha de outubro de 2023 encomendado pelo movimento da 

sociedade civil Pessoas a Frente, 93% dos entrevistados concordaram que servidores públicos 

deveriam ter seu trabalho avaliado constantemente, sendo recompensados de acordo com seu 

desempenho. O resultado também mostra que a população compreende que melhores 

condições de trabalho e apoio das chefias permitiram o desempenho melhor de suas funções 

(MOVIMENTO PESSOAS A FRENTE, 2023). 

Por esse motivo é importante pesquisar os fatores que levam ao engajamento e ao 

desengajamento no setor público é fundamental para o enfrentamento dos desafios do Brasil. 

Nesse sentido, 3 trabalhos são particularmente interessantes para entender os mecanismos de 

engajamento e desengajamento de servidores, bem como para inspirar lideranças públicas na 

busca de ações concretas de engajamento. Esses três estudos são objeto desse capítulo. 

2.2 Os ciclos de engajamento e desengajamento de servidores públicos federais 

O trabalho desenvolvido por Marizaura Camões, 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 públicos federais e quais foram os recursos ou 

obstáculos determinantes. A partir de entrevistas em profundidade, os autores construíram 

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 

percepção de valor do trabalho são os grandes determinantes do engajamento. 

Figura 3: Ciclo de Engajamento 

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 realização 

de projetos relevantes para a sociedade ou para a sua organização. A realização, segundo os 

entrevistados, aumenta a percepção de estar gerando resultados - em programas, políticas ou 

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

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

Na sequência é apresentado o ciclo reforçador do engajamento, onde a motivação extrínseca 

aparece como fator de aumento do engajamento. 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Camões (2022). 
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Figura 4: Ciclo Reforçador do Engajamento 

 

Fonte: Camões (2022). 

No segundo ciclo podemos ver como mecanismos de recompensas podem reforçar o 

sentimento de valorização, tais como: ocupar cargos ou funções, receber gratificação, 

oportunidade de participar de cursos, dentre outros. 

O terceiro ciclo mapeado demonstra uma relação 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 é: mais trabalho. 
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Figura 5: Relação da produtividade disfuncional no ciclo positivo do engajamento no 

trabalho 

 

Fonte: Camões (2022) 

O quarto ciclo mapeado demonstra os obstáculos que levam ao desengajamento. A troca de 

lideranças públicas é inerente ao Estado Democrático, e, uma vez substituída a alta cúpula, 

substituições de lideranças intermediárias costumam ocorrer. Esse processo natural pode 

desencadear dois principais pontos que levam ao desengajamento: a interrupção de projetos e 

a falta de legitimação de novas chefias. 
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Figura 6: Desengajamento: relação entre descontinuidade administrativa e nomeação 

de chefias no ciclo positivo do engajamento no trabalho 

 

Fonte: Camões (2022). 

Por fim, é apresentado um Mapa Mental que representa as estratégias utilizadas pelos 

servidores em ciclos de desengajamento. Em síntese, diante da rotatividade de chefias e a 

redução da motivação, servidores buscam mecanismos de saída, como licenças por interesse 

particular, ou em alguns casos a saída do setor público. Em outros casos, servidores buscam a 

resignação. 
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Figura 7: Ciclo do desengajamento no trabalho e as estratégias de enfrentamento 

 

Fonte: Camões (2022). 

O trabalho produzido por Marizaura et al. (2023) demonstra que o engajamento é consequência 

da motivação intrínseca ou extrínseca. Diante de cada item do mapa mental que leva às 

motivações, as lideranças públicas e as áreas responsáveis por recursos humanos podem se 

questionar o que é possível ser feito para reforçar os recursos que levam ao engajamento ou 

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

mapeado em perguntas. Exemplo: 

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

área?  

• O que posso fazer para aumentar a percepção de valor do trabalho realizado pelas 

pessoas? 

• É possível prevenir que um projeto que um projeto seja interrompido na troca de 

liderança? 

• Como posso reduzir as frustrações geradas pela interrupção de um projeto?   

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

servir de inspiração para outras esferas do serviço público. 
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2.3 Os fatores higiênicos e motivacionais 

O segundo estudo brasileiro de relevância para esse trabalho foi produzido por Alessandro 

Rocha e Wellington Gonçalves (2022). O trabalho investiga a influência de fatores intrínsecos 

e extrínsecos na satisfação de servidores públicos em uma instituição de ensino superior federal 

e se inspirou na Teoria dos 2 fatores de Herzberg (1987). Os fatores dois fatores são higiênicos 

e motivacionais. O primeiro é responsável por evitar a insatisfação, enquanto o segundo é 

responsável por promover a satisfação.  

Figura 8: Fatores Higiênicos e Motivacionais de Herzberg 

 

Fonte: Robbins, Judge e Sobral (2014). 

Rocha e Gonçalves (2022) criaram 4 categorias de fatores higiênicos e 4 categorias de Fatores 

Motivacionais para elaboração de um survey. As categorias foram assim sintetizadas: 

Fatores Higiênicos: capazes de evitar a insatisfação 

Estrutura Física  

o a percepção dos servidores quanto às condições físicas;  

o à infraestrutura; e à  

o localização geográfica do trabalho 

Vencimentos e Benefícios 

o salários e adicionais; 

o licenças e afastamentos; 
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o estabilidade no cargo público.  

Relacionamento com Colegas  

o satisfação existente entre a comunicação entre os participantes;  

o a resolução dos conflitos quando existentes;  

o clima organizacional percebido 

Relacionamento com Superior 

o estímulos e incentivos recebidos pelo chefe; 

o o grau de participação do servidor nas decisões;  

o percepção do servidor sobre a autoridade do chefe 

 

Fatores Motivacionais: capazes de estimular a motivação 

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 Conteúdo do Cargo  

o atribuições desempenhadas;  

o o sentimento de realização profissional;  

o gestão por competências, ou seja, se para a ocupação do cargo há profissionais 

qualificados e com afinidade para desempenhá-lo.  

O Desenvolvimento Profissional 

o a percepção do servidor quanto às políticas de promoção da instituição; 

o políticas de capacitação;  

o o interesse que o servidor manifesta em se capacitar.  

Responsabilidade pelas Atribuições 

o disposição 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 nível de satisfação maior que os profissionais 

técnicos administrativos, e demonstrou os fatores motivacionais como preponderantes na 

satisfação no contexto do Instituto Federal. Entretanto, o tópico que mais despertou meu 

interesse foi a categorização de fatores. Alguns tópicos apresentados correspondem ao estudo 
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de Camões et al (2022), como por exemplo o desenvolvimento profissional como mecanismos 

que impacta na motivação. Além disso, apresenta camadas que não foram explícitas no 

contexto dos ciclos de engajamento, como por exemplo, a estrutura física. Esse ponto foi 

relatado como a maior insatisfação dos servidores. De forma similar aos mapas metais do 

engajamento, as categorias propostas por Rocha e Gonçalves (2022), permitem que as 

lideranças públicas e as áreas responsáveis por recursos humanos busquem ações para melhorar 

a motivação ou mitigar a desmotivação. Para fazer isso, basta transformar cada item mapeado 

em perguntas. Exemplo: 

• quais melhorias podem ser implementadas para melhorar a estrutura física de trabalho? 

• é possível adaptar o modelo de trabalho (para teletrabalho parcial ou total) para facilitar 

os deslocamentos geográficos? 

• São realizados feedbacks periódicos? 

• Quais estímulos ou incentivos podem ser ofertados para as equipes? 

• É possível prover maior autonomia ou diversificação de tarefas para enriquecimento 

horizontal do cargo? 

Embora a pesquisa tenha tido como alvo servidores públicos de um Instituto federal, as 

categorias baseadas em estudos relacionados à Teoria dos 2 fatores de Herzberg podem 

servir de inspiração para outras esferas do serviço público. 

