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RESUMO

Este artigo analisa em profundidade uma intervencdo no ambito do Programa Transforma
Minas, implementado pelo Governo de Minas Gerais, com o objetivo de fomentar o
engajamento de liderangas publicas por meio de praticas baseadas em design
comportamental e metodologias ageis. A pesquisa segue abordagem qualitativa e se ancora
em referenciais tedricos que abarcam desde o modelo burocratico classico até os mais
recentes estudos sobre motivagao intrinseca e extrinseca no setor publico. Foram analisadas
135 liderangas publicas em 23 unidades administrativas do governo estadual, mediante uma
sequéncia metodologica estruturada em formagdo, diagndstico, implementacdo de
microacgdes e avaliacado continua. Os resultados demonstram impactos positivos na percepcao
de engajamento, clareza de papéis e fortalecimento dos vinculos colaborativos. As
microacgdes revelaram-se eficazes, sobretudo aquelas ancoradas em escuta ativa, visibilidade
de impacto e praticas simbdlicas de reconhecimento. O estudo evidencia que intervengbes
simples e iterativas, conduzidas com intencionalidade e baseadas na personalizacdo do
contexto, podem desencadear ciclos de melhoria continua e transformar a cultura
organizacional publica. Os achados sugerem alto potencial de replicabilidade da iniciativa,
desde que haja investimento em formagéao, alinhamento estratégico e institucionalizacdo de
boas praticas.

Palavras-chave: setor publico; engajamento no trabalho; design comportamental; liderancga;
inovagao publica.

ABSTRACT

This article provides an in-depth analysis of an intervention carried out under the Transforma
Minas Program, implemented by the Government of the State of Minas Gerais, Brazil, aimed
at fostering employee engagement among public sector leaders through the application of
behavioral design strategies and agile methodologies. The research follows a qualitative and
applied approach and is grounded in theoretical frameworks ranging from classical
bureaucratic models to recent studies on intrinsic and extrinsic motivation in public
administration. The study involved 135 mid-level public managers across 23 administrative
units of the state government. The intervention was structured in four key stages: leadership
training, participatory diagnosis, implementation of micro-actions, and continuous evaluation.
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Results show significant improvements in perceived engagement, role clarity, and
collaborative relationships. The most effective initiatives were those grounded in active
listening, recognition practices, and feedback routines tailored to the motivational profiles of
team members. The study concludes that simple, low-cost, and context-sensitive behavioral
interventions can trigger continuous improvement cycles and foster cultural change in public
organizations. The experience also demonstrates high potential for scalability, provided that
local realities are considered and initial training and monitoring processes are in place.

Keywords: public sector; work engagement; behavioral design; leadership; continuous
improvement.
1 INTRODUGAO

A construcdo de ambientes de trabalho engajadores na administragdo publica tem se
consolidado como uma das estratégias centrais para a melhoria do desempenho
organizacional, a promogdo do bem-estar dos servidores e o aumento da confianca da
sociedade nos servigos prestados pelo Estado. O engajamento, entendido como o estado
mental positivo caracterizado por vigor, dedicagéo e absorgéo (Schaufeli et al., 2002), tornou-
se um conceito-chave nas discussdes contemporaneas sobre gestdo de pessoas no setor
publico.

No entanto, liderar transformagdes dessa natureza exige mais do que diretrizes normativas.
A literatura aponta que a eficacia de intervencgdes voltadas a mudanca institucional esta
diretamente relacionada a capacidade de atuar sobre comportamentos, dindmicas relacionais
e estruturas informais (Kahn, 1990). Em particular, experiéncias anteriores demonstram que
reformas fracassam nao apenas por falhas técnicas, mas por falta de adesao emocional e
simbdlica dos atores envolvidos (Camdes et al., 2022).

