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sobre o

GUIA DE ENGAJAMENTO

Este Guia Pratico faz parte de uma iniciativa mais ampla de apoio a politicas estratégicas
de Gestdo de Pessoas no Setor Publico, com foco em Liderancgas. A visdo geral dessas
politicas inclui os pilares de Atragcdo de Liderancgas, Pré-Selecdo de Liderancas, Gestéao
de Desempenho e Desenvolvimento de Liderancas e Engajamento de Equipes. O seu
objetivo maior é apoiar governos a ter as pessoas mais preparadas, com 0S meios
necessarios, nas posi¢cdes dedicadas a resolver os maiores problemas publicos - o que
pode resultar em beneficios como aumento da efetividade do Estado e mais impacto
positivo para a sociedade.

Definimos como Liderancas as pessoas que ocupam essas posi¢cdes estratégicas. No pilar
de Engajamento de Equipes, liderancas tém grande impacto em fatores de engajamento
das suas equipes e, portanto, a responsabilidade e oportunidade de implementar
mudancgas positivas. Vocé perceberd que diversos fatores de engajamento e sugestdes
de intervencdes estdo conectadas a esse papel das liderangas ou gestores, assim como a
outros pilares de uma Gestdo de Pessoas estratégica para o setor publico.

Este Guia tera como material de apoio um relatério que contera todas as informacdes
sobre a pesquisa realizada com servidores publicos estaduais brasileiros. A pesquisa foi
realizada pela Universidade Duke com a parceria para Liderancas de Impacto no Setor
Publico e no Terceiro Setor, formada pela Fundagdo Brava, Fundagdo Lemann, Instituto
Humanize e Republica.org, e o CONSAD - Conselho Nacional de Secretarios de
Administracao.

Os respondentes foram servidores publicos da esfera Estadual dos Estados do Tocantins,
Sdo Paulo, Santa Catarina, Goias, Espirito Santo, Cear4d, Amapéa, Alagoas e Acre.
Servidores do Municipio de Guarulhos também participaram da pesquisa. O link ficou
aberto para participacdo entre os meses de outubro de 2020 a marco de 2021. Foram
registradas 16.654 respostas. Essa pesquisa serviu de base empirica para a criagcdo do

Modelo de Engajamento e respectivos fatores, ambos apresentados neste documento.

Duvidas e sugestdes sobre o Guia de Engajamento, entre em contato pelo email:
mariaclara@fundacaolemann.org.br.
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ABERTURA

Imagine a seguinte situacdo: vocé vai fazer seu check-up médico anual. Depois de fazer
varios exames e sem ver o resultado de nenhum deles, vocé vai a uma consulta com a
sua médica para saber quao saudavel vocé esta. “Este ano vocé esta 3", diz a sua médica.
“Estou 3? O que isso significa?”, Vocé pergunta intrigado. Sua médica responde: “Significa
que vocé esta na média, jA que a nota varia entre 1 e 5. Mas considerando a sua faixa
etaria e género, vocé esta abaixo da média”. Ok, isso ndo parece uma boa noticia, vocé
pensa. “Poderia me dar mais informacdes para eu entender a situacdo?”’, vocé pergunta.
“Bem, isso ndo estd muito claro, mas existem algumas coisas que vocé pode tentar”,
finaliza a sua médica.

E provavel que essa interacéo traga alguma ansiedade sobre como proceder em relacéo
a sua saude. Embora os principios basicos para se manter em boas condi¢gdes de saude
sejam mais claros, essa ndo é a realidade para outras medidas, como engajamento no
trabalho. A literatura sobre Engajamento no Trabalho tem avancado recentemente, mas a
aplicabilidade de tais descobertas parecem ainda estar distante da realidade dos
gestores publicos, responsaveis por gerenciar ambientes complexos onde véarios fatores
atuam simultaneamente, os recursos sao limitados e o dever de trazer resultados rapidos
e concretos existe.

Com isso em mente, criamos o Modelo de Engajamento: uma medida para fornecer
informacdes gerenciais para gestores publicos sobre Engajamento no Trabalho. Para criar
0 Modelo, coletamos e utilizamos dados Uteis de 16.654 servidores publicos no nivel
estadual do governo brasileiro. Desenvolvemos também um processo de diagnoéstico e
implementacdo simples e faceis. Esperamos que, com esse Guia Pratico de Engajamento
no Trabalho vocé, gestor publico, entenda de forma clara como esta o engajamento de
sua equipe, seu departamento e sua organizagdo e quais caminhos seguir para buscar
melhorias.

Este trabalho pdde ser realizado gragas a colaboragdo de parceiros importantes e
pessoas que facilitaram, apoiaram e compartilharam experiéncias: a parceria para
Liderangas de Impacto no Setor Publico e no Terceiro Setor, formada pela Fundacéo
Brava, Fundagcdo Lemann, Instituto Humanize e Republica.org de Gestdo de Pessoas; 0
CONSAD - Conselho Nacional de Secretarios de Administracdo e o0s servidores e
servidoras publicas que dedicaram tempo para compartilhar suas impressdes do

ambiente de trabalho no qual estdo inseridos.
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UMA NOVA ERA

Se vocé olhar para os udltimos 300 anos de avangos da humanidade, é evidente que
conseguimos superar nossas limitagcdes fisicas de forma surpreendente. Projetamos um
mundo com excelente tecnologia e infraestrutura para superar tudo o que nosso fragil corpo
ndo é capaz de fazer. Ndo somos capazes de suportar o frio, entdo inventamos casacos e
aquecedores. Ndo conseguimos ficar parados por muito tempo, entdo inventamos cadeiras
acolchoadas e com apoio de bragos. Ndo podemos ver no escuro, entdo inventamos a luz.
etc. etc.

Claramente, projetamos o mundo ao nosso redor para lidar com nossas limitagdes fisicas
(frio, fraqueza, falta de visdo noturna) e nos tornar mais capazes do que nossos dons
naturais poderiam sugerir. Acontece que, na mente, € muito mais facil manter a ilusdo de
que todos ndés somos incrivelmente sabios, capazes e habilidosos. Somado a isso, todos
esses avangcos no mundo fisico também tornam nossas vidas muito mais longas e
complexas, colocando um peso extra em nossas mentes. Precisamos agora lidar com muito
mais opc¢des, juros compostos e pensar no futuro com prazos mais longos. E serd que nossas
mentes conseguem lidar adequadamente com essas demandas extras? A resposta simples é
ndo! E estamos construindo ferramentas para nosso mundo mental/cognitivo da mesma
forma que temos construido ferramentas para nosso mundo fisico? A resposta simples é
novamente ndo! Reconhecer nossa limitagcdo cognitiva é a préxima fronteira e € onde a
economia comportamental entra em cena.

A Economia Comportamental € a disciplina que examina as maneiras como as pessoas
tomam decisdes importantes nas suas vidas sem presumir a otimizagcido de suas decisdes. E
uma ciéncia que simplesmente examina onde as pessoas se sobressaem ou falham no
momento que estdo tomando decisdes (sendo que, infelizmente, hd muitas falhas).

Partir de uma perspectiva da economia comportamental significa reconhecer que nossa
limitacdo cognitiva é a proxima fronteira e que, se quisermos ajudar as pessoas a tomarem
melhores decisdes, temos que criar ferramentas que as ajudem. Da mesma forma que nao
dizemos as pessoas para se acostumarem com o frio e sim para usarem aquecedores e
casacos, precisamos entender nossas limitagdes cognitivas e construir ferramentas para nos
ajudar a lidar com isso. E a boa noticia é que, se seguirmos essas abordagens e olharmos

para coisas bastante simples, ha inumeras melhorias que podemos alcancar.

Dan Ariely
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Foi 1 ano de grande esforco para
construir o modelo de engajamento,
redigir este guia e condensar tudo o que

VOCE LEVARA
ALGUNS MINUTOS
PARA LER

vocé precisa saber sobre o engajamento
no trabalho. E vocé levaré apenas alguns

POLITICAS BASEADAS EM
EVIDENCIA
Acreditamos na politica baseada
em evidéncias e este guia traz as
informacdes necessarias para que o
gestor publico possa entender e
experimentar intervencdes para
aumentar o engajamento dos
servidores.