2.4 A curva de engajamento no setor público 

O terceiro estudo de referência para esse trabalho foi construído por Assis e Cortez (2022). Em 

seu estudo de doutorado Assis (2019) fez uma análise quantitativa a partir da mensuração dos 

níveis de engajamento com 443 servidores em três setores do serviço público de um município 

brasileiro. Os dados da pesquisa permitiram evidenciar que o engajamento em diferentes 

setores do setor público se aproxima de uma curva normal onde há uma minoria muito 

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

O trabalho de Assis e Cortez (2022) faz uma análise bibliográfica do trabalho de Anthony 

Downs. Downs (1967) Downs afirma que, embora servidores(as) públicos(as) sejam 

significativamente motivados pelo autointeresse, os burocratas também podem ser motivados 

pelo altruísmo. Cada indivíduo possui uma estrutura motivacional que combina estes dois 

elementos (autointeresse e altruísmo) de formas distintas. Para entender a motivação, o autor 
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propõe um conjunto de desejos que mobilizam os(as) servidores(as) públicos(as). As cinco 

primeiras aspirações são baseadas no autointeresse: 

a) poder, dentro e fora a da organização; 

b) renda em dinheiro;  

c) prestígio; 

d) conveniência (resistência a qualquer tipo de mudança que possa aumentar o esforço 

individual); 

e) segurança (desejo em evitar a perda de perder poder, renda ou prestígio). 

Mas ele considera que também existem desejos altruístas, são eles: 

f) lealdade (a uma ideia, a um grupo, a uma instituição, a um país); 

g) ter orgulho por um trabalho bem-feito; 

h) comprometimento com um programa específico de ação – uma ligação forte com uma 

política;  

i) e desejo de servir ao “interesse público” (o que o próprio servidor acredita que sua 

organização deva fazer para cumprir sua função social). 

Ao evidenciar os diferentes níveis de engajamento de servidores(as) públicos(as) e a existência 

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

seguinte imagem gráfica simplificando o nível de engajamento e os perfis de indivíduos no 

setor público. 
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Figura 9: Curva de Engajamento 

 

Fonte: Assis e Cortez (2022) 

 

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

maneira: 

• Altruístas Engajados / Mão na Massa: servidores cheios de energia diante de uma 

iniciativa de mudança. Empolgados, exploram novas possibilidades de solução para 

melhoria de seu serviço. Geralmente estão inquietos, inconformados com a situação 

atual dos processos e serviços pois possuem noção das limitações existentes em seu 

trabalho. Tipicamente buscam melhorias pensando no impacto positivo que vão gerar 

para a sociedade, colegas de trabalho e para a instituição em que atuam. 

• Autointeressados engajados /  Trampolim: Estão em busca de oportunidades de 

aumentar seu prestígio, poder e receitas. São interessados em identificar 

oportunidades para “mostrar serviço”, a todo custo. Gostam de dar visibilidade aos 

aspectos positivos de seu trabalho e expor as limitações que não permitem avançar 

mais. 

• Altruístas de Engajamento Médio: Sem Brilho nos Olhos:  É caracterizado por 

pessoas que vivenciaram frustrações em iniciativas semelhantes. “Já deu errado 

outras vezes, porque dará certo agora?”. São comprometidos com a mudança, porém 

acredita que não vale a pena depositar energia em algo que sentem que não vai dar 

certo. Desejam melhorar a organização e gerar impacto com seu trabalho, mas não 

estão dispostos a se arriscar sem evidências de que o contexto vai permitir a mudança. 
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• Autointeressados de Engajamento Médio / Bate-cartão: Estão apáticos diante da 

mudança. Essencialmente, buscam apenas cumprir o que for demandado. Não se 

engajam no projeto, tampouco resistem a eles. Evitam descumprir regras, para evitar 

algum prejuízo pessoal. Valorizam fortemente benefícios, minimização de esforços 

e são atentos a recompensas e punições suas e de outras pessoas. 

• Altruístas Desengajados / Cabeça-dura: Podem estar descontentes com a 

abordagem técnica da mudança, mais do que com a mudança em si. Caso possuam 

bases de poder como carisma, reconhecimento dos pares e histórico de bons 

resultados, podem usar a sua voz para deslegitimar a iniciativa. Normalmente 

possuem motivos consistentes para resistir à iniciativa pois acreditam que podem 

gerar resultados negativos para a sociedade ou para a instituição. 

• Autointeressados Desengajados / Dinamite: Estão prontos para explodir a 

iniciativa ou projeto de mudança pois impactam diretamente sua espera de poder, 

conforto ou vão contra seus interesses pessoais. Atuam de maneira ativa para 

descredibilizar o projeto ou impedir que eventuais mudanças se estabeleçam. 

Os autores ressaltam que as personas são simplificações da realidade. Também é frisado que a 

descrição não diz respeito sobre como as pessoas são, e sim como elas podem se comportar 

diante de uma situação de mudança, como uma nova atividade, alterações no serviço, diante de 

um novo projeto ou uma nova política pública por exemplo. 

Assim, uma mesma pessoa pode estar Mão na Massa em relação a um projeto ou atividade, e 

Cabeça Dura em relação 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 Mão na Massa a 

depender de como o projeto caminha. Uma pessoa Mão na Massa, se ficar exausta, pode ficar 

Bate-Cartão. Os perfis são fluidos pois as pessoas são fluidas. 

O valor desse estudo para a pesquisa está na capacidade de idear e categorizar ações pensando 

nas diferentes personas, pela capacidade que as lideranças apresentam de identificar pessoas 

que se comportam ou comportaram da maneira descrita e, a partir de suas vivências pessoais 

pensar em estratégias direcionadas. A utilização das personas permite poupar esforços das 

lideranças uma vez que inibe a adoção de ações com baixa probabilidade de funcionar para 

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

engajamento 

Na revisão da literatura, em especial os estudos recentes sobre engajamento no setor público 

brasileiro, são apontadas diversas causas e ações que promovem a motivação e a desmotivação 

de servidores(as). Como consequência surgem perguntas que motivam novas pesquisas sobre 

a temática:   

• As lideranças percebem a importância do engajamento das equipes para melhoria dos 

processos, serviços e políticas públicas? 

• Diante do contato com esses estudos, quais ações para engajamento as lideranças de 

médio escalão possuem autonomia para implementar? 

•  Quais tipos de ação de engajamento são mais recorrentes escolhidas para serem 

implementadas? E para quais perfis de servidores(as)? 

• Quais ações são mais efetivas para promover engajamento para cada perfil de 

servidor(a)? 

• Quais ações são mais efetivas para promover engajamento no curto prazo em geral? 

• As ações para melhoria do engajamento também promovem a melhoria do desempenho 

da equipe de acordo com percepção das lideranças? Há evidências que reforçam o 

engajamento como preditor de desempenho já demonstrado nas pesquisas? 

Por fim, foi levantada a pergunta central desse estudo: 

• Diante das evidências que temos hoje, quais são as estratégias que lideranças públicas 

utilizam para aumentar o engajamento de suas equipes e qual seu impacto no 

desempenho? 

Em um cenário onde gestores(as) públicos(as) possuem uma rotina dinâmica e com escassez 

de tempo para gerir suas equipes, produzir um arcabouço com as práticas mais efetivas para 

engajar as equipes pode facilitar o trabalho de gestão e melhorar o desempenho dos serviços 

públicos. 

Para responder a essas questões, foi elaborada uma metodologia para acompanhar na prática o 

processo de ideação, implementação e avaliação de ações de engajamento por lideranças 

públicas de médio escalão. 
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3. METODOLOGIA 

3.1 Aspectos Metodológicos 

Diante do caráter prático e aplicado das perguntas, optou-se pela elaboração de uma 

metodologia qualitativa com inspiração na pesquisa-ação e apoiada em grupo focal e surveys. 