Este artigo analisa uma intervencao realizada entre 2023 e 2024, no ambito do Programa
Transforma Minas. Criado em 2019, o Transforma Minas é o programa estratégico de gestao
de pessoas do Governo de Minas Gerais, com foco na valoriza¢do da lideranga publica e na
qualificacdo da alta gestdo. Estruturado em trés frentes — Atracdo e Selegao,
Desenvolvimento e Desempenho, e Engajamento de Lideres e Equipes — o programa foi
institucionalizado pelo Decreto n® 48.330/2021 e reafirmado no Decreto n°® 48.636/2023, que
cria a Assessoria de Politicas para Liderangas (APL) no &mbito da Secretaria de Estado de
Planejamento e Gestao (SEPLAG-MG). O Transforma Minas tem como objetivo garantir que
os principais cargos de lideranca do Executivo estadual sejam ocupados por pessoas com
perfil técnico, aderente e comprometido com os resultados publicos. Para isso, desenvolve
aclOes integradas de selegdo meritocratica, formagéo continua e gestao do desempenho. A
frente de Engajamento, foco deste estudo, busca criar ambientes de trabalho mais
colaborativos e motivadores, com base em evidéncias, escuta ativa e desenvolvimento
institucional. O programa visou fortalecer o engajamento de liderangas publicas por meio de
uma abordagem inspirada no design comportamental, na aprendizagem experimental e em

praticas participativas.
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A proposta parte da compreensao de que o engajamento no trabalho deve ser encarado como
pratica cotidiana e vetor estratégico de transformagao organizacional, e ndo como prescrigao
abstrata. A partir de uma abordagem qualitativa e aplicada, busca-se demonstrar como
metodologias ageis e orientadas ao comportamento podem produzir melhorias perceptiveis
na atuacao das liderangas publicas, especialmente em contextos marcados por escassez de
tempo, recursos e estruturas de apoio a gestao.

O artigo esta organizado da seguinte forma: na proxima secao, apresenta-se o referencial
tedrico que fundamenta a abordagem adotada, incluindo os modelos de motivacdo e
engajamento no setor publico. Em seguida, detalha-se a metodologia empregada e o desenho
da intervencdo. Na quarta secao, discutem-se os resultados observados, os fatores criticos
de sucesso e os desafios enfrentados. Por fim, apresentam-se as conclusdes e

recomendacdes para replicagdo da experiéncia em outros contextos institucionais.
2. REFERENCIAL TEORICO

O conceito de engajamento no trabalho tem sido amplamente debatido nas ultimas décadas,
a partir de distintas correntes tedricas. Um marco importante é o trabalho de Kahn (1990), que
define o engajamento como a disposicao pessoal para se expressar fisica, cognitiva e
emocionalmente no desempenho de uma funcao. Desde entdo, diversos estudos buscaram
operacionalizar esse conceito, entre os quais se destaca a definicado de Schaufeli et al. (2002),
que caracteriza o engajamento como um “estado mental positivo relacionado ao trabalho,
marcado por vigor, dedicagéo e absorgao”.

No contexto do setor publico, o engajamento tem ganhado relevancia como uma dimensé&o
estratégica da gestao de pessoas, uma vez que esta associado a melhoria do desempenho,
a reducdo do absenteismo e ao aumento da confianga publica nas instituicbes (Bakker &
Demerouti, 2008; Perry et al., 2010). No Brasil, embora ainda escassos, estudos vém
apontando caminhos para a compreensao das dindmicas de engajamento e desengajamento,
sobretudo a partir da analise dos ciclos vivenciados pelos servidores (Camdes et al., 2022).
Um estudo relevante para a compreensao dessas dindmicas é o de Adams (1963), que propds
a Teoria da Equidade, segundo a qual o engajamento pode ser influenciado por percepgdes
de justica nas relagbes de trabalho, especialmente no que se refere a distribuicdo de
recompensas e reconhecimento. Essa perspectiva se conecta as evidéncias encontradas em
levantamentos aplicados no setor publico, nos quais a percepg¢ao de favorecimentos indevidos

ou promogdes sem critérios claros tem impacto direto na motivagcédo das equipes.
2.1 As quatro ondas do engajamento no setor publico

A dissertacao de Cortez (2024) propde uma leitura evolutiva do campo, organizada em quatro
“‘ondas’” tedricas e praticas:
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vV

ENEPCP

Encontro Nacional de Ensino e
Pesquisa do Campo de Plblicas

I.  Primeira onda: marcada pela logica burocratica classica, com foco na motivacao
extrinseca, estabilidade e prescri¢gdo do trabalho. O engajamento era gerido por meio
de salarios, promocdes por tempo de servigo e medidas disciplinares.