PARA QUEM
ESSE GUIA E
DESTINADO?

NA CRIAQAO DE PROGRAMAS
A politica baseada em evidéncias é
crucial para sustentar a importancia
dos programas e garantir os
resultados esperados. Os gestores
publicos devem usar o contetdo
desse Guia tanto quanto possivel
para atingir esses resultados.

minutos para lé-lo.

POR QUE
CONSTRUIMOS
ESSE GUIA?

GESTORES PUBLICOS
Este Guia foi elaborado para gestores
publicos que trabalham na criacao de

politicas baseadas em evidéncias, a fim
de aumentar o engajamento de
servidores publicos.

QUANDO ESTE
GUIA DEVERIA
SER UTILIZADO?
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ENGAJAMENTO

Engajar equipes consiste em atuar em diversos fatores do ambiente do trabalho. N&do existe
uma solugcdo Unica que, sozinha, aumente o engajamento dos colaboradores. A figura
abaixo representa o Modelo de Engajamento que foi construido a partir de um estudo
profundo da literatura sobre o tema, analise dos dados de uma pesquisa com a participacéao
de 16.654 servidores publicos estaduais brasileiros e modelos estatisticos e matematicos
avancados. Dessa analise, foram encontrados 10 fatores que impactam nos niveis de
engajamento no trabalho. Nas proximas paginas, os fatores serdo detalhados para alinhar
conceitos e entendimentos, corroborar sua importancia e trazer evidéncias empiricas sobre

sua relacdo com engajamento.

~_erros honestos .
clareza estratégica autonomia

valorizacéo .
¢ equidade

Engajamento

. pacidade de
seguranca psicol

ambiente acolhedor confianca e

transparéncia
clareza da

expectativa
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CLAREZA ESTRATEGICA
PROPOSITO)

Clareza estratégica, na concepc¢do utilizada nesse documento, estad mais relacionada ao
propésito e missdo da organizagdo e 0 quanto isso se faz presente nas suas atividades
diéarias.
Por que é importante?
A missdo com um propdsito claro aumenta o compromisso afetivo e o apego emocional
de um colaborador aos valores organizacionais. O comprometimento afetivo € maior
quando a diferenca entre valores individuais e valores organizacionais € minima. Estudos
indicam que ha uma relagdo significativa entre o comprometimento afetivo e o
engajamento.
O Setor Publico é caracterizado por missdes nobres de prestacdo de servico para a
sociedade. Entretanto, a falta de conexdo com as atividades diarias faz com que haja um
distanciamento do servidor publico desses propoésitos, diminuindo o seu compromisso
afetivo e impactando significativamente no seu engajamento.
A traducdo da missdo em atividades do dia a dia também aumenta o senso de
pertencimento, que é a experiéncia de envolvimento pessoal em um sistema ou ambiente
de forma que as pessoas se sintam parte integrante. A busca por se sentir parte de um
grupo, time ou organizacdo, conectando-se afetivamente, € uma das motivagdes mais
fortes do ser humano. Colaboradores buscam, na verdade, pertencer e buscam aumentar
seu senso de pertencimento nos ambientes de trabalho.

Evidéncias Empiricas

e Uma pesquisa realizada com 333 servidores pUblicos do municipio de Belo Horizonte
(MG) demonstrou que o principal motivador na amostra pesquisada €& o valor
intrinseco percebido pelos colaboradores no préprio trabalho e na missdo peculiar do
servigo publico. (Rodrigues et al., 2014)

e Em um experimento de campo em parceria com o Departamento de Salde do
Paquistdo, a missdo de salde publica foi enfatizada aos agentes comunitarios de
saude. Uma sessdao mensal de debate sobre a missdo e sua aplicabilidade no dia a dia
durante trés meses elevou em 16% a quantidade de visitas feitas pelos agentes de

salde (utilizada neste estudo como medida de produtividade). (Khan, 2020)

Informacgdes de como implementar esse fator no ambiente de

trabalho se encontram nas péaginas 46-49, 57-61, 62-65 e 66-68.
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AUTONOMIA

Autonomia refere-se ao grau de liberdade e independéncia do colaborador para exercer
seu julgamento pessoal no trabalho. A autonomia pode ser definida como o controle que
os trabalhadores tém sobre as decisdes dentro de seu trabalho.

Por que é importante?

A existéncia de autonomia pura é debativel na literatura ja que influéncias contextuais
tém efeito sobre o julgamento e, posteriormente, sobre a escolha e agcdo dos individuos. O
argumento é que, essas influéncias contextuais ndo deixam claro se o que o agente julga
melhor e depois faz € genuinamente escolha dele. No entanto, no ambiente profissional, o
importante é propiciar uma autonomia percebida pelos colaboradores. Esse tipo de
percepcdo inicia processos regulatérios qualitativamente diferentes daqueles iniciados
quando a significancia funcional dos eventos ou contexto € controlador e restritivo.
Quanto mais os colaboradores sentem que o sistema confia e lhes da autonomia, maior
sua motivagdo total, felicidade e engajamento. A capacidade de buscar senso de
significado no trabalho e de autorrealizacdo aumenta quando os colaboradores ganham
autonomia, resultando na melhoria do desempenho a longo prazo. Autonomia também
media a extensdo do esgotamento do autocontrole. Evidéncias apoiam a hipétese de que,
opcbes com escolha controlada esgotam o autocontrole enquanto as escolhas autbnomas
nao.

Evidéncias Empiricas

e A autonomia e monitoramento tém sinais opostos: um aumento de um desvio padrédo
nas praticas relacionadas a autonomia esta associada a um aumento de 12 pontos
percentuais na probabilidade de uma tarefa ser totalmente concluida (utilizada nesse
estudo como medida de produtividade). De maneira inversa, um aumento nas praticas
de gestdo relacionadas ao monitoramento estd associado a uma diminuicdo de 4
pontos percentuais na probabilidade de uma atividade ser totalmente concluida.
(jwilliams et al., 2019).

e Caso do Setor Privado - BestBuy, EUA: Um experimento em 2008 analisou o impacto da
autonomia e avaliacdo de desempenho. A autonomia dos trabalhadores levou a um
aumento da produtividade e & diminuicdo do sentimento de estresse.

¢ Um estudo examinou os efeitos do método de gestdo na motivagcdo e no desempenho
dos colaboradores de 320 pequenas empresas. As empresas que concederam
autonomia cresceram quatro vezes mais do que as empresas controladoras (Cornell

University).

Informacgdes de como implementar esse fator no ambiente de

trabalho se encontram nas péginas 50-52 e 73-74.
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VALORIZACAO

Valorizagdo é dada ao empregado a luz de sua contribuicdo pessoal para a organizagéo.

Essa valorizagdo deve ser constante; entretanto, pode ser expressa de varias formas.

Por que é importante?

Geralmente, a valorizag&o se relaciona com a avaliacdo dos outros sobre si mesmo e esta
intimamente ligada & autoestima. Autoestima refere-se & autoavaliacdo do individuo, que
reflete até que ponto ele acredita ser competente e valioso. No trabalho, o sistema
organizacional, a lideranca e os colegas podem fornecer informacdes positivas, fazendo
com que os colaboradores sintam que sdo valorizados pela organizacdo e incentivando a
autoavaliacdo positiva deles mesmos. Portanto, quando os lideres passam informacdes
por meio de comportamentos e atitudes cotidianas do quanto acreditam que o0s

colaboradores sdo capazes e importantes, estes irdo internalizar essas informacdes e

formar uma autoavaliacdo positiva.