A pesquisa-ação é um método de pesquisa participativa que busca resolver problemas reais por 

meio da colaboração entre pesquisadores e participantes, que são geralmente membros da 

comunidade afetada. Ela envolve uma abordagem cíclica de planejamento, ação, observação e 

reflexão, onde a pesquisa é conduzida em estreita conexão com a resolução de problemas 

práticos. Os grupos focais são uma técnica de pesquisa qualitativa que envolve a condução de 

discussões em grupo com participantes específicos para coletar informações e percepções sobre 

um tópico ou questão de pesquisa. Eles são amplamente utilizados em ciências sociais, 

marketing, saúde e outras disciplinas para explorar opiniões, atitudes, crenças e experiências 

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 aplicação da pesquisa-ação foi feita com lideranças de médio escalão em uma formação 

prática dividida em 3 momentos. No primeiro momento há uma formação presencial de 6 horas, 

dividida em 2 turnos de 3 horas em dias consecutivos onde são apresentados estudos teóricos 

sobre engajamento descritos nos capítulos 1 e 2 desse estudo. Nesse momento os participantes 

são divididos em grupos aleatórios de 4 a 7 pessoas onde são feitas dinâmicas com o objetivo 

de: 

• Sensibilizar os participantes para a temática de engajamento; 

• Identificar se a temática de engajamento era relevante no contexto dos participantes 

• Idear sobre ações de engajamento a partir dos estudos apresentados; 

• Categorizar quais ações são efetivas para cada perfil de servidor(a) e quais ações são 

efetivas independente do perfil; 

• Construir um guia pessoal de ações que a liderança considere mais efetivas em seu 

contexto e para sua equipe; 

• Construir um plano para implementar na prática uma ação de engajamento num 

período de aproximadamente 2 meses; 
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Num segundo momento as lideranças respondem a um survey indicando a solução de 

engajamento escolhida e o perfil de servidores que esperavam ser alcançados pela ação. Na 

sequência, aproximadamente 4 semanas após o primeiro momento, é realizado um encontro de 

monitoramento com o objetivo de apoiar os participantes na implementação das ações, 

retirando dúvidas e promovendo trocas entre os pares. 

Num terceiro momento, os participantes respondem a um novo survey indicando os resultados 

da ação no engajamento e no desempenho das equipes. Na sequência, é realizado um encontro 

de 3 horas onde os resultados dos surveys são divulgados preservando o anonimato das 

respostas. Em grupos aleatórios de 4 a 7 pessoas, os participantes compartilham como foi a 

experiência e os resultados alcançados sob a escuta atenta do pesquisador. Os materiais, 

dinâmicas e surveys utilizados na formação estão 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 Público. Minas foi o precursor em 

adotar em larga escala os princípios de Gestão por Resultados. O processo de reforma 

administrativa conhecido como “choque de gestão” começou pela definição de visão, valores 

e metas e a gestão pública 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 avaliações de desempenho (CORRÊA, 2007). O processo que representou a 

segunda onda durou de 2003 a 2014.  

Em 2015 o programa de gestão de resultados foi rapidamente eliminado e amplamente criticado 

pela nova gestão que assumiu o Estado. O período da gestão até 2018 foi marcado por greves 

generalizadas, atraso de salários e parcelamento de décimo terceiro de servidores. Diante da 

falta de fatores higiênicos, os fatores motivacionais são estressados ao limite, mas tendem a 

não ser efetivos. 

A partir de 2019 alguns elementos da Gestão por Resultados, como a elaboração 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 compõem os quadros de alto escalão do 

Governo estejam aptos a enfrentar os grandes desafios que um estado com mais de 20 milhões 

de habitantes possui. 
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O programa se estende em 3 frentes: atração e seleção, desenvolvimento e desempenho e 

engajamento, sendo esse último incluído com um olhar amplo sobre a temática, alinhado à 

quarta onda. O Transforma Minas conta com o a parceria da Fundação João Pinheiro na 

implementação do Programa de Desenvolvimento de Lideranças, que busca, de maneira geral 

“valorizar e desenvolver competências específicas para cargos de liderança, entre elas 

orientação para resultados e usuários, resiliência, influência e engajamento de pessoas, 

comunicação e compartilhamento de informações, liderança e comportamento inovador, além 

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

A Seleção dos órgãos e participantes para participar da formação aplicada em Engajamento, 

objeto dessa pesquisa, foi baseada em uma análise criteriosa de diversos fatores. Considerou-

se o maior número de projetos estratégicos, a ausência de um programa de desenvolvimento 

próprio gerido pelo órgão e os menores índices de engajamento na pesquisa aplicada em 2022. 

Contudo, para além dos critérios analisados, o principal intuito da escolha foi priorizar os 

órgãos que já são parceiros do Programa Transforma Minas nas outras frentes: Atração e 

Seleção, e Desenvolvimento e Desempenho.  

Identificou-se que, dentre os órgãos que se destacaram nos critérios inicialmente avaliados, as 

Secretarias de Estado de Desenvolvimento Social (SEDESE), a de Planejamento e Gestão 

(SEPLAG), a de Agricultura Pecuária e Abastecimento (SEAPA) e a de Justiça e Segurança 

Pública (SEJUSP) detinham o maior número de lideranças envolvidas nos Programas de 

Desenvolvimento de Lideranças do Transforma Minas. No caso específico da SEJUSP, 

considerando seu contexto organizacional de maior pressão naquele momento, concluiu-se que 

não haveria disponibilidade suficiente para participar do Projeto de Engajamento a priori. Essa 

decisão foi tomada a partir do reconhecimento da importância de não sobrecarregar o órgão em 

um momento desafiador. 

Em seguida, a Secretaria de Estado de Meio-Ambiente e Desenvolvimento Sustentável 

(SEMAD) foi incluída no projeto, juntamente com SEDESE, SEPLAG e SEAPA. A escolha 

da SEMAD deve-se ao fato de ser um dos órgãos com parceria mais fortemente estabelecida 

na Frente de Atração e Seleção, além de apresentar um maior envolvimento da área de recursos 

humanos nos processos seletivos. 
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Dessa forma, a seleção final foi feita para garantir que os órgãos 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 início no último trimestre 

de 2023 e a última finalizou em setembro de 2024. A turma piloto contou com 40 lideranças, 

lideranças de todos os níveis da Subsecretaria de Gestão de Pessoas – SEPLAG. As três turmas 

de 2024 foram divididas de acordo com a disponibilidade dos convidados para as datas. Foram 

incluídas as lideranças de 2° e 3° nível das subsecretarias (ou seja, subsecretários e 

superintendentes) dos órgãos SEPLAG, SEAPA, SEDESE e SEMAD, com exceção da 

Subsecretaria de Gestão 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 última turma teve 44 participantes da SEDESE, SEAPA, 

SEMAD e SEPLAG. 

Ao todo participaram desse trabalho 135 lideranças do Governo de Minas Gerais entre 

subsecretários e superintendentes. Cabe ressaltar que as lideranças participantes possuem 

cargos de subsecretários(as) e superintendentes, portanto, são líderes de outros(as) líderes, e 

não são chefes diretos dos analistas. 

3.4 Coleta de dados 

A metodologia de coleta é a mesma para as 4 turmas. Durante a formação aplicada as 

lideranças de cada turma são divididas em grupos de 4 a 7 pessoas e as seguintes dinâmicas 

são realizadas: 

1. Dinâmica preliminar para identificar se a temática de engajamento de equipes é 

relevante para as lideranças e porquê. Na sequência é investigado se a equipe engajada 

é considerada um fator crítico de sucesso. Os grupos recebem uma lista com 12 fatores 

críticos de sucesso, sendo um dos fatores a equipe engajada, e é verificado se ele consta 

como um dos 3 fatores críticos para o grupo. 
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Figura 10: Dinâmica de Fatores Críticos de Sucesso 

 

Fonte: produção do autor 

Figura 11: Ideação de Estratégias baseadas nas experiências das lideranças 

2. Ideação sobre estratégias e ações que já usaram ou viram ser usadas para engajar as 

equipes que deram certo e que falaram baseado nas experiências pregressas dos 

participantes. Nesse momento a ideação será individual e as ações escritas em post-its. 

 

Fonte: produção do autor 
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3. Apresentação dos modelos mentais propostos pela pesquisa da Marizaura sobre os 

ciclos de engajamento e desengajamento, seguida de uma dinâmica de ideação 

individual onde os participantes descreverão em post-its estratégias e ações que já 

utilizaram ou acreditam que podem ser efetivas para atuar em cada elo dos ciclos de 

engajamento e desengajamento. 

Figura 12: Ações de Engajamento a partir dos estudos dos ciclos de engajamento 

 

Fonte: produção do autor 

4. Apresentação dos fatores higiênicos e motivacionais de Herzberg seguida de uma 

dinâmica de ideação sobre estratégias e ações que já utilizaram ou que acreditam que 

poderiam funcionar com suas equipes. Os participantes descreverão individualmente 

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

 

Fonte: produção do autor 

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

a partir do seu nível de motivação e viés altruísta ou autorinteressado. Na sequência os 

participantes deverão idear estratégias e ações para engajar ou gerir os diferentes perfis. 