II.  Segunda onda: introducdo do modelo gerencial (New Public Management), que
reforcou a motivagao extrinseca com énfase em metas, resultados e bonificagbes.
Neste momento, a Gestao por Resultados passou a orientar politicas de pessoal.

lll.  Terceira onda: emergéncia da motivagao intrinseca e critica aos modelos prescritivos.
Estudos como os de Deci e Ryan (2000), pela Teoria da Autodeterminacéo, e a Teoria
da Public Service Motivation (Perry et al., 2010), passaram a valorizar o propésito
publico, o sentimento de pertencimento e a identificagdo com os impactos sociais do
trabalho.

IV.  Quarta onda: busca de conciliagao entre abordagens. Modelos mais recentes, como o
proposto por Andrews (2013), integram motivagdes extrinsecas e intrinsecas, com
reconhecimento simbdlico, justica organizacional e participagcdo nas decisdes como
elementos fundamentais para o engajamento.

Esse arcabouco integrativo reconhece que o engajamento € um fendmeno multifatorial, que

envolve tanto aspectos contextuais e relacionais quanto fatores psicossociais individuais.

2.2 Design comportamental na gestao publica: estratégias de engajamento e inovagao
organizacional

O design comportamental, conceito amplamente difundido a partir da obra seminal de Thaler
e Sunstein (2008, 2021), tem ganhado destaque como abordagem inovadora para induzir
comportamentos desejaveis no contexto das politicas publicas e da gestao organizacional.
Fundamentado nas descobertas da economia comportamental, o design comportamental
parte do reconhecimento de que os individuos ndo tomam decisdes de maneira plenamente
racional, sendo fortemente influenciados por vieses cognitivos, heuristicas mentais, emogdes
e pelo contexto em que estao inseridos (Kahneman, 2012).

Nesse sentido, o uso de nudges, ou "empurrdes comportamentais”, propde alteragdes sutis
no ambiente decisério, com o objetivo de facilitar a adogdo de comportamentos benéficos sem
restringir a liberdade de escolha dos individuos (Sunstein, 2021). No setor publico, a aplicacéao
dessa abordagem tem crescido em escala global, sendo incorporada por governos, agéncias
reguladoras e organismos multilaterais como estratégia de inovacéo orientada por evidéncias,
sobretudo por seu baixo custo de implementagéao e alto potencial de impacto (OECD, 2019;
Halpern, 2015).

No campo da gestdo de pessoas no servigo publico, o design comportamental tem se
mostrado uma alternativa promissora para lidar com desafios complexos como
desengajamento, baixa adesao a mudancgas e dificuldades de cooperagéao interequipes. Em
vez de depender exclusivamente de incentivos formais (como remuneragao e promog¢des), o
© VI ENEPCP, 29 de setembro a 03 de outubro de 2025, Porto Alegre, RS, Brasil.



vV

ENEPCP

Encontro Nacional de Ensino e
Pesquisa do Campo de Plblicas

design comportamental atua sobre os fatores contextuais e simbdlicos que moldam as praticas
cotidianas, promovendo ambientes organizacionais mais responsivos, motivadores e
alinhados com os objetivos institucionais (Lindqvist & Ostling, 2021; Johnson et al., 2023).
Entre as principais estratégias utilizadas, destacam-se:
I.  Simplificacao da informacao;

II.  Estimulos visuais e arquiteturas de escolha;

I, Criacao de rituais e rotinas sociais;