Expressbes de gratiddo podem também aumentar o comportamento pré-social,

permitindo que os colaboradores se sintam valorizados. Psic6logos tém argumentado que

a busca do valor social — uma sensagcdo de ser valorizado pelos outros — é uma

motivagcdo humana fundamental. Quando os individuos experimentam valor social,

sentem-se necessarios, cuidados e valorizados por outros, isso resulta em um vinculo

interpessoal e uma relacdo positiva. Por um outro lado, a falta de valorizagcdo questiona a

autoavaliacdo e ameaca a autoestima do colaborador gerando estresse e fadiga

psicoldgica.

Evidéncias empiricas:

e Estudantes de uma universidade foram recrutados para participar de um experimento
sobre o impacto do reconhecimento. Enquanto um grupo nao foi reconhecido pelo seu
trabalho, no outro a diretora da organizacdo fez uma visita pessoal e expressou sua
gratiddo. Essa simples acdo aumentou o comportamento pré-social e a produtividade
significativamente quando comparado ao outro grupo. (Grant & Gino, 2010)

e Um estudo nas Forcas Armadas da Suica explorou o impacto da valorizagdo no
trabalho entre os militares. A valorizacdo correlacionou-se positivamente com a
satisfacdo no trabalho e negativamente com sentimentos de ressentimento. A
valorizagdo também diminuiu o efeito negativo de longas horas trabalhadas na
satisfacdo com o trabalho. Além disso, a valorizagcdo mediou o efeito de tarefas
ilegitimas na satisfacdo no trabalho, bem como em sentimentos de ressentimento.
(Stocker et al., 2010)

Informacgdes de como implementar esse fator no ambiente de

trabalho se encontram nas péaginas 42-45, 46-49 e 62-65.
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SEGURANCA PSICOLOGICA

Seguranca Psicolégica diz respeito & auséncia de risco ou dano psicolégico e social. E

uma crencga compartilhada mantida por membros de uma equipe de que é seguro tomar

risco interpessoal. Seguranca Psicoldgica é criada pela existéncia de politicas, préaticas e

procedimentos para a protecédo e saude psicolégica do colaborador.

Por que é importante?

Colaboradores que vivenciam um ambiente psicologicamente seguro se sentem livres

para aderir a comportamentos de risco necesséarios para o aprendizado. Organizacfes

que se preocupam com o bem-estar dos colaboradores sdo mais propensas a terem

pessoas engajadas. A Seguranca Psicolégica esta correlacionada a salude mental e ao

desempenho de colaboradores por mediar e atenuar a falta de recursos para executar o

trabalho e diminuir problemas psicolégicos relacionados ao trabalho.

Em locais de trabalho psicologicamente seguros, colaboradores relataram melhor

comunicacdo interpessoal e se sentem mais seguros para falar sobre problemas ou

preocupacdes. Colaboradores em locais de trabalho de baixa seguranca psicoldgica

relatam problemas na quantidade e no tom de comunicacao.

Evidéncias Empiricas

¢ Em um estudo com 288 profissionais do Departamento de Educacdo australiano, a
seguranca psicolégica previu mudanca nos problemas psicolégicos individuais,
moderou a relagcdo entre demandas emocionais e esgotamento emocional e previu
mudanca no engajamento dos colaboradores. Os resultados mostram que Seguranca
Psicolégica é um componente-chave da teoria do estresse no trabalho e um fator
importante a ser considerado em ambientes que buscam reduzir o estresse. (Dollard &
Bakker, 2010)

e Pesquisadores recrutaram 451 enfermeiros de plantdo registrados em 5 hospitais que
prestaram atendimento aos pacientes durante a fase altamente infecciosa da COVID-
19 na cidade de Wuhan, epicentro do surto na China. As descobertas demonstram que,
experiéncias recorrentes ou prolongadas de estresse e ansiedade no local de trabalho
podem culminar em sofrimento psiquico. Criar um ambiente psicologicamente seguro
através de uma liderancga inclusiva pode servir como um mecanismo para conter o

sofrimento psiquico dos profissionais de saude. (Zhao et al., 2020)

Informacgdes de como implementar esse fator no ambiente de

trabalho se encontram nas péaginas 69-70, 71-72, 73-74 e 75.
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ERROS HONESTOS

Aprender com os erros honestos ocorre quando uma organizagdo baseia o aprendizado
em falhas reduzindo a aversdo ao risco de seus colaboradores.

Por que é importante?

Baseando-se em um corpo crescente de pesquisa, argumenta-se que comportamentos
de aprendizagem baseados em falhas constituem um tipo especial de processos de
aprendizagem organizacional que podem facilitar melhores respostas e adaptacdo as

mudancas. Uma organizagcdo que é ignorante ao fracasso, sua génese e trajetoria é

menos consciente do que poderia ser.

Evidéncia Empirica:

Uma pesquisa realizada com 137 membros de 33 organizagcdes em uma variedade de
indastrias em Israel indica que, em organizagcbes onde hé&a forte capital social, o
desenvolvimento de comportamentos de aprendizagem baseados em falhas e de
seguranca psicoldgica foi identificado. Verificou-se também que o capital social, por
meio da seguranca psicolégica, esta direta e indiretamente associado a comportamentos

de aprendizagem baseados em falhas. (Carmeli, 2007)

Informacgdes de como implementar esse fator no ambiente de

trabalho se encontram nas paginas 42-45 e 50-52.
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AMBIENTE ACOLHEDOR

Ambiente Acolhedor desperta emocdes positivas nos colaboradores. E baseado em principios
de intercAmbio social e trata da disposicdo dos colaboradores em retribuir cuidado e
consideracgéo.

Por que é importante?

As emocdes influenciam a maneira como as pessoas processam informacdes (tanto o tipo de
informacado que recuperam da memoéria como as novas informacdes que recebem). Os estados
afetivos tém mostrado influenciar uma ampla gama de julgamentos avaliativos, que vdo desde
a satisfacdo com os bens de consumo, com outras pessoas, até com a avaliagcao da felicidade
e satisfagcdo com a propria vida. As emocgdes também influenciam significativamente a
confianga, felicidade e gratiddo; aumentam a confiangca enquanto diminuem os niveis de raiva.
Emocdes positivas, incluindo alegria, interesse, contentamento, orgulho e amor, embora
fenomenologicamente distintas, compartilham a capacidade de ampliar os repertérios
momentaneos de agdo das pessoas e construir recursos pessoais duradouros, desde recursos
fisicos e intelectuais até recursos sociais e psicolégicos. Emog¢des positivas incentivam o
individuo a explorar, buscar novas informacdes e experiéncias.

Ambientes acolhedores também aumentam as chances de os individuos se comportarem
alinhados aos seus valores. As relagdes valor-comportamento sdo mediadas pelo contexto e
pressdes normativas. Os valores motivam o comportamento, mas a relacdo entre valores e
comportamentos é mediada pelo contexto e pelas normas sociais. O individuo benevolente,
por exemplo, tem mais chances de expressar comportamentos alinhados a esse valor se o
contexto em que esté inserido incentivar e reconhecer esse tipo de ac¢cédo. Por fim, quando o
colaborador sente emo¢des como cuidado e consideracdo, existe uma tendéncia a retribuir
esse sentimento na forma de comportamentos desejaveis, no caso do trabalho, de ir além do
que se é esperado dele.

Evidéncia Empirica

Em 2 experimentos, pesquisadores demonstraram que as pessoas usam seus estados
emocionais momentaneos para fazer julgamentos de quao felizes e satisfeitos estdo com suas
vidas no geral. No Experimento 1, participantes foram divididos em dois grupos. Enquanto um
grupo descreveu um evento recente da vida feliz, o outro grupo descreveu um evento triste.
No Experimento 2, participantes foram entrevistados em dias ensolarados ou em dias
chuvosos. Os participantes relataram mais felicidade e satisfacdo com a vida nos grupos
positivos (evento feliz e dia ensolarado) e menos felicidade e satisfacdo com a vida nos

negativos (evento triste e dia chuvoso). (Schwarz & Clore, 1983).