Figura 14: Dinâmica de ideação a partir da curva e perfis de engajamento 

 

Fonte: produção do autor 
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6. Os post-its de todas as dinâmicas anteriores contendo ações de engajamento ou 

desengajamento serão colados na parede classificando a ação de acordo com o perfil 

(Mão na Massa, Trampolim, Sem Brilho nos Olhos, Bate-cartão, Cabeça Dura e 

Dinamite) ou em um quadro intitulado “Soluções Gerais”, para o caso de poder ser 

direcionada para múltiplos perfis. 

7. e os participantes receberão cadernos individuais e serão orientados a construir um guia 

personalizado de ações que acreditam que podem ser as mais eficazes em seu contexto 

a partir da leitura de todas as ações coladas na parede. Os participantes podem 

selecionar ações entre os seus próprios post-its ou os post-its dos demais participantes. 

8. Cada participante irá construir um plano de ação individual para engajar uma ou mais 

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

Figura15: Modelo de Plano de Ação utilizado na pesquisa 

 

Fonte: produção do autor 

9. Após 4 semanas da formação, os participantes irão responder um survey indicando se 

estão implementando as ações. Na sequência é realizado um encontro virtual de 1 

hora para troca de experiências e apoio nas dúvidas relacionadas a implementação das 

ações de engajamento. 

10. Ao final de aproximadamente 7 semanas, os participantes serão novamente reunidos 

em grupos-foco para uma troca de experiências sobre o que funcionou, o que não 

funcionou, apresentar evidências dos resultados alcançados e definir em conjunto as 
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ações que acreditam serem as mais efetivas para o contexto da sua organização. O 

pesquisador acompanhará as discussões do grupo. 

3.5 Técnica de Análise de Dados 

A técnica de análise de dados consiste na clusterização e na análise de personas. A técnica de 

análise de dados de clusterização, também conhecida como agrupamento, é um método usado 

para identificar grupos naturais ou "clusters" de objetos ou dados semelhantes em um conjunto 

de dados. Essa técnica é usada para encontrar estruturas intrínsecas em dados e agrupar 

observações semelhantes, classificando-as em grupos distintos. Essa técnica será adotada para 

agrupar conjuntos de soluções. 

As personas são representações fictícias de públicos-alvo com base em dados reais e 

informações demográficas, comportamentais e psicográficas. No caso desse trabalho foram 

feitas versões simplificadas baseadas nos 6 perfis dispostos na curva de engajamento. A análise 

de dados de personas refere-se à análise das ações coletadas para engajar essas personas. As 

personas serão utilizadas para agrupar estratégias e ações mais efetivas – de acordo com a 

percepção dos(as) gestores(as). 
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4. RESULTADOS 

4.1 Impressões Gerais 

O trabalho foi realizado de acordo com a metodologia e após a formação das 4 turmas e 135 

lideranças do governo, as ações foram compiladas, agrupadas em categorias e as informações 

analisadas. A taxa de participação dos inscritos foi alta e as lideranças demonstraram bastante 

interesse no tema de engajamento e a grande maioria dos grupos-foco apontou a “equipe 

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

No experimento foi possível identificar que os ciclos de engajamento e desengajamento, 

propostos por Camões et. al (2023), são aderentes à realidade das lideranças de Minas Gerais. 

Todos os participantes, sem exceção, disseram que os ciclos de engajamento e desengajamento 

que retratam os servidores(as) públicos(as) federais são condizentes com a realidade em Minas 

Gerais. Os mapas cognitivos foram efetivos para despertar soluções práticas para intervir nos 

mecanismos que interferem na motivação e desmotivação intrínseca e extrínseca, sejam eles: 

• Aumentar a produtividade de servidores(as); 

• Aumentar a percepção do valor do trabalho das equipes; 

• Valorizar e desenvolver pessoas a partir do desempenho; 

• Evitar o desequilíbrio entre a vida pessoal e profissional; 

• Lidar com interrupções de projetos estratégicos e com lideranças políticas que não 

admiram. 

Também foi possível verificar que os fatores higiênicos e motivacionais agrupados por Rocha 

e Gonçalves (2022) contribuíram para o diagnóstico do engajamento das equipes pelas 

lideranças de Minas Gerais. Em especial esse estudo contribuiu para despertar ações 

relacionadas aos fatores higiênicos, para evitar o desengajamento, tais como melhorias na 

estrutura física, melhorias nos materiais de trabalho, relacionamento entre pares e equipes, 

lideranças e liderados. 

A pesquisa demonstrou que a utilização dos perfis propostos no estudo de Assis e Cortez (2022) 

(Mão na Massa, Trampolim, Sem Brilho nos Olhos, Bate-cartão, Cabeça Dura e Dinamite) foi 

efetiva para a criação de ações de engajamento e no direcionamento das ações. Cerca de 40% 

das ações propostas pelas lideranças surgiram pelo contato com os perfis. Quando 

questionadas, as lideranças confirmaram que já tiveram contato com cada um dos seis perfis, o 
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que corrobora a utilização da taxonomia para criação e agrupamento de ações direcionadas e, 

potencialmente, mais eficazes.  

Por fim, os participantes classificaram as ações entre os 6 perfis ou em uma categoria chamada 

“ações gerais”, que poderiam ser utilizadas para múltiplos perfis. Cerca de 75% das ações de 

engajamento criadas pelos participantes foram distribuídas nos 6 perfis e 25% foram 

categorizadas como “ações gerais”. 

Os dados coletados permitem inferir que o contato com os estudos brasileiros sobre 

engajamento é útil para inspirar lideranças públicas a adotarem ações práticas de gestão junto 

as suas equipes. 

4.2 Perfis preferenciais de intervenção e Tipos de ação de engajamento 

Ao final da implementação das ações de engajamento, as lideranças indicaram para quais perfis 

direcionaram soluções. O gráfico abaixo indica que cerca de 60% das ações foram direcionadas 

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

Gráfico 1: Perfil de direcionamento da ação de engajamento 

 

Fonte: produção do autor 

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

lideranças foram: 
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• Impacto: a maioria das lideranças acredita que são capazes de realizar as entregas que 

necessitam se esses dois perfis estiverem engajados. 

• Ferramentas de engajamento disponíveis: As lideranças possuem poucos 

mecanismos para reforçar a motivação extrínseca, como ofertar recompensas 

financeiras por desempenho ou promover para cargos comissionados. O mecanismo 

mais utilizado foi a participação em cursos ou eventos. Já ações relacionadas a 

motivação intrínseca são mais abundantes. 

• Facilidade: Por se identificarem como altruístas, é mais fácil pensar em ações para 

esses perfis. 

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

frequentemente apresentam esses perfis. 

Durante a dinâmica de formação foram produzidas centenas de possibilidades de ações de 

engajamento que foram agrupadas (clusterizadas) em 7 categorias: 

1. Melhorar a percepção de resultados (feedback, transparência, gestão a vista, reuniões 

de alinhamento, dentre outras); 

2. Gestão do tempo e equilíbrio entre trabalho e vida pessoal; 

3. Treinamentos e capacitações; 

4. Recompensas e promoções; 

5. Melhorar o sentimento de pertencimento e propósito público; 

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

7. Readequar as demandas e tarefas de acordo com as competências; 

O agrupamento foi feito a partir da produção de soluções feitas no primeiro encontro da 

primeira turma e foram utilizadas para as demais. Cerca de 90% das lideranças implementaram 

ao menos uma ação de engajamento no período da pesquisa. As principais categorias de ação 

implementadas no curto prazo foram:  

• Melhorar a percepção de Resultados; 

• Melhorar o Sentimento de Pertencimento e Propósito Público.  

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

pertenciam a essas duas categorias.  
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O gráfico abaixo indica as respostas das lideranças sobre o tipo de ação que implementaram. 

Como algumas lideranças implementaram múltiplas ações, era possível selecionar mais de uma 

categoria. 

Gráfico 2: Tipos de Ação de Engajamento 

 

Fonte: produção do autor 

Alguns casos ilustram as ações de Melhorar o Sentimento de Pertencimento e Propósito 

Público e Melhorar a Percepção de Resultados: 

• A líder de uma equipe de TI (Tecnologia da Informação) levou os(as) servidores(as) 

para uma visita a uma Unidade de Atendimento Integrado (UAI), com contato com 

cidadãos e outros servidores que utilizavam as ferramentas desenvolvidas pela equipe. 