V. Feedbacks imediatos e personalizados;

V. Valorizacao simbdlica.
Essas praticas ndo substituem os modelos tradicionais de gestdo de desempenho, mas os
complementam ao oferecer respostas praticas e personalizadas as dindmicas informais que
caracterizam o cotidiano das organizagdes publicas (Hood & Dixon, 2015). Quando
associadas a processos como escuta ativa, aprendizado incremental e experimentacao de
baixo risco, essas estratégias contribuem para a construg¢ao de culturas organizacionais mais
adaptativas e orientadas para o engajamento e a inovagao continua (Lavinas & Carvalho,
2022).
Adicionalmente, o estudo de Lavinas e Carvalho (2022) destaca que o uso indiscriminado de
nudges, sem avaliagdo critica do contexto e dos efeitos adversos, pode reproduzir
desigualdades institucionais. Portanto, o uso ético e estratégico dessas ferramentas exige
preparo técnico e sensibilidade gerencial, elementos que se alinham aos objetivos de
formagéo desenvolvidos no Programa Transforma Minas.
A incorporagdo do design comportamental na gestdo de pessoas também permite uma
abordagem mais refinada sobre os chamados “pontos de atrito” nas equipes, conceito
desenvolvido por Cortez (2024) a partir das analises empiricas realizadas com liderangas do
governo de Minas Gerais. A0 mapear com precisdo os fatores de frustragado, sobrecarga,
desconfianga e desalinhamento, é possivel desenhar microintervengdes especificas, de baixo
custo e alta efetividade.

2.3 Ciclos de engajamento e perfis motivacionais

Estudos recentes tém avancado na tipificagdo dos perfis de engajamento no setor publico.
Cortez e Assis (2022), por exemplo, identificam seis perfis de servidores, que se distribuem
ao longo de uma curva normal: os altamente engajados, os medianamente engajados e os
desengajados, com variagdes entre perfis altruistas e autointeressados.

Com base nesse modelo, diferentes acbes podem ser desenhadas para estimular o
engajamento, desde praticas de reconhecimento simbdlico e empatia até reestruturagéo de

rotinas e redirecionamento de tarefas.
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Essas tipologias, aliadas aos mapas mentais de engajamento e desengajamento (Camdes et
al., 2022), permitem que liderangas publicas atuem de forma segmentada e contextualizada,
construindo ambientes mais responsivos e adaptativos as necessidades de suas equipes.
Além disso, a aplicagcdo de metodologias qualitativas na analise do engajamento, como
proposto por Yin (2016), tem se mostrado especialmente adequada para compreender os
significados atribuidos pelos servidores ao seu trabalho, suas relagdes com liderangas e as
formas de reconhecimento institucional. Essa abordagem foi adotada na presente pesquisa,
como forma de captar os sentidos mais profundos da agédo engajada no setor publico.

3. METODOLOGIA

A presente pesquisa adota uma abordagem qualitativa, de natureza exploratéria e aplicada,
com inspiragdo em pesquisa-a¢ao, conforme delineado por Yin (2016). A escolha por essa
abordagem se justifica pela intencionalidade de intervir no contexto estudado com o objetivo
de transformacéo pratica, ao mesmo tempo em que se constréi conhecimento tedrico a partir
da observacao sistematizada e da interacdo com os sujeitos envolvidos.

A investigagao foi conduzida entre os anos de 2023 e 2024, no ambito do Governo do Estado
de Minas Gerais, especificamente no contexto da implementacgao do eixo de engajamento do
Programa Transforma Minas. O programa visa fomentar a melhoria continua da gestao de
pessoas no servigo publico estadual por meio da valorizagdo das liderangas e do estimulo a
corresponsabilidade das equipes.

3.1 O Programa Transforma Minas

Criado em 2019, o Programa Transforma Minas representa uma politica publica estruturada
de valorizacdo e qualificacdo das liderangas no Governo do Estado de Minas Gerais.
Regulamentado inicialmente pelo Decreto Estadual n® 48.330/2021 e, posteriormente,
fortalecido pelo Decreto n° 48.636/2023, o programa consolidou-se como uma referéncia
nacional em gestdo estratégica de pessoas no setor publico. Sua concepgéao articula trés
frentes principais: Atracdo e Selecado de Liderancas, Desenvolvimento e Desempenho, e
Engajamento de Lideres e Equipes.

A Frente de Atracdo e Selecdo atua para garantir que cargos estratégicos sejam ocupados
por profissionais com competéncias técnicas, gerenciais e comportamentais aderentes as
exigéncias das func¢des. Desde sua criacao, ja foram selecionadas mais de 230 liderangas por
processos publicos, com ampla divulgacéo e avaliagdo baseada em evidéncias, contribuindo
para o aumento da eficiéncia na prestacdo dos servigos publicos estaduais.