Informacgdes de como implementar esse fator no ambiente de

trabalho se encontram nas péaginas 71-72, 73-74 e 75.
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CLAREZA DA EXPECTATIVA

Clareza de Expectativa esta relacionada a medida em que o colaborador sabe o que se
espera dele. Por esse motivo, destacamos aqui dois pontos fundamentais desse fator:
objetivos definidos e feedback.

Por que é importante?

Estudos mostram que, quando as tarefas e objetivos ndo séo claros, a motivacdo dos
colaboradores € comprometida por conta de dois aspectos comportamentais inerentes a
natureza humana: aversao a incerteza e fluxo de processamento de informacdes.

Aversdo a incerteza € um fator psicolégico referente a tendéncia de preferir o conhecido
ao desconhecido. Quando ha falta de clareza e incerteza, o colaborador pode entrar em
paralisia, ou seja, um estado de inacéo.

Fluxo de processamento de informacdes estd relacionado com a facilidade com que as
informacdes sdo processadas — por exemplo, o grau em que a tarefa é entendida antes
de ser executada. Isso afeta a forma como o colaborador avalia o nivel de dificuldade de
uma determinada tarefa, impactando na motivacédo de realiza-la.

A relacado entre estabelecer objetivos e dar feedback aos colaboradores é forte, e como
serd apresentado abaixo, € extremamente importante para engajar os colaboradores.
Objetivos sdao contratos sociais que definem como o progresso pode ser medido e
permite que os colaboradores se movam de forma coordenada em dire¢cdo ao sucesso.
Os objetivos servem, principalmente, para direcionar o colaborador, e ndo somente para
medir seu desempenho. O processo de definicdo de objetivos permite também manter
uma cultura organizacional baseada no pensamento consequente. Ou seja, normas e
processos sdo medidos constantemente para verificar se estdo no caminho de atingir o
objetivo proposto. Importante ressaltar que "fagca o seu melhor" ndo € um objetivo claro.
Nas organizagbes do setor publico, os objetivos as vezes sdo intangiveis ou
contraditérios, e ha grande importancia na formulagcdo do objetivo da forma mais precisa

e detalhada possivel.
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CLAREZA DA EXPECTATIVA

Feedback é geralmente caracterizado como um processo de informar e habilitar
melhorias ao desenvolvimento pessoal. A literatura de feedback surgiu, em grande parte,
da percepcdo de que os colaboradores tendem a ter vis@es irrealistas e tendenciosas
sobre a qualidade do seu trabalho. Essas informac¢fes enviesadas acabam ndo sendo
particularmente Uteis para fins de desenvolvimento. Acredita-se que o aperfeigoamento
pessoal exija uma avaliacdo constante das deficiéncias e um foco na mudancga positiva.
Fornecer feedback de desempenho aos colaboradores pode ajudar a definir normas

positivas para as praticas de trabalho.

Evidéncias Empiricas

e Caso do Setor Publico — Israel: Em 2011, o governo de lIsrael publicou o "Guia de
Planejamento Governamental', que contém uma metodologia de planejamento,
construgcdo de métricas e acompanhamento de resultados. De acordo com uma
pesquisa realizada pela Comissdo do Servigo Civil, apés essa iniciativa, 73% dos
servidores publicos relatam sentir que as metas e tarefas necessarias para serem
realizadas estavam claras. A definicdo de metas e objetivos, de acordo com a mesma
pesquisa, foi identificada como condigcdo para a descentralizacdo e aumento da
flexibilidade gerencial.

¢ Uma pesquisa realizada com 333 servidores puUblicos do municipio de Belo Horizonte
(MG) mostrou que a auto eficacia € maior quando os colaboradores tem objetivos
claros e definidos e recebem feedback em relagcdo ao seu progresso. (Rodrigues et al.,

2014)

Informacgdes de como implementar esse fator no ambiente de

trabalho se encontram nas paginas 46-49, 53-56, 57-61 e 69-70.
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CONSISTENCIA DA GESTAO

Lideres estdo em interagcdo diaria com sua equipe e, inevitavelmente, afetam seu
engajamento assim como o desempenho de toda a organizacdo. No setor publico, a
questdo da gestdo é especialmente importante pelo impacto que tem em toda a
organizacdo. Lideres devem estar engajados e precisam estar capacitados para impactar
positivamente o engajamento de suas equipes. Estudos tém demonstrado que os
servidores publicos optam pela agdo publica por estarem vinculados aos valores do
setor, mas com o passar dos anos a motivacdo interna diminui na auséncia de um
mecanismo de incentivo e de ferramentas de gestdo adequadas.

Uma pesquisa da ADP Research Institute encontrou que, quando o0s gestores estao
altamente engajados, 65% das equipes também estdo. Ja as equipes dos lideres nao
engajados apresentaram menos de 1% de profissionais comprometidos com o trabalho. A
relacdo entre préaticas de gestdo e satisfacdo dos colaboradores €& alta. Estudos
demonstraram que quando o lider mostra preocupacdo e respeito pela sua equipe,

preocupa-se com seu bem-estar e expressa valorizagdo e apoio a suas atividades, os

colaboradores se tornam mais engajados.

Consisténcia da Gestdo significa que sua estrutura, declaragcdo de missédo, valores
compartilhados, filosofias de gestdo e todos os outros aspectos devem ser congruentes
(ou alinhados) uns com os outros. Nao ha contradi¢cdo entre o que o lider diz e o que ele
faz. A inconsisténcia na gestdo gera ansiedade desnecessaria nas pessoas que estdo
sendo gerenciadas. A consisténcia de gestao é formada por transparéncia, confianca e

capacidade de execucao.
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TRANSPARENCIA E
CONFIANCA

Transparéncia refere-se a medida em que os colaboradores sdo expostos a todos os
processos da organizacao. Confianca é um indicador de como os colaboradores acreditam
que uma organizagcao e/ou seus lideres irdo se comportar no futuro.

Por que é importante?

A transparéncia afeta importantes processos de trabalho e incentiva os colaboradores a
tomarem iniciativa e inovarem, permite que os gestores oferecam um exemplo pessoal
para seus colaboradores e estabelece uma cultura organizacional de abertura e
compartilhamento. Além do aumento do desempenho, a transparéncia reforca os niveis de
confianca existentes e mitiga a perda de confianca. A transparéncia foi avaliada acima de
outras acdes geradoras de confianca, como dizer a verdade, engajar-se com 0s
colaboradores e ser visivel em tempos desafiadores.

E importante entender que nem toda a transparéncia terd& um impacto positivo. Se as
informacgdes compartilhadas forem consideradas injustas, incompreensiveis ou insensatas
haverad pouco beneficio da transparéncia.

Quando os colaboradores acreditam que seus lideres tém integridade, capacidade e
benevoléncia, eles se sentem mais confortaveis em se envolver em comportamentos que
0s colocam em risco, tais quais, compartilhar informa¢des sensiveis ou buscar inovacgéao
no trabalho. De acordo com o Relatério The Global Study of Engagement, 45% dos
colaboradores que concordam totalmente que confiam em seus lideres estavam
engajados. Entretanto, apenas 6% dos colaboradores que alegaram n&o confiar em seus
lideres estavam engajados. Isso significa que um trabalhador tem 12 vezes mais
probabilidade de estar totalmente engajado se confiar no lider. Além disso, quando os
colaboradores ndo acreditam que seu lider é confiavel eles desviarao energia para "se
proteger", o que pode prejudicar o desempenho do trabalho.

Evidéncia Empirica:

A confianca na lideranca teve relacdo significativa com desempenho no trabalho,
satisfacdo no trabalho, comprometimento organizacional e compromisso com as decisdes
do lider. Os dados das amostras foram extraidos de uma variedade de contextos que vao
desde instituicbes financeiras, empresas de manufatura, até unidades militares a

instituicbes publicas. (Dirks & Ferrin, 2002)

Informacgdes de como implementar esse fator no ambiente de

trabalho se encontram nas péaginas 46-49 e 75.