Após a ação 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 lideranças coordenava um processo de regularização de propriedades rurais e 

culminava na entrega do título de propriedade para as famílias, em geral residentes das 

regiões de maior vulnerabilidade socioeconômica do Estado. O trabalho era 

fragmentado, onde cada pessoa da equipe era responsável por uma etapa do processo. 

Boa parte do trabalho era considerado burocrático. Essa liderança passou a levar as 

pessoas que realizavam trabalhos intermediários nas viagens de entrega dos títulos de 

propriedade. O momento era emotivo e gratificante. A liderança percebeu um 

incremento significativo do engajamento nas equipes intermediárias e atribuiu ao 

sentimento de valor do trabalho e ao sentimento de propósito público. 
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A ação implementada pelo maior número de lideranças foi a realização de feedbacks 

estruturados. Em uma nuvem de palavras contendo todos os relatos escritos em 

formulários os termos “feedback” e “reunião” se destacam. As palavras foram escritas 15 

e 16 vezes respectivamente., atrás 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 lideranças. 

Figura 16: Nuvem de palavras das ações de engajamento 

 

Fonte: produção do autor 
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As ações de “feedback” apresentaram melhoria moderada no engajamento na maioria dos 

casos. Também houve indicações de melhoria significativa no engajamento e no desempenho 

por parte das lideranças. Apesar do feedback estruturado ser a solução mais utilizada para 

promover engajamento, os participantes relataram a necessidade de obter mais conhecimento 

sobre como realizar essa ação da melhor maneira possível. Nas trocas realizadas pelos grupos 

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

• Ter periodicidade definida; 

• Criar um ambiente acolhedor, seguro e propício; 

• Realizar uma preparação prévia e um roteiro semiestruturado do encontro; 

• Objetividade, utilizar comunicação clara, não-violenta e transparente 

• Alinhar metas, expectativa e atividades; 

• Demonstrar os resultados com evidências e exemplos práticos; 

• Promover a escuta ativa; 

• Focar no desenvolvimento profissional do liderado. 

Outro eixo de ação bastante acionado pelas lideranças foi a de gestão de tempo e equilíbrio 

entre vida profissional e pessoal. A Relação da Produtividade Disfuncional relatada no mapa 

mental apresentado na pesquisa de Camões (2022) foi amplamente percebida pelas lideranças. 

A maioria dos participantes se identificou em situação de sobrecarga no momento da formação 

ou em momentos do passado, e confirmaram que o desequilíbrio entre a vida pessoal e 

profissional é um fator de desengajamento.  

Algumas lideranças sobrecarregadas perceberam que sobrecarregavam pessoas da equipe, em 

especial do perfil mão na massa. Nesses casos, as seguintes ações foram implementadas: 

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

• Maior controle das agendas das equipes para evitar sobrecargas. 

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

equipes após a adoção dessas medidas. 

4.3 Efeito das ações no Engajamento das pessoas 

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

desempenho foi realizada por meio dos relatos individuais das lideranças durante os grupos 



69 
 

focais. Nas duas turmas seguintes, além desses relatos, foram incluídas perguntas objetivas 

sobre o impacto no engajamento e no desempenho em um formulário (disponíveis em anexo 

nesse trabalho). Nele as lideranças indicaram cinco níveis de variação do engajamento e do 

desempenho a partir das ações, 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 estão apresentados no gráfico abaixo: 

Gráfico 3:Variação do Engajamento a partir das ações 

 

Fonte: produção do autor 

A maioria dos participantes (82%) relatou que a implementação das ações trouxe ganho 

no engajamento (61% aumento moderado e 21% aumento significativo). 15% dos 

participantes indicaram que não houve diferença no engajamento. Ao analisar os dados das 

pessoas que disseram não perceber diferença, os relatos indicam duas possibilidades:  

• Não houve tempo para implementar as ações conforme o planejado; 

• As ações haviam sido implementadas recentemente, então, ainda não havia tempo para 

verificar impacto no engajamento. 

Os dados indicam que os estudos sobre engajamento permitiram às lideranças públicas 

planejar, priorizar, segmentar por perfil e implementar ações junto às equipes, e essas ações 

foram eficazes para promover melhorias no engajamento. 
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Apenas uma liderança indicou que houve uma piora moderada do engajamento diante da 

solução adotada. Para entender em profundidade o que ocorreu nesse caso, foi feita uma 

entrevista individual. 

• Caso singular da Perda do engajamento: O contexto vivenciado pela liderança era a 

apresentação de um novo projeto para a equipe. A liderança optou por realizar como 

ação de engajamento uma reunião geral de alinhamento para toda equipe indicando os 

benefícios do projeto e o impacto que traria, estimulando a motivação intrínseca. A 

intenção era engajar o perfil Cabeça Dura, desmotivado e altruísta. A apresentação 

permitia a participação livre das pessoas, e logo no início houve forte rejeição por um 

dos participantes e na sequência os demais presentes também passaram a fazer uma 

rejeição ativa do projeto. Não foi possível concluir a apresentação. Reuniões de 

alinhamento individual foram marcadas na sequência, mas não produziram efeito 

positivo.  

O relato ilustra a importância da utilização de ações de acordo com o perfil. Diante de perfis 

potencialmente desmotivados diante de um novo projeto, como Cabeça Dura, é importante 

interagir e racionalizar as divergências em ambientes controlados, ou individuais. Ao permitir 

a exposição das discordâncias em público, há grande possibilidade de redução do índice geral 

de motivação dos demais integrantes da equipe. 

4.4 Efeito das ações de Engajamento no Desempenho 

As lideranças foram perguntadas sobre o impacto das ações de engajamento no desempenho 

das pessoas. Os resultados obtidos são apresentados no gráfico abaixo. 
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Gráfico 4: Variação do Desempenho pelas ações de engajamento 

 

Fonte: produção do autor 

Os dados indicam que para 77% das lideranças houve melhoria no desempenho a partir 

da adoção das ações de engajamento, sendo 68% dos casos uma melhoria moderada e 9% 

uma melhoria significativa. Praticamente metade das ações que melhoraram bastante o 

engajamento promoveram bastante melhoria no desempenho. A outra metade produziu 

melhoria moderada no desempenho. A maioria das ações que promoveram melhoria moderada 

no engajamento promoveu melhoria moderada no desempenho.  

Uma minoria das ações (cerca de 8%) promoveu melhoria no engajamento, mas não trouxe 

melhoria para o desempenho. Nos relatos dos participantes onde houve melhoria do 

engajamento, mas não houve diferença no desempenho, a percepção foi de que era necessário 

mais tempo para avaliar impactos. 

Não houve relatos de piora moderada ou grande do desempenho em decorrência das ações de 

engajamento. Mesmo no caso singular da perda de engajamento, o desempenho não foi afetado 

segundo a liderança. 

Portanto, os dados da pesquisa reforçam as evidências entre a melhoria no engajamento 

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

responderam ao mesmo formulário pois atuavam com a mesma equipe. Onze lideranças 

responderam que não conseguiram implementar as ações durante o período. Quando 

questionadas sobre as dificuldades na implementação das ações 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 motivação extrínseca, como bonificações ou 

recompensas; 

• Dificuldade em lidar com perfis mais desmotivados devido a frustrações recentes, como 

interrupção de projetos estratégicos; 

•  Falta de conhecimento ou capacitação para realizar reuniões de feedback 

adequadamente. 

4.5 Guia de Ações Eficazes por Perfil de Servidor(a) 

A partir dos relatos nos grupos focais e da análise das respostas dos formulários foi possível 

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

engajamento. Elas estão listadas abaixo. 

Lista de Ações 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 viabilização em treinamentos e qualificação. 

• Contato com a ponta: levar os(as) servidores(as) para a coletar informações dos 

usuários do serviço e para verificar o impacto do trabalho para as(os) cidadã(o)s 

• Celebrar Resultados: demonstração da importância e do impacto positivo do trabalho 

da diretoria para a Secretaria e órgãos através de reuniões e demonstração dos 

resultados alcançados. 

• Estimular contato com superiores: participar em reuniões ou pautas com outras 

lideranças, como forma de reconhecer o trabalho desempenhado. 
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• Reconhecimento público do trabalho: parabenizar em público o trabalho realizado, 

permitir que as pessoas da equipe participem das entrevistas com a imprensa (caso seja 

do desejo da pessoa). 