A Frente de Desenvolvimento e Desempenho tem como objetivo fortalecer a cultura de
aprimoramento continuo entre as liderancas e a capacidade institucional do Estado, por meio
da oferta de trilhas formativas, programas de desenvolvimento por competéncias e de
mentoria e mecanismos de feedback estruturado, com o uso da Matriz 9Box.

© VI ENEPCP, 29 de setembro a 03 de outubro de 2025, Porto Alegre, RS, Brasil.
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Ja a Frente de Engajamento de Lideres e Equipes, criada em 2021, busca promover
ambientes de trabalho mais colaborativos, motivadores e saudaveis. Com base em
metodologias participativas e modelos de escuta ativa, essa frente tem estruturado agbes
inovadoras para aproximar os gestores de suas equipes e fomentar praticas organizacionais
mais sensiveis ao bem-estar e a produtividade.

O programa é conduzido pela Assessoria de Politicas para Liderangas (APL), vinculada a
Subsecretaria de Gestdo de Pessoas da SEPLAG-MG, e foi reconhecido por diversas
instituicdes como exemplo de inovagdo em politicas publicas voltadas a valorizagdo do
servidor. Iniciativas como a Trilha Mulheres que Transformam e os Programas de
Desenvolvimento de Liderangas (PDL) sao destaques da sua atuagao.

3.2 Campo e participantes

O campo empirico da pesquisa abrangeu 23 unidades administrativas do governo estadual,
selecionadas por meio de critérios estratégicos, tais como:
I.  auséncia de programas préprios de desenvolvimento institucional,
II.  grau de complexidade na gestao de projetos;
[ll.  nivel de engajamento percebido em levantamentos anteriores;

IV. diversidade de areas tematicas e estruturas organizacionais.

Participaram diretamente da intervencdo 135 liderangas publicas de médio escaldo, com
destaque para subsecretarios, superintendentes, diretores e coordenadores. As equipes
lideradas por esses gestores foram envolvidas nas etapas de escuta e na implementacao de
acoes, totalizando aproximadamente 900 servidores indireta ou diretamente impactados.

3.3 Etapas da intervengao

A intervencdo foi desenhada em quatro etapas principais, com base em principios de
aprendizagem ativa, ciclos curtos de experimentacdo (metodologias ageis) e uso de
ferramentas comportamentais. As etapas foram:
I.  Formacéao e sensibilizacdo das liderancgas
Os participantes foram convidados a refletir sobre o papel da lideranga no engajamento
das equipes e sobre os determinantes comportamentais que afetam o ambiente de
trabalho. Foram apresentados conceitos como ciclo de engajamento, curva de perfis
motivacionais, fatores higiénicos e motivacionais (Herzberg), design comportamental
e principios da Teoria da Autodeterminacgao (Deci & Ryan, 2000).
II.  Diagnéstico participativo
As liderangas aplicaram um instrumento de escuta estruturada com suas equipes,
construido a partir dos mapas mentais de Camdes et al. (2022), abordando dimensdes
como:

a. sentimento de pertencimento;
© VI ENEPCP, 29 de setembro a 03 de outubro de 2025, Porto Alegre, RS, Brasil.
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clareza de objetivos;

percepcao de valorizagao;

a o o

comunicacgao interna;

e. autonomia e reconhecimento.
O objetivo foi levantar, de forma colaborativa, os pontos de atrito no ambiente de
trabalho e estabelecer hipéteses sobre os perfis motivacionais predominantes em cada
equipe.
Planejamento e execugao de microacdes
Com base no diagnéstico, cada lideranca elaborou e implementou pelo menos uma
microagao de engajamento, adaptada a realidade de sua equipe. Foram fornecidos
materiais de apoio, como o Guia de A¢des de Engajamento, o Varal de A¢des, o Plano
de Acado e o Guia de Perfis Motivacionais. As a¢des foram mapeadas conforme sua
aderéncia a sete categorias (detalhadas na préxima secao).
As microagdes foram orientadas por principios do design comportamental,
especialmente no uso de gatilhos visuais, simplificagdo de processos, refor¢o positivo
e criagao de rituais de alinhamento.
Monitoramento e avaliagéo
Foram realizadas reunibes periédicas de acompanhamento, trocas entre pares,
registro de aprendizados e aplicagdo de um survey final de autoavaliagdo. As
liderancas refletiram sobre os efeitos percebidos das acdes, os desafios enfrentados

e os aprendizados extraidos para replicagao futura.