PAGINA 20

conceito

CAPACIDADE DE EXECUCAO

Capacidade de execucgdo enquanto fator para aumentar engajamento estd presente
quando o colaborador sabe que o esforco ndo serda desperdicado por confiar na
capacidade do gestor em executar as tarefas necessarias. Gestores bem-sucedidos
entendem a necessidade de uma estratégia sélida de atuacédo e investem tempo, esforgo
e recursos significativos no desenvolvimento de estratégias. Mas o valor real da
estratégia s6 pode ser reconhecido através da execucdo. A capacidade de executar a
estratégia € mais importante do que a qualidade da prépria estratégia.

Evidéncia Empirica

Uma pesquisa com 633 servidores da saude publica de diversas fun¢cbes em 27 hospitais
e clinicas publicas da Africa do Sul revelou que a Lideranca Auténtica (LA) — que refere-
se a um estilo de lideranca que inclui capacidades positivas de lider como ser
absolutamente fiel ao préprio ser em todas as interagdes — era um preditor significativo
de otimismo e confianca na organizagcdo e que o otimismo e confianca na organizacao
mediavam a relagdo entre Lideranca Auténtica e engajamento no trabalho. (Stander et al.,

2015)

Informacgdes de como implementar esse fator no ambiente de >

trabalho se encontram nas paginas 53-56, 57-61 e 66-68.
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REMUNERACAO
FINANCEIRA

O inicio do século foi marcado por uma crenga que o dinheiro era o Unico motivador na
relacdo entre colaborador e organizacdo. A solucdo para um inerente conflito entre os
objetivos do colaborador e da organizagcdo se dava somente através da remuneracao.
Estudos recentes demonstram que a recompensa financeira € um fator importante, mas a
motivacdo e o engajamento incluem outros fatores como realizagéo, felicidade, senso de
significado, senso de progresso, resposta as normas sociais, relacionamento com
colegas, entre outros fatores.

Um estudo realizado em conjunto com a Intel Israel analisou como diferentes incentivos
afetam a eficiéncia dos trabalhadores em uma fabrica de chips. Os resultados do
experimento mostraram que o desempenho no grupo de bénus financeiro foi 13,2% pior
do que o desempenho do grupo de controle sendo que o melhor resultado em
produtividade ocorreu no grupo que recebeu uma mensagem do diretor com os dizeres:
“Prezado [nome do colaborador], Obrigado por seu trabalho arduo e grandes conquistas
no turno de ontem, agradec¢co muito seu esforgo”.

Esse experimento demonstra que a introducdo do incentivo financeiro pode provocar o
"deslocamento do l6cus da causalidade" ou a monetizagdo da relagdo e passa a ser visto
como um controle para o individuo, reduzindo sua motivagdo e, consequentemente, seu
esforco na atividade.

Além disso, incentivos financeiros por desempenho sdo mais adequados para atividades
que sao facilmente mensuraveis, muito diferente da complexidade das tarefas que séo
parte da rotina do setor publico. Evidéncias sdo consistentes ao enfatizar que os
sistemas de incentivo financeiro podem ter o efeito reverso no servigo publico, por ter
tarefas caracterizadas como complexas, instaveis, e onde os resultados sao dificilmente

mensuraveis.
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EQUIDADE

N

Equidade diz respeito a justica da compensacdo e distribuicdo de tarefas. Representa a

forma como os individuos reagem a compensacédo e distribuicdo de tarefas de acordo

com suas proprias avaliagcdes e referéncia, sendo essa impactada pelos colegas e/ou

demais profissionais que desempenham fun¢gdes semelhantes.

Por que é importante?

As pessoas formam percepcdes se as distribuicdes sdo "justas" ou "injustas" Essas

percepcdes de equidade permitem que os individuos facam avaliacGes sobre a

probabilidade de seus desfechos e tratamento no futuro. Se uma organizacao distribuir

recompensas injustamente, é provavel que o individuo acredite que distribui¢cfes

igualmente injustas ocorrerdo no futuro. Essas avaliagdes permitem que os individuos

tomem decisdes sobre como alocar seus recursos dentro da organizagédo e quédo provavel

é que sua afiliacdo com a organizacdo lhes permita obter beneficios econémicos e s6cio

emocionais valorizados. Quando os eventos sdo vistos como injustos, os individuos séo

menos leais e menos dispostos a exercer esforcos em nome da instituicao.

Os colaboradores também alteraram seu nivel de esforgco em fun¢gdo da comparacgédo de

seu salario a uma determinada referéncia. Essa referéncia € um célculo subjetivo

individual por meio do qual o colaborador avalia se seu salario real € um salario justo em

funcédo de seu esforgo.

Evidéncias Empiricas

¢ Uma pesquisa com colaboradores nos EUA (N= 219) e México (N= 203) forneceu
suporte para a importancia da equidade e sua associagdo positiva com o
relacionamento saudavel entre gestor e equipe que, por sua vez, estava
positivamente associado a motivacdo e desempenho dos colaborares. (Selvarajan et
al., 2018)

e Trés estudos examinaram preferéncias por desfechos para si e outro participante. Em
geral, os participantes estavam mais preocupados com a comparacdo de seus
préprios resultados com os da outra parte do que com o valor real de suas

remuneracdes. (Loewenstein et al., 1989)

Dados faltantes:

A hipotese é que Equidade seja o fator que media a relagcdo entre Engajamento
e Remuneracdo Financeira. Isso significa que a faixa salarial que o servidor se
encontra e/ou a quantidade de tarefas pelas quais é responsavel impacta

engajamento somente pela percepcdo do quanto isso € justo em relacdo aos

demais que exercem funcdes semelhantes e/ou comparaveis.







IMPLEMENTANDO
O MODELO DE
ENGAJAMENTO
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GESTAO DE PESSOAS

Propomos que a Gestdo de Pessoas do servigo publico se torne um espac¢co de estudo,
pesquisa e desenvolvimento. O papel da Gestdo de Pessoas seria estudar, de maneira
continua, as motivagdes humanas no trabalho. Este Guia foi pensado e elaborado para
permitir essa experimentacao tdo importante, mas dentro de um processo estruturado e
com etapas claras. Alguns pontos importantes a considerar sobre o uso desse Guia e das
ferramentas propostas:

e Este guia exige estudo e reflexdo. Quando se trata da mente humana, ndo existe uma
estrutura que funcione todas as vezes. Em vez disso, temos que entender o ambiente
e criar uma intervencgédo especifica;

e Isso ndo é para um processo de copia e cola. Depois de ler este guia, sugerimos uma
mudanca de mentalidade, na qual vocé deve comecar a se ver como 0 arquiteto das
decisbes dentro da sua organizacéao.

e Considere a influéncia do contexto. Sempre pense em como a realidade da sua
organizacado impacta nos fatores e nas possiveis intervencgdes.

e Protagonismo. Esse Guia foi escrito para auxiliar no processo de implementacdo
mantendo o protagonismo dos gestores publicos. Apresentamos um processo
estruturado, ferramentas, material de apoio e conteddo, mas o gestor publico tem

bastante espaco para definir as intervengdes e como serdo implementadas.

CONTEUDO
PROCESSO
ESTRUTURADO

MATERIAL
DE APOIO

FERRAMENTAS

O Gestor Publico deve ser protagonista desse processo. Enquanto o Guia oferece
processo estruturado, conteddo, material de apoio e ferramentas, o Gestor Publico

mantera seu protagonismo em todo proceso decisério relevante. A ideia é que,
seguindo as orientacdes deste Guia, o Gestor Publico tenha se apropriado da técnica
do Modelo de Engajamento e passe a utilizd-lo de maneira constante.
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Ol. DIAGNOSTICAR

Objetivo dessa etapa é acessar o nivel de Maturidade Organizacional de cada fator para

facilitar a escolha, priorizacao e definicdo das intervencdes.