• Gestão à 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 

frequência determinada, para orientação, acompanhamento e direcionamento de acordo 

com as demandas específicas de cada membro da equipe. A realização de reuniões 

gerenciais para apresentar resultados e promover alinhamento de ações. 

• Projetos e iniciativas de resultados rápidos: inserir os servidores em projetos 

estratégicos que apresentem resultados visíveis e rápidos. Proporcionar a oportunidade 

de participação em iniciativas que demandem maior responsabilidade e enfrentem 

novos desafios.  

• Melhorar os Processos de Trabalho, Redistribuição de Tarefas e Evitar 

Sobrecarga: utilizar as reuniões de equipe como plataforma para compartilhar as 

entregas realizadas. Aumentar a horizontalização de ações – mais pessoas atuando em 

mais etapas do processo e redução da dependência de uma só pessoa para uma 

atividade. Definir Prioridades, Aprimorar a comunicação transmitindo de maneira mais 

clara as diretrizes, prioridades e resultados esperados. 

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

pessoas estão se sentindo e acolher o que for possível. 

A maioria das ações foram direcionadas para os perfis Mão na Massa e Sem Brilho nos Olhos, 

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

Vale ressaltar que, na percepção das lideranças, as ações apresentadas tendem a trazer 

resultados positivos de engajamento para o perfil Trampolim. Essa constatação enseja três 

hipóteses:  

1. As pessoas do perfil Trampolim performam como Mão na Massa. As lideranças 

participantes se classificam como altruístas, portanto, as pessoas da equipe que estão 

motivadas, performam como altruístas, ainda que focado no autointeresse, para angariar 

apoio da chefia imediata. 

2. O nível inicial de motivação diante de um trabalho pode ser um preditor mais forte para 

as ações de engajamento do que o recorte altruísta ou autointeressado do(a) liderado(a).  
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3. As lideranças podem ter mais dificuldade em diferenciar os perfis mão na Massa e 

Trampolim. Um relato frequente foi de que “a maioria das pessoas da minha equipe são 

de um perfil mais altruísta”. 

Apenas uma liderança adotou soluções específicas para o perfil Bate-Cartão. Nas outras 18 

vezes que o perfil foi selecionado como alvo, a ação englobava outros perfis. No geral, em se 

tratando das ações para o Bate Cartão, a solução preferencialmente adotada foi: 

• Estabelecer resultados e monitorar de perto as ações e apoiar quando preciso. 

Essa ação foi realizada em reuniões individuais ou coletivas. 

Os participantes afirmaram já terem lidado ou lidarem com perfis Dinamite ou Cabeça Dura, 

mas relataram que a quantidade de pessoas com esse perfil em suas equipes é minoritária. Essa 

evidência está 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 ações específicas para o perfil Cabeça Dura. Na maioria dos casos em que 

esse perfil foi incluído, tratava-se de ações gerais, para múltiplos perfis. Portanto não foi 

possível extrair um tipo preferencial de ação, porém, dois relatos trazem possibilidades de 

atuação junto ao Cabeça Dura: 

• Um servidor utilizava as leis, regras e prescrições do trabalho para evitar mudanças na 

forma de atuação. De acordo com a liderança, o processo em que trabalhava era moroso 

e realizado de uma maneira que impactava negativamente nos resultados. A solução 

adotada foi realizar um estudo legal para embasar as mudanças no processo. Ao se 

debruçar sobre os normativos foi possível identificar as modificações propostas para o 

trabalho que não 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. 

• Ao constatar um servidor com alta resistência ao projeto, a liderança realizou uma nova 

divisão de tarefas e responsabilidades a fim de reduzir os desconfortos e divergências. 

Houve indicação de melhoria moderada no engajamento e no desempenho da pessoa.  

Nenhuma liderança implementou ação exclusivamente para um perfil Dinamite, e apenas 5 

lideranças disseram que implementaram ações para o perfil dinamite em conjunto com outros 
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perfis, ou seja, se tratava de ações generalistas. Não foi possível identificar ações específicas 

para esse perfil. Entretanto, nas dinâmicas de ideação, os principais tipos de ação sugeridas 

para esse perfil foram:.  

Nenhuma liderança implementou ações exclusivamente para o perfil Dinamite. Apenas 5 

lideranças disseram ter incluído esse perfil junto com outros em ações mais generalistas. 

Portanto, não foi possível identificar ações específicas para esse perfil. Porém, nas dinâmicas 

de ideação, algumas ações foram propostas de maneira recorrente: 

• Exoneração; 

• Conceder férias-prêmio (quando possível); 

• Movimentar para uma área de interesse (dentro da equipe ou para outra unidade do 

governo); 

•  Acompanhar de perto a execução das ações. 

O contraste entre a grande quantidade de lideranças que disseram reconhecer o perfil Dinamite 

e a baixa quantidade de ações 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 às lideranças de Minas Gerais, foi possível propor um 

guia com ações de engajamento voltado para diferentes perfis de servidores(as) públicos(as). 
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Tabela 3: Guia de Ações de Engajamento e Gestão para Lideranças Públicas 

Perfil  Proposição de Ações de Engajamento e Gestão 

Mão na 

Massa: 

altruísta 

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 viabilização em 

treinamentos e qualificação. 

• Contato com a ponta: levar os(as) servidores(as) para a coletar 

informações dos usuários do serviço e para verificar o impacto do trabalho 

para as(os) cidadã(o)s 

• Celebrar Resultados: demonstração da importância e do impacto positivo 

do trabalho da diretoria para a Secretaria e órgãos através de reuniões e 

demonstração dos resultados alcançados. 

• Estimular contato com superiores: participar em reuniões ou pautas com 

outras lideranças, como forma de reconhecer o trabalho desempenhado. 

• Reconhecimento público do trabalho: parabenizar em público o trabalho 

realizado, permitir que as pessoas da equipe participem das entrevistas com 

a imprensa (caso seja do desejo da pessoa). 

• Gestão à vista: apresentar de forma visual as prioridades de entregas, 

equilibrando responsabilidades para evitar sobrecarga. 

• Feedback Individual e em grupo: estabelecer rituais de conversas, com 

frequência determinada, para orientação, acompanhamento e 

direcionamento de acordo com as demandas específicas de cada membro 

da equipe. A realização de reuniões gerenciais para apresentar resultados e 

promover alinhamento de ações.  

• Evitar Sobrecarga: utilizar as reuniões de equipe como plataforma para 

compartilhar as entregas realizadas. Aumentar a horizontalização de ações 

– mais pessoas atuando em mais etapas do processo e redução da 

dependência de uma só pessoa para uma atividade. Definir Prioridades, 

Aprimorar a comunicação 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 viabilização em 

treinamentos e qualificação. 

• Celebrar Resultados: demonstração da importância e do impacto positivo 

do trabalho da diretoria para a Secretaria e órgãos através de reuniões e 

demonstração dos resultados alcançados. 

• Estimular contato com superiores: participar em reuniões ou pautas com 

outras lideranças, como forma de reconhecer o trabalho desempenhado. 

• Reconhecimento público do trabalho: parabenizar em público o trabalho 

realizado, permitir que as pessoas da equipe participem das entrevistas com 

a imprensa (caso seja do desejo da pessoa). 

• Gestão à 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 frequência determinada, para orientação, 

acompanhamento e direcionamento de acordo com as demandas 

específicas de cada membro da equipe. A realização de reuniões gerenciais 

está programada para apresentar resultados e promover alinhamento de 

ações. 
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Sem Brilho 

nos Olhos: 

altruísta com 

motivação 

mediana 

• Feedback Individual: estabelecer rituais de conversas individuais, com 

frequência determinada, para orientação, acompanhamento e 

direcionamento de acordo com as demandas específicas de cada membro 

da equipe. A realização de reuniões gerenciais está programada para 

apresentar resultados e promover alinhamento de ações. 

• Projetos e iniciativas de resultados rápidos: inserir os servidores em 

projetos estratégicos que apresentem resultados visíveis e rápidos. 

Proporcionar a oportunidade de participação em iniciativas que demandem 

maior responsabilidade e enfrentem novos desafios.  