3.4 Instrumentos utilizados

Foram utilizados os seguintes instrumentos metodoldgicos:

l.
Il.
Il
V.
V.

Formulario de escuta com a equipe (com questdes abertas e fechadas);

Plano de Acao Estruturado (com hipoteses, objetivos, métricas e etapas);

Survey final de percepgao de impacto (autoaplicado pelos lideres);

Diarios de campo produzidos por observadores da equipe do programa;

Materiais didaticos e visuais (produzidos pelo Instituto Motriz e pela equipe do
Transforma Minas).

3.5 Consideragodes éticas e limites metodoldgicos

Todos os participantes foram informados sobre o carater voluntario da pesquisa, a

confidencialidade dos dados e o uso exclusivo para fins institucionais e académicos. As

identidades dos respondentes e os dados sensiveis foram preservados. O principal limite

metodolégico da pesquisa diz respeito a natureza subjetiva das percepgdes coletadas. Ainda

que tenham sido observados efeitos concretos nas praticas de gestdo, a auséncia de

indicadores objetivos padronizados limita a generalizagdo dos resultados. No entanto, os
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dados qualitativos permitiram compreender com profundidade os mecanismos de mudanca e
o valor atribuido pelos participantes a experiéncia.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A analise dos dados coletados ao longo da intervencdo permitiu identificar padroes
recorrentes, efeitos relevantes e aprendizados significativos relacionados ao engajamento das
equipes lideradas pelos 135 gestores publicos envolvidos. Ao longo do processo, foram
observadas mudancgas perceptiveis tanto no comportamento das liderangas quanto na
dindmica das equipes, revelando o potencial das microagcdes comportamentais como

instrumento de transformagao organizacional.

4.1 Impressoes gerais da intervengao

De maneira geral, a intervencgao foi bem recebida pelas liderangas envolvidas, que relataram
ganhos expressivos em termos de consciéncia gerencial, repertorio técnico e disposi¢céo para
aplicar mudancas praticas no cotidiano das suas equipes. A formacao inicial foi apontada
como ponto alto do processo, ao permitir o contato com conceitos novos — como os perfis
motivacionais e os ciclos de engajamento — apresentados de forma didatica e aplicavel. O
formato em ciclos curtos de experimentacao foi amplamente elogiado por sua compatibilidade
com rotinas de alta demanda, facilitando a aplicagao de pequenas acbes mesmo em contextos
marcados por sobrecarga de trabalho.

Entre os principais beneficios apontados pelas liderangas, destacam-se o aumento da clareza
sobre o papel estratégico do gestor no engajamento das equipes, 0 acesso a ferramentas
simples e de uso imediato, o estimulo ao dialogo com os servidores e a ampliagédo da reflexdo
sobre praticas cotidianas de reconhecimento e comunicacdo. Um depoimento emblematico
expressa esse sentimento: “Foi a primeira vez que parei para ouvir minha equipe de forma
estruturada e me surpreendi com a qualidade das contribuicbes. Pequenas mudancas fizeram
grande diferenga”.