PASSO 1 - Coleta de percepcgdes

Para classificar os fatores em niveis de Maturidade Organizacional, é necessario coletar a

percepcdo dos colaboradores sobre o ambiente de trabalho. Essa coleta pode ser feita

de duas formas:

e Coleta Completa: Rodar a pesquisa para todos os colaboradores envolvidos. Essa
alternativa tende a ter uma visao mais precisa do nivel de Maturidade Organizacional
por fator. Dependendo da quantidade de participantes, é possivel obter recortes por
profissdo, nivel hierarquico, tipo de contrato, género, raca e etc, enriquecendo as
analises. Entretanto, exige mais tempo e maior investimento por parte da
organizacgao.

e Coleta Parcial: Solicitar que um grupo menor de pessoas, geralmente a equipe do
projeto e demais membros envolvidos, respondam individualmente as perguntas. Os
participantes devem responder cada pergunta considerando a experiéncia e
conhecimento sobre a organizagdo como um todo e ndo somente a percepcgao
individual. Por ser uma amostra, a experiéncia e conhecimento sobre a organizacédo
dos respondentes deve ser considerada.

Observacdo: Em ambas as opc¢des as respostas devem ser individuais, confidenciais e

andénimas.

PASSO 2 - Medida final por fator

Apé6s a coleta dos dados, as perguntas devem ser combinadas para criagdo da medida

final por fator. Por exemplo, o fator Autonomia deve ter uma nota final que varia de 1 a 5,

composta pela média das respostas que medem a percepcdo de autonomia na

organizacao. A lista de perguntas, assim como as informacdes sobre como chegar na

medida final por fator, estd presente nos ANEXOS 1 e 2, ao fim desse documento.

Coleta de percepcdes
completa

Combinagéo das Medida finallpor ., Nivel de

perguntas que ) Maturidade
fator S
medem o fator Organizacional

Coleta de percepcbes
parcial
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Ol. DIAGNOSTICAR

PASSO 3 - Montando o Mapa do Engajamento

Com a medida final por fator, chegou a hora de montar o Mapa do Engajamento. De acordo
com a classificacdo abaixo, a equipe deve atribuir a cor de acordo com a medida final por
fator identificada na coleta de percepcdes. Abaixo segue imagem ilustrativa para facilitar

entendimento. O Mapa do Engajamento estd nesse documento no ANEXO 3.

Maturidade Organizacional Alta
Médias acima de 4

De acordo com a medida final por fator, a equipe
deve atribuir uma cor e incluir no Mapa do

Engajamento. Cada cor representa o nivel de

Maturidade Organizacional Média ) ) ) )
Médias acima e igual a 3 e abaixo de 4 Maturidade Organizacional conforme descrito ao

lado. O objetivo é facilitar a visualizacdo e a
discussdo com o0s membros da equipe na
Maturidade Organizacional Baixa validacdo do nivel de Maturidade Organizacional

Médias acima e igual a 2 e abaixo de 3
por fator.

Maturidade Organizacional Muito Baixo
Médias acima e igual a e abaixo de

Mapa do Engajamento

Ao lado segue um exemplo ilustrativo de como
ficarA o Mapa do Engajamento uma vez que

forem atribuidas cores de acordo com a )
Engajamento

Maturidade Organizacional por fator. Essa :
seguranca psicol

visualizagcdo permite ter uma dimensao do nivel
de Maturidade Organizacional dos fatores que

impactam o engajamento no trabalho.

Imagem ilustrativa
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Ol. DIAGNOSTICAR

PASSO 4 - Validando o Mapa do Engajamento

Em reunido com a equipe do projeto, o Mapa do Engajamento deve ser validado baseado na
experiéncia do time.

Dica 1. Alinhe os conceitos de cada fator antes de acessar o nivel de Maturidade
Organizacional. Use os cartdes, ANEXO 4 deste documento, para auxiliar nesse processo.

Dica 2: Altere, no maximo, um nivel de Maturidade Organizacional. Exemplo, de muito baixo
para baixo ou de médio para alto. Alterar de muito baixo para médio, por exemplo, ndo é
recomendado.

Dica 3: Se o nivel de Maturidade Organizacional for resultado de coleta de dados completa,
alteracdes devem ser muito bem justificadas pela equipe.

Dica 4: E importante buscar consenso entre os membros da equipe sobre os niveis de

Maturidade Organizacional de cada fator apresentado no Mapa do Engajamento.

Mapa do Engajamento Primeira Verséo
Como exemplo ilustrativo, essa seria a

_erro
areza estrategica primeira versdo do Mapa do Engajamento

apresentado na reunido de time de
acordo com a medida final por fator que

foi resultado da coleta de percepcgdes.

Engajamento
- Diminuiu o nivel de

Maturidade
Organizacional de
equidade

seguranca psicol

_erro
areza estratégica

+Aumentou o nivel de
Maturidade
Organizacional

de seguranga psicolégica

Mapa do Engajamento Versdo Final
Em reunido com o time do projeto, a equipe Engajamento
reduziu o nivel de maturidade de equidade de
baixo para muito baixo e aumentou o nivel de
baixo para médio no fator seguranca
psicolégica. Nesse exemplo, o time estava de
acordo com os demais niveis de Maturidade
Organizacional levantados na coleta de

percepcdes.
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O02. SELECIONAR OS
FATORES

Lembre-se que o objetivo desse processo é de fato encontrar formas de impactar positivamente o
engajamento dos colaboradores. Para isso, a estratégia é concentrar esforcos onde a chance de
resultados positivos é maior. A selegcdo dos fatores é fundamental para isso e o foco dos esforgos
deve ser onde a organizagdo se destaca positivamente (os de nivel de maturidade alto) e nos

fatores que estdo puxando o engajamento para baixo (os de nivel de maturidade mais baixo).

Priorize fatores com

Maturidade
Maturidade Organizacional Alta Organizacional Alta com
Médias acima de 4 o intuito de reconhecer

e institucionalizar os
pontos fortes.

Maturidade Organizacional Média

Médias acima e igual a 3 e abaixo de 4 Os fatores nos niveis
baixo e médio devem

vir uma vez que 0s

fatores nos niveis de
/N maturidade muito baixo
Maturidade Organizacional Baixa e alto foram escolhidos.

Médias acima e igual a 2 e abaixo de 3

Priorize as intervengdes
em maturidade muito
Maturidade Organizacional Muito Baixo baixa, uma vez que séo

Médias acima e igual a e abaixo de as que possivelmente
estejam prejudicando

mais os niveis de
engajamento.

O que fazer se...

a organizacao néao tiver fatores de maturidade alta?

Considere o mesmo processo detalhado no guia, mas trabalhe com os niveis de maturidade médio
(os azuis).

a organizacao tiver somente niveis de maturidade Baixo ou Muito Baixo?

Os muito baixo serdao priorizados conforme tabela abaixo. Sugerimos que seja escolhido, em
seguida, um fator entre os de nivel baixo. O critério para essa selecdo deve ser o potencial de
crescimento, ou seja, de acordo com a experiéncia da equipe, avaliar qual dos fatores no nivel

médio tem maior chance de evoluir o nivel de maturidade organizacional.
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O02. SELECIONAR OS
FATORES

Como exemplo ilustrativo, o nosso Mapa do Engajamento abaixo teria os fatores conforme

demonstrado abaixo. Liste os fatores no ANEXO 2 desse documento Calculando a Média por Fator.

Maturidade Organizacional Alta
Médias acima de 4

Maturidade Organizacional Média
Médias acima e igual a 3 e abaixo de 4

SR E e Maturidade Organizacional Baixa

Médias acima e igual a 2 e abaixo de 3

Maturidade Organizacional Muito Baixo
Médias acima e igual a e abaixo de

Liste todos os fatores que se encontram nos niveis alto e muito baixo do Mapa do Engajamento.