• Melhorar os Processos de Trabalho, Redistribuição de Tarefas e 

Evitar Sobrecarga: utilizar as reuniões de equipe como plataforma para 

compartilhar as entregas realizadas. Aumentar a horizontalização de ações 

– mais pessoas atuando em mais etapas do processo e redução da 

dependência de uma só pessoa para uma atividade. Definir Prioridades, 

Aprimorar a comunicação transmitindo de maneira mais clara as diretrizes, 

prioridades e resultados esperados. 

• Empatia e Acolhimento: promover encontros informais, diálogos para ver 

como as pessoas estão se sentindo e acolher o que for possível. 

Bate Cartão: 

autointeressado 

com motivação 

mediana 

• Feedback periódico e monitoramento das ações: estabelecer rituais de 

conversas individuais, com frequência determinada, para apresentação de 

metas e direcionamento de acordo com as demandas específicas. Na 

sequência monitorar com frequência se a entrega está sendo realizada 

conforme o acordado. 
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Cabeça Dura: 

altruísta 

desmotivado 

• Alinhar mudanças baseado em evidências e legislação: aprofundar o 

conhecimento sobre a estrutura legal do processo e as evidências técnicas 

sobre as mudanças que serão implementadas para minimizar 

questionamentos. 

• Monitorar de perto a realização das atividades: verificar a realização 

das ações e procedimentos de acordo com o que foi estabelecido, 

apresentando evidências de desvios quando necessário.  

• Redistribuir tarefas e responsabilidades: reduzir os desconfortos e 

divergências designando para o perfil atividades que estejam de acordo 

com suas atribuições e convicções. 

Dinamite: 

autointeressado 

desmotivado 

• Exoneração ou conceder férias-prêmio: Se possível afastar o servidor(a) 

da atividade. 

• Movimentar para uma área de interesse: A movimentação pode ser 

dentro da equipe para uma outra função do interesse, ou para outras 

equipes, buscando transferir a pessoa para outra área do governo. 

• Teletrabalho (home office): O teletrabalho nesse caso foi relatado como 

uma possibilidade de reduzir a interferência desse perfil sobre o restante da 

equipe, reduzindo as oportunidades para desengajar outras pessoas. 

• Monitorar de perto a realização das atividades: verificar a realização 

das ações e procedimentos de acordo com o que foi estabelecido, 

apresentando evidências de desvios quando necessário. 

 

Fonte: produção do autor 
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5. CONCLUSÕES 

5.1 Discussões, Contribuições para o Campo e Síntese sobre o engajamento em 

Minas Gerais e sua utilização em outros contextos 

A pesquisa atendeu ao objetivo de produzir um arcabouço com as ações mais efetivas para 

engajar as pessoas no setor público, facilitar o trabalho de gestão das lideranças do governo de 

Minas Gerais e melhorar o desempenho. 

A revisão da literatura realizada contribui como fonte consulta sobre o histórico das pesquisas 

e estudos sobre engajamento no Brasil e no Mundo e com o recorte para a administração 

pública. O trabalho construiu uma lógica temporal de ondas para apresentar a evolução das 

pesquisas sobre engajamento e sua relação com as estruturas organizacionais e modelos de 

gestão. Entender como chegamos até os dias de hoje e as características predominantes de cada 

onda permite que lideranças públicas analisem o estágio onde que sua organização se encontra, 

as limitações e potencialidades do modelo de gestão que estão inseridas e as sugestões de 

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

Através da pesquisa-ação realizada, foi possível demonstrar que os estudos brasileiros sobre 

engajamento utilizados facilitam a ideação de soluções de gestão pelas lideranças públicas, e 

demonstrou que as ações implementadas produziram melhorias moderadas e altas no 

engajamento. Também foi possível evidenciar a relação positiva entre engajamento e 

desempenho. 

Os principais desafios e obstáculos enfrentados pelos pelos(as) gestores(as) públicos para 

implantar ações de engajamento nas suas equipes foram: a falta de tempo devido ao excesso de 

demandas de trabalho, a falta de mecanismos para atuar na motivação extrínseca, como 

bonificações ou recompensas e a dificuldade em lidar com perfis mais desmotivados devido a 

frustrações recentes. 

Os perfis altruístas motivados e de motivação média, ou seja, Mão na Massa e Sem Brilho nos 

Olhos foram os principais alvos de ação de engajamento. Os motivos apontados para a escolha 

desses perfis foram a facilidade para implementação das ações, a maior afinidade com essas 

pessoas, a ausência de mecanismos de motivação extrínseca e a percepção de que se esses dois 

perfis estiverem engajados, em geral, a liderança é capaz de entregar os resultados. 
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Os tipos de ação de engajamento mais utilizadas foram “Melhorar a Percepção de Resultados” 

e “Melhorar o sentimento de pertencimento e propósito público”. Ambas as categorias de ação 

são relacionadas ao estímulo da motivação intrínseca. Essa preferência pode ser explicada pelas 

lideranças possuírem mais mecanismos e autonomia para implementar esse tipo de ações, pelo 

fato da maioria dos liderados selecionados para as ações serem altruístas e pelo impacto 

potencial que as ações de motivação intrínseca têm no engajamento. 

A principal ação implementada foi a realização de reuniões de feedback. Esse tipo de prática 

se mostrou eficaz para promover melhorias moderadas ou altas no desempenho, e, de acordo 

com os relatos dos participantes, mas conhecimento e qualificação para realizar essa ação é 

necessário. 

Ao final, foi criada uma cartilha em formato de guia para as lideranças de Minas Gerais 

contendo ações práticas de engajamento de acordo com o perfil dos(as) servidores(as). A 

ferramenta pode facilitar a tomada de decisão em um contexto de falta de tempo e excesso de 

demandas de trabalho. As ações descritas na cartilha podem servir de inspiração para outras 

lideranças públicas de diferentes esferas governamentais. O uso prático dos resultados da 

pesquisa contribui também para as áreas de Recursos Humanos no setor público, seja para 

orientar lideranças, implementar ações de engajamento ou para promover contextos que 

favoreçam ao engajamento das equipes. 

5.2 Limitações da Pesquisa, Perspectivas de Pesquisas Futuras 

As lideranças selecionadas para participar possuíam, em geral, um nível alto de engajamento 

no trabalho e se normalmente se percebiam altruístas. Em se tratando de uma metodologia 

baseada na pesquisa-ação, a transposição dos resultados não é um objetivo pretendido, mas 

cabe ressaltar essa informação. Não é possível dizer que as ações de engajamento apresentadas 

no guia seja efetivas em um contexto no qual as lideranças possuam menor nível de 

engajamento ou em um contexto distinto. 

Outra característica do grupo de participantes a ser ressaltada é o alto nível de qualificação dos 

participantes. As lideranças de Minas Gerais são reconhecidas pela qualidade técnica dos seus 

trabalhos nos principais eventos do setor público, como congressos do Conselho Nacional de 

Secretários de Administração (CONSAD) e do CLAD. Em contextos com menor nível de 

qualificação, os resultados podem ser distintos. 
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Cabe ressaltar que as lideranças participantes possuem cargos de subsecretários(as) e 

superintendentes, portanto, são líderes de outros(as) líderes, e não são chefes diretos dos 

analistas, por exemplos. Essa característica pode ter influenciado diretamente os tipos de ação 

e os tipos de perfil escolhidos para engajar. 

A mensuração da melhoria do desempenho foi definida pela percepção das lideranças. Não 

foram definidos indicadores quantitativos que permitissem a comparação objetiva dos 

resultados antes e depois das ações de engajamento. O engajamento dos liderados foi 

igualmente mensurado pela percepção das lideranças. Não foram utilizados instrumentos de 

coleta do engajamento dos liderados antes e depois da implantação das ações para obter 

resultados objetivos da melhoria do engajamento. Em pesquisas futuras é sugerida a utilização 

de indicadores de desempenho e mensuração do engajamento utilizando a escala Utrecht Work 

Engagement Scale (Escala de engajamento no trabalho de Utrecht – UWES) antes e depois da 

aplicação das ações. 