4.2 Perfis priorizados e microagoes realizadas

Com base na escuta estruturada das equipes e na identificacdo de perfis motivacionais
predominantes, as liderangcas foram orientadas a planejar agdes direcionadas a publicos
especificos, conforme modelo proposto por Cortez e Assis (2022). Os perfis mais recorrentes
foram os chamados "m&o na massa" — servidores operacionais com alto comprometimento
na execugao, mas pouco inseridos nos espacos de proposi¢ao; os "sem brilho nos olhos" —
profissionais com histérico de frustragdes institucionais, baixos niveis de esperanca e
distanciamento afetivo do trabalho; e os "engajados resilientes" — aqueles que se mantém
motivados mesmo diante de contextos adversos, servindo frequentemente como referéncia

informal para os colegas.
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Com base nesses perfis, foram implementadas microa¢des adaptadas a realidade de cada
unidade. As agbes puderam ser agrupadas em sete categorias principais. A primeira delas
envolveu a promocao de clareza de resultados, por meio de reunides periddicas,
apresentacdo de metas e refor¢go dos objetivos coletivos. Em segundo lugar, destacaram-se
acgdes voltadas ao propédsito e pertencimento, como rodas de conversa sobre o impacto social
do trabalho publico e valorizagdo do servigo prestado a populagao. Também se destacaram
acdes relacionadas a gestao do tempo e ao bem-estar, que buscaram reorganizar fluxos,
reduzir urgéncias e promover rotinas mais equilibradas. Outras agbes contemplaram a
capacitacdo e aprendizagem — com foco no compartiihamento interno de saberes — e o
reconhecimento simbdlico, através de murais de elogios, entrega de cartas personalizadas e
acgdes de valorizagdo publica dos esfor¢os individuais. A sexta categoria englobou a inclusdo
dos servidores técnicos em projetos estratégicos e féruns decisérios, promovendo
protagonismo e valorizagao técnica. Por fim, observou-se a readequacgao de tarefas com base
em talentos percebidos, reorganizando equipes de forma mais coerente com os perfis
motivacionais identificados.

De maneira geral, a maioria das liderangas optou por a¢des de baixo custo e alto impacto
emocional, especialmente aquelas ligadas ao reconhecimento simbdlico e as rotinas de
alinhamento. Isso demonstra o potencial transformador de praticas simples, desde que
intencionalmente desenhadas e aplicadas com consisténcia.

4.3 Impactos percebidos no engajamento e desempenho

A partir dos relatos sistematizados pelas liderangas e dos instrumentos avaliativos aplicados
ao final do ciclo, foi possivel observar efeitos relevantes em trés dimensdes centrais do
engajamento. A primeira diz respeito a clareza de papéis e objetivos. A sistematizacao de
reunides periodicas e a explicitacdo das metas e entregas esperadas contribuiram para
reduzir ambiguidade, aumentar a previsibilidade do trabalho e reforgar a autonomia dos
servidores. Muitos gestores relataram que, apos essas agdes, as equipes passaram a buscar
mais informacdes, tomar iniciativa e colaborar de forma mais articulada.

A segunda dimensao envolve o fortalecimento dos vinculos interpessoais. A escuta ativa das
liderancas, combinada com ac¢des de valorizagdo simbdlica, favoreceu o aumento do
sentimento de pertencimento e da confianga entre gestores e equipes. Esse efeito foi
especialmente notado entre os servidores desmotivados, historicamente pouco reconhecidos
ou com trajetorias marcadas por frustragbes institucionais. O engajamento afetivo foi
reforcado por praticas simples, como o reconhecimento publico de contribuicdes individuais
ou o convite para participar de decisbes. Uma superintendente participante resumiu esse
efeito ao afirmar: “A sensacéo que tenho é de que a equipe passou a enxergar propoésito no
trabalho. Pequenas praticas criaram um ambiente mais colaborativo e aberto”.
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A terceira frente de impacto refere-se ao fortalecimento do senso de corresponsabilidade. Em
diversas unidades, observou-se um aumento da disposi¢cdao das equipes para assumir
compromissos, propor solugdes e se engajar com os resultados institucionais. Esse efeito foi
associado a criagao de espacgos seguros de escuta, a valorizagdo da contribuicdo técnica e
ao reforco das metas coletivas, elementos que ampliaram a sensagao de pertencimento e

significado no trabalho.