Nesse exemplo ilustrativo, os fatores prioritarios seriam:

e Erros Honestos ‘
e Equidade ‘

¢ Confianca e transparéncia ‘

¢ Autonomia ‘
. Valorizagéo‘

¢ Clareza da expectativa ‘

e Capacidade de Execucédo
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03. SELECIONAR AS
INTERVENCOES

PASSO 1 - Selecionando as intervencdes
Em reunido com o time, preencha em conjunto as informag¢des conforme detalhado abaixo
no ANEXO 2 desse documento Calculando a Média por Fator:

1.Fator: Liste os fatores conforme priorizacado feita na etapa anterior.

2.Intervencdao: Escolha as intervencdes que atuem nesses fatores selecionados. A partir

da pagina 38 desse Guia.

3.Fatores Relacionados: Liste os fatores que a intervencdo escolhida também atua.

Exemplo: no caso da intervencdo Encorajar riscos, o fator Valorizagdo também sera

impactado. Portanto nessa coluna vocé deve listar Valorizacéo.

4. Eficacia: Avalie o quédo eficaz é essa intervencdo para aumentar o engajamento dos
colaboradores. Nota varia entre 1 e 10, sendo 1 nada eficaz e 10 extremamente eficaz.
5.Facilidade Estrutural: Avalie a facilidade estrutural em implementar essa intervencéo
considerando, por exemplo, questdes processuais, tecnoldgicas e burocraticas. Nota

varia entre 1 e 10, sendo 1 extremamente dificil e 10 extremamente féacil.

6.Facilidade Cultural: Avalie quais as questdes culturais que impedem ou contribuem
para que esse fator se mantenha alto ou baixo. Nota varia entre 1 e 10, sendo 1
extremamente dificil e 10 extremamente facil.

7.lmpacto: Atribuir uma nota para o impacto da intervengcdo baseada na quantidade de
colaboradores e na extensdo do efeito na organizagcdo como um todo. Nota varia entre 1

e 10, sendo 1 baixo impacto e 10 alto impacto.

Q Q
8.Total: As interveng8es com maiores notas devem escolhidas. C 2 K o
©c B5 Bw ©
c|82 |82\ ¢
1.Fator 2.Intervencédo 3.Fatores Relacionados b|osy |LS E |[8.Total
< |ww | OO |~
Erros Honestos Encorajar riscos Valorizagdo 9 7 5 10 31 *
Equidade Justica na distribui¢do de tarefas | confianca e transparéncia 7 5 3 9 24
Confianca e transparéncia | Dar Feedback clareza da expectativa, clareza 8 9 8 8 33 *
estratégica, valorizagdo ‘
Autonomia Dar autonomia de verdade Erros Honestos 8 4 5 6 23
Valorizagao Valorizar e conectar Clareza estratégica 9 9 9 10 37 *
Clareza da expectativa Planejar e Executar capacidade de execucéo 9 4 5 10 28
Capacidade de Execugdo | Investir na lideranca clareza da expectativa, confianga e 10 4 10 10 34 *
transparéncia, clareza estratégica
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etapas para

03. SELECIONAR AS
INTERVENCOES

PASSO 2 - Identificando o nivel de Maturidade da intervencao escolhida

E fundamental calibrar a intervencdo de acordo com a cultura da organizacdo e como o
fator se comporta. O nivel de maturidade dos fatores na organizacdo vai direcionar quéo
ambiciosa deve ser a mudanca proposta pela intervencédo. Organizagcfes com baixo nivel de
maturidade requerem um processo de evolucdo dos fatores que demandard tempo e
estudo. Como as intervengdes atuam em mais de um fator, o nivel de maturidade da
intervencdo deve considerar a combinacao desses fatores.

Abaixo segue a continuagdo do nosso exemplo ilustrativo que deve ser preenchido no

Anexo 5 desse documento Tabela dos Fatores e Intervengdes.

x Nivel de maturidade
Fator Fatores Intervencéo . a
Relacionados ¢ daintervencao
Erros Honestos‘ Valorizacéo ‘ Encorajar riscos Nivel Baixo de Maturidade da
intervencao
Valorizagdo ‘ ‘ Dar Feedback
Confiangaetransparéncia‘ Clareza da expectativa Nivel Médio de Maturidade da
Capacidade da execugao ‘ intervencao
Valorizagéo ‘ Clareza estratégica Valorizar e conectar ‘ Nivel Médio de Maturidade da
intervencao
Capacidade de Execugéo ‘ confiangaetransparéncia‘ Investir na lideranga Nivel Baixo de Maturidade da
intervencéo
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etapas para

03. SELECIONAR AS
INTERVENCOES

PASSO 3 - Incluir duas intervencdes a mais

Capacitacdo da lideranca:

Estudos diversos correlacionam a qualidade da lideranga com os niveis de engajamento de suas
equipes. Para isso, utilize os cartdes (Anexo 4 desse documento) para que a liderangca da sua
organizagao possa conhecer mais sobre os fatores, engajamento e algumas dicas do que fazer.
Imprima os cartdes na sua organizagdo, distribua para os lideres e sugira que eles tenham um
espaco na reunido de time para tirar um cartdo da pilha, ler o contedo e debater com a equipe
como esta o nivel desse fator e o que ser feito para melhorar.

Vamos inovar?

E isso mesmo! Chegou a hora de incentivar a propria equipe a arriscar e inovar. Pensem em uma
intervencédo fora da caixa, algo arriscado e ambicioso. Importante que a equipe saiba que quando
um projeto é arriscado tem maior chance de falhar, mas também tem maior chance de dar um
resultado ainda maior. Deixe claro que uma das interven¢des € mais arriscada mas que a equipe vai

se dedicar a fazer acontecer!

Versdo final ilustrativa da tabela com as intervencdes

x Nivel de maturidade
Fator Fatores Intervengao . a
Relacionados ¢ daintervencao
Erros Honestos ‘ Valorizacdo ‘ Encorajar riscos Nivel Baixo de Maturidade da
intervencédo
Valorizagéo ‘ ‘ Dar Feedback
Confiangaetransparéncia‘ Clareza da expectativa Nivel Médio de Maturidade da
Capacidade da execugao ‘ intervencgéo
Valorizagcédo ‘ Clareza estratégica Valorizar e conectar ‘ Nivel Médio de Maturidade da
intervencédo
Capacidade de Execucio ‘ confianca e transparéncia ‘ Investir na lideranca Nivel Baixo de Maturidade da
intervencao
_a Capacitar a lideranga nos fatores
—-a Vamos inovar?
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etapas para

O4. IMPLEMENTAR

ApOs a escolha da intervencdo selecionadas nas etapas anteriores, chegou o momento de planejar

a implementacéo.

PASSO 1 - Estédo todos na mesma pagina?

Tenha certeza que todos entenderam o que sdo os fatores. Basicamente todos devem ter lido a
descricdo dos fatores que serdo trabalhados nas paginas anteriores desse guia. Mais de 3.000
paginas de pesquisa foram combinadas nesse Guia, por isso a leitura é tdo importante! Saber o
maximo possivel sobre os fatores vai ajudar a pensar nos indicadores e superar os obstaculos que

estdo por vir.

PASSO 2 - Defina os indicadores

Trabalhar com uma pesquisa dos fatores antes e depois (conforme lista de perguntas no ANEXO 1)
j& pode ser um indicador interessante. Antes de iniciar a intervencéo fagca a pesquisa com o publico-
alvo sobre os fatores estudados. Apds um periodo (pode ser 3 meses), vocé pode voltar a medir e
entender se houve alteracéo.

Indicadores de produtividade, se concretos e precisos (ndo muito simples de encontrar no setor
publico), podem ser muito interessante para embasar ainda mais os resultados.

Por fim, indicadores menos precisos, mas importantes, podem ser dias de afastamento dos
servidores. Esse indicador ndo é somente afetado por engajamento, mas pode ser uma analise a
mais.

Além dos listados aqui, sente com a equipe e liste quais indicadores sdo possiveis de serem

coletados e medidos. Priorize o que ja é rotina de coleta para facilitar o processo.

PASSO 3 - Planeje e Execute!