Outras possibilidades não foram exploradas pelo desenho da pesquisa, mas que seriam 

interessantes de serem investigadas em iniciativas futuras: A maior quantidade de ações é 

direcionada aos grupos Mão na Massa e Sem Brilho nos Olhos. No desenho da pesquisa havia 

um estímulo para apresentar resultados após oito semanas e isso influencia na escolha. Será 

que em um acompanhamento de médio ou longo prazo a escolha seria por trabalhar outros 

perfis mais difíceis? A falta de tempo das lideranças, a ausência de estrutura física e de 

mecanismos de engajamento podem justificar essa escolha? Se tiver uma ação que demanda 

em excesso de um perfil Mão na Massa, pode torna-los Sem Brilho nos Olhos, ou mesmo Bate-

Cartão. Outra hipótese a ser explorada é a Hipótese do Pragmatismo. Gestores tem atitudes 

pragmáticas e a escolha de quem engajar pode ser feita pelo pragmatismo e não 

necessariamente pela busca da melhor escolha possível para o contexto. O perfil Trampolim 

foi pouco acionado na pesquisa. Será que tem a questão da ética do serviço público? Será que 

as lideranças públicas preferem lidar com o perfil altruísta pelo medo de que o autointeressado 

pode migrar mais rápido entre perfis menos motivados? Um contexto de falta de estrutura pode 

levar a adotar um perfil altruísta como mecanismo de coping? Quais foram as evidências e 

parâmetros que as lideranças utilizaram para dizer que o engajamento ou o desempenho 

melhoraram? Será que as percepções de desempenho das lideranças correspondem a melhoria 

real do desempenho? São questões a serem exploradas em futuras pesquisas. 
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Portanto, os dados e resultados obtidos na pesquisa não são representativos da administração 

pública, e, mesmo para outras lideranças do governo de Minas Gerais, as proposições de ações 

aqui sugeridas devem ser vistas com alguma cautela e se constituem em fonte de inspiração 

para as lideranças públicas. Tendo em vista a diversidade do serviço público brasileiro, são 

necessárias pesquisas mais abrangentes, no nível municipal e federal, e preferencialmente em 

mais de uma região do país para validar o guia de ações proposto. Essas pesquisas devem 

incluir, também, lideranças do judiciário, nas quais talvez seja possível observar uma dinâmica 

motivacional distinta daquela descrita neste trabalho. 
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ANEXOS 

Anexo A: Formulário utilizado para o grupo 1 

Monitoramento do Engajamento de Servidores - Governo de Minas – turma 1 

Olá Pessoal! 

Antes de mais nada, agradecemos sua participação no evento de formação sobre 

Engajamento. Esperamos que o evento tenha sido tão proveitoso para você quanto foi para a 

equipe organizadora. 

Passado o momento inicial, é chegada a hora de saber como o conteúdo está sendo colocado 

em prática! 

Responda a esta pesquisa rápida e conte-nos sua opinião. Não existe resposta certa. Portanto, 

pedimos que você responda da forma mais sincera possível! Isso será vital para a 

continuidade do trabalho. 

Monitoramento 

Ao final da nossa formação, os participantes foram convidados a implementar ao menos uma 

ação de engajamento durante o mês de novembro. Vamos entender como está o processo de 

implantação. 

1. Você definiu qual ação de engajamento será testada? 

• Sim 

• Não 

2. Você já começou a implantar a solução? 

• Sim 

• Não 

3. Caso você tenha respondido "sim" para uma das duas questões anteriores, para qual 

(quais) perfis a(s) ação(ações) serão direcionadas. Pode selecionar mais de um perfil 

se for o caso. 

• Mão na Massa 

• Trampolim 

• Sem Brilho nos Olhos 

• Bate-Cartão 

• Cabeça Dura 

• Dinamite 
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4. Caso você tenha respondido a questão anterior, qual categoria você acha que melhor 

se encaixa o tipo de solução que será implementada? 

• Melhorar a percepção de resultados (feedback, transparência, gestão a vista, 

reuniões de alinhamento, dentre outras) 

• Gestão do tempo e equilíbrio entre trabalho e vida pessoal 

• Treinamentos e capacitações 

• Recompensas e promoções 

• Melhorar o sentimento de pertencimento e propósito público 

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

• Readequar as demandas e tarefas de acordo com as competências 

 

5. Caso tenha selecionado alguma solução, nos conte um pouco sobre o que está 

sendo/será desenvolvido por você: 

6. Independentemente de ter respondido "sim'' ou ''não" na primeira resposta, conte 

brevemente qual a principal dificuldade/barreira que você está enfrentando/pode 

enfrentar para implantar a solução de engajamento: 

7. Qual o seu nome? (essa pergunta não é obrigatória) 
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Anexo B: Formulários utilizados para o 2 

Monitoramento do Engajamento de Servidores - Governo de Minas - 2024 - Turma 2 

Olá Pessoal! 

Antes de mais nada, agradecemos sua participação no evento de formação sobre 

Engajamento. Esperamos que o evento tenha sido tão proveitoso para você quanto foi para a 

equipe organizadora. 

Passado o momento inicial, é chegada a hora de saber como o conteúdo está sendo colocado 

em prática! 

Responda a esta pesquisa rápida e conte-nos sua opinião. Não existe resposta certa. Portanto, 

pedimos que você responda da forma mais sincera possível! Isso será vital para a 

continuidade do trabalho. 

Monitoramento 

Ao final da nossa formação, os participantes foram convidados a implementar ao menos uma 

ação de engajamento durante o mês de maio. Consulte o Banco de Soluções e escolha ao 

menos uma para testar! 

1. Em qual categoria a solução melhor se encaixa? Pode selecionar mais de uma opção 

se for o caso: 

• Melhorar a percepção de resultados (feedback, transparência, gestão a vista, 

reuniões de alinhamento, dentre outras) 

• Gestão do tempo e equilíbrio entre trabalho e vida pessoal 

• Treinamentos e capacitações 

• Recompensas e promoções 

• Melhorar o sentimento de pertencimento e propósito público 

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

• Readequar as demandas e tarefas de acordo com as competências 

 

 



91 
 

2. Para qual perfil de servidor(a) a ação será direcionada. Pode selecionar mais de um 

perfil, se for o caso: 

• Mão na Massa 

• Trampolim 

• Sem Brilho nos Olhos 

• Bate-Cartão 

• Cabeça Dura 

• Dinamite 

3. Nos conte um pouco sobre a solução que está sendo ou será desenvolvida por você e o 

contexto atual da equipe: 

4. Qual o seu nome? (essa pergunta não é obrigatória) 
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Anexo C: Formulário utilizado nos grupos 3 e 4 

Monitoramento do Engajamento de Servidores - Governo de Minas - 2024 - Turma 2 e 3 

Olá Pessoal! 

Agradecemos sua resposta no formulário anterior, respondido após o fim do último encontro. 

Nesse formulário, algumas questões são parecidas, outras, são inéditas. 

É chegada a hora de saber como foi a experiência de implantação de soluções para vocês! 

Não existe resposta certa. Portanto, pedimos novamente que você responda da forma mais 

sincera possível! 

Resultados do Monitoramento 

Nas últimas semanas, os participantes foram convidados a implementar ao menos uma ação 

de engajamento. Vamos coletar os resultados: 

1. Em qual categoria a solução melhor se encaixa? Pode selecionar mais de uma opção 

se for o caso: 

• Melhorar a percepção de resultados (feedback, transparência, gestão a vista, 

reuniões de alinhamento, dentre outras) 

• Gestão do tempo e equilíbrio entre trabalho e vida pessoal 

• Treinamentos e capacitações 

• Recompensas e promoções 

• Melhorar o sentimento de pertencimento e propósito público 

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

• Readequar as demandas e tarefas de acordo com as competências 

2. Para qual perfil de servidor(a) a ação será direcionada. Pode selecionar mais de um 

perfil, se for o caso: 

• Mão na Massa 

• Trampolim 

• Sem Brilho nos Olhos 

• Bate-Cartão 

• Cabeça Dura 

• Dinamite 
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3. Detalhe qual foi a solução que você implementou junto à equipe: 

4. Qual o impacto da solução no engajamento da(s) pessoa(s) impactada(s) 

• Melhorou bastante o engajamento 

• Melhorou moderadamente o engajamento 

• Não houve diferença 

• Piorou moderadamente o engajamento 

• Piorou bastante o engajamento 

5. Qual o impacto da solução no desempenho da equipe? 

• Melhorou bastante o desempenho 

• Melhorou moderadamente o desempenho 

• Não houve diferença 

• Piorou moderadamente o desempenho 

• Piorou bastante o desempenho 

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

7. Qual o seu nome? (essa pergunta não é obrigatória) 
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Anexo D: Apresentação utilizada na formação com os grupos 
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