4.4 Desafios e fatores criticos de sucesso

Apesar dos avancgos alcangados, a intervengao enfrentou desafios importantes, que revelam
a complexidade de promover mudangas comportamentais sustentaveis no setor publico. Um
dos principais obstaculos foi a escassez de tempo das liderangas para planejar e implementar
as agoOes, dada a sobrecarga de atribuicdes e a auséncia de rotinas consolidadas de gestéao
de pessoas. A resisténcia inicial também apareceu como barreira significativa: parte dos
gestores e servidores demonstrou ceticismo em relagdo a efetividade das intervengbes
comportamentais, especialmente por associa-las a “modismos” ou iniciativas pontuais sem
continuidade institucional. Além disso, foram evidenciadas limitagdes estruturais importantes,
como a falta de politicas permanentes de reconhecimento, a dificuldade de mobilizar recursos
para acbes mais elaboradas e a auséncia de incentivos formais para iniciativas de
engajamento.

Por outro lado, a andlise identificou alguns fatores criticos que explicam o sucesso das
liderangas que conseguiram aplicar e sustentar suas microagbes com maior consisténcia. O
primeiro deles foi a formacao inicial robusta, que contribuiu para ampliar o repertério tedrico e
fortalecer a confianga dos gestores nas ferramentas propostas. O segundo fator foi o uso de
materiais visuais e didaticos — como o Varal de Acdes e o Guia de Perfis Motivacionais —
que facilitaram a apropriacao dos conceitos e a tradugido das ideias em agdes praticas. A
autonomia para adaptar as ag¢bes ao contexto local também foi considerada essencial:
liderancas que se sentiram livres para moldar as estratégias a sua realidade institucional
tiveram maior aderéncia e impacto. Por fim, os ciclos curtos de experimentagdo — com escopo
limitado, metas claras e tempo definido — foram fundamentais para reduzir o medo de errar

e encorajar a inovagéao incremental.
5. CONCLUSAO E RECOMENDAGOES

O presente artigo analisou uma intervengao realizada no ambito do Programa Transforma
Minas, com foco no fortalecimento do engajamento de liderangas e equipes no setor publico
estadual. A experiéncia, inspirada no design comportamental e na pesquisa-a¢gao, demonstrou
que é possivel promover mudangas significativas no ambiente de trabalho por meio de agbes
simples, direcionadas e contextualmente adaptadas.
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Ao longo da intervengéo, observou-se que o engajamento deixou de ser um conceito abstrato
e passou a ser compreendido como uma pratica cotidiana, passivel de ser induzida e cultivada
por meio de instrumentos concretos: escuta ativa, rituais de alinhamento, reconhecimento

simbdlico e participacao efetiva.
5.1 Ligoes aprendidas

As principais licdes da experiéncia podem ser sistematizadas da seguinte forma:

e Liderancas publicas podem ser catalisadoras de transformacgéao, desde que apoiadas
com formagao adequada, ferramentas simples e espaco para experimentacao.

e A escuta estruturada é um instrumento poderoso para identificar fatores que afetam o
engajamento, especialmente quando vinculada a a¢des concretas.

e Pequenas intervengdes comportamentais podem gerar grandes efeitos,
especialmente quando realizadas com intencionalidade e sensibilidade ao contexto
local.

e A motivagao no setor publico é plural, e estratégias de engajamento precisam levar
em consideracao diferentes perfis motivacionais e trajetorias profissionais.

5.2 Potencial de replicagao

A intervencdo demonstrou alto potencial de escalabilidade, desde que respeitados alguns
principios:
e Formacédo inicial das liderancas: investir em momentos de sensibilizacdo e
embasamento conceitual,;
o Uso de materiais de apoio adaptados: guias visuais, planos de ac¢éo e ferramentas de
escuta devem ser simples, flexiveis e personalizaveis;
e Autonomia com orientagio: os gestores precisam de liberdade para testar solugées,
mas também de acompanhamento metodoldgico;
e Indicadores qualitativos de avaliagdo: ainda que subjetivos, os relatos de mudancga e
os feedbacks espontaneos sao valiosos para mensurar avangos.
Para governos interessados em replicar essa abordagem, recomenda-se iniciar com projetos-
piloto em unidades voluntarias, promover a troca entre pares e documentar boas praticas
emergentes. O sucesso da experiéncia mineira indica que, mesmo diante de restrigdes
orcamentarias e desafios institucionais, é possivel transformar culturas organizacionais a

partir do engajamento como vetor estratégico.
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