A equipe deve ter claramente quais sdo o0s objetivos, metas e como serdo avaliadas as
intervencgdes. Crie uma rotina de acompanhamento e monitoramento do andamento do projeto e
meca resultados parciais. Se houver necessidade, ajuste as metas e objetivos para a nova realidade.

As péaginas 53 a 56 tem dicas que podem ajudar no planejamento e execuc¢éo do projeto.

PASSO 4 - Dé Feedback usando as técnicas nesse Guia

Utilize esse momento para implementar ao maximo o que estd listado nesse Guia na sua propria
equipe. Além de aumentar o engajamento das pessoas, isso te trara insights incriveis de como é a
realidade do gestor que esta tentando implementar intervengdes na sua propria equipe. Criar uma
cultura de feedback entre os membros da equipe, sempre com focos positivos, pode ser um

promissor. Leia as paginas 46 a 49 e veja como.
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etapas para

O05. MEDIR

Chegou o momento de coletar as informagdes e dados das intervengfes. Nao tire conclusdes

antecipadas, investigue os resultados e busque aprender ao maximo nesse processo.

PASSO 1 - Colete os dados e compile em um mesmo arquivo
Todos os dados coletados da intervencdo devem ser colocados em um mesmo arquivo. Lembre de

manter histérico do mapa de engajamento e selegdo das intervengdes.

PASSO 2 - Nao tire conclusfdes antecipadas

Analisar dados é algo complexo. Observar se média aumentou ou diminuiu é somente o comeco de
um processo investigativo jA que a interpretacdo dessa mudanca é que o realmente importa.
Procure debater com o time quais hip6teses podem explicar os resultados que os dados estdo
mostrando. Uma dica importante é buscar informagdes adicionais. Entrevistas qualitativas com os
participantes, ao menos uma amostra deles, pode ser um bom caminho para entender melhor os

resultados e confirmar, ou néo, as hipéteses do time.

PASSO 3 - Apresente para a organizacao

Seja transparente e compartilhe os resultados com os lideres e com a organizagao. Colaboradores
tendem a ser reciprocos quando percebem a intengcao da organizagcdo de melhorar o ambiente de
trabalho. Ouca e colha feedbacks; convite pessoas chaves para colaborar com o projeto e dar

informacgdes sobre as proprias percepgdes.

PASSO 4 - N&do ter aumentado os niveis de engajamento é tdo ruim assim?

Primeiro, engajamento no trabalho é suscetivel a varidveis que ndo se pode controlar. Esse periodo
teve alguma movimentacdo politica relevante? Qual a situacdo da organizagdo como um todo?
Como esta a situacdo do pais? Questdes como essa podem afetar os resultados dos niveis de
engajamento.

Entretanto, se ainda controlando para todas essas variaveis o resultado foi negativo, lembre-se que
saber o que nédo funciona é tdo importante quanto saber o que funciona. Parabenize a sua equipe e
aprenda com esse projeto. O que isso trouxe de novas informacdes que sdo relevantes para
compartilhar? Lembre-se: uma organiza¢cdo que incentiva riscos e aceita erros honestos geralmente
tem altos indices de engajamento. Faga isso com vocé e sua equipe e comece a dar o exemplo. As

paginas 42 a 45 explicam mais sobre esse ponto.

Boa sorte!






PLANEJANDO AS
INTERVENCOES
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contribuicao dos

FATORES

As andlises realizadas constataram que a contribuicdo de cada fator nos niveis de
engajamento é distribuida conforme figura abaixo. Como pode ser observado, embora
alguns fatores tenham maior importancia, eles sao correlacionados entre si,
interdependentes e possuem uma contribuicdo quase que equivalente nos niveis de
engajamento. Por esse motivo, as interven¢cdes em seguida combinam dois ou mais fatores

para aumentar a probabilidade de sucesso no aumento dos niveis de engajamento no

trabalho.
Autonomia Erros Honestos
10.8% 11.7%
Capacidade de Execucéo .
10.9% Ambiente Acolhedor
11.5%
Seguranca Psicoldgica
10.3% Valorizagéo
11.3%
Confianca e Transparéncia

11.2% Clareza da Expectativa

11.3%

Clareza Estratégica (Propésito)
11%

O Modelo de Engajamento confirma a literatura disponivel. Ndo existe um fator
que contribui de maneira significativa, sozinho, no engajamento dos

colaboradores. As intervencdes e ferramentas devem ser combinacfes dos
fatores.
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analogia didatica para aumentar o

ENGAJAMENTO

Como exemplo didatico, fizemos um paralelo com baldo. Assim como todo baldo foi
construido para voar, a maior parte das pessoas querem colaborar com a organizagcao na
qual trabalham e se sentir engajadas. Entretanto, nem sempre o ambiente as auxilia e
propicia as condi¢cbes necessarias para que isso aconteca. Considerando que decolar é
estar engajado e, quanto mais alto melhor, podemos colocar peso e manter o baldao no

chéo, ou podemos ligar o macgarico do baldo e fazer com que ele suba ao céu.

01

individuo
Os atributos e
caracteristicas do individuo,
representado pelo baléo,
exercem influéncia na
decolagem e no quéo alto o
baldo podera chegar.

03

ligar o macarico

O ambiente pode incentivar que o
baldo decole ao ligar o macarico
jA presente no baldo. Entender o
que engaja o individuo e "ligar"
esses componentes internos pode
ser muito efetivo no engajamento
de servidores.

04

experimentar
Comportamento humano é
complexo e o contexto no qual o

individuo esta inserido exerce
soltar os pesos

grande influéncia. Observar o

O ambiente pode segurar o comportamento das pessoas no
baldo no chéo ao colocar peso. contexto em que estdo inseridas e
Vamos explorar quais sdo as realizar experimentos sdo acdes

friccbes e dificuldades que
deixam o baldo pesado e
impedem que ele decole.

necessarias para encontrar
intervencdes efetivas.
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aumentando o

ENGAJAMENTO

Separamos as ferramentas e intervengcdes em ativas, quando ha um incentivo para que as
pessoas sigam em frente (representado pelo baldo subindo ao céu) de outras que
simplesmente deixe de as impedir que decolem, reduzindo friccdo (representado pelos

pesos colocados no balao).

Incentivando as pessoas

Sdo ferramentas que ativamente contribuem para
aumentar o engajamento dos servidores publicos.
Utilizando fatores externos e incentivando os internos
de cada individuo para ativamente buscar altos niveis

de engajamento.

Reduzindo as barreiras

Diversos fatores que existem no ambiente de trabalho impedem
0 engajamento de servidores. Questdes como burocracias
desnecessarias e processos complexos passam a impressédo para
o servidor de falta de confianca nele e no seu trabalho. Retirar

essas barreiras, quando possivel, € sempre uma boa opgéo.
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ferramentas para

ENCORAJAR RISCO

intervencao

erros

valorizacao

fatores
combinados

para essa

honestos

Valorizar a intencdo e o processo do trabalho independente do resultado é chave para
incentivar uma cultura que permita tomar riscos e inovar, mesmo que isso envolva

cometer erros honestos.

Componentes Comportamentais

Z z

Aversdo ao risco é a relutdncia das pessoas em algo quando o resultado é incerto,
mesmo que o beneficio esperado seja alto. Esse fendmeno é explicado pelo principio da
aversao a perda, segundo o qual a dor resultante de qualquer perda é psicologicamente
experimentada duplamente mais forte que o prazer resultante de uma lacuna na mesma
proporcgéao.

Status quo: Temos um viés natural em relacdo ao estado atual das coisas e muitas vezes
vemos uma mudanca do status quo como uma perda.

Aversao ao arrependimento: Ao enfrentar uma decisdo, antecipamos arrependimento
potencial e tentamos eliminar ou reduzir essa possibilidade nos tornando menos

propensos a riscos.

O que fazer

A organizacdo deve encorajar os servidores e gestores a assumir riscos e deve estar
cientes de seus efeitos negativos sobre os colaboradores quando ndo estdo assumindo
riscos. Exigir resultados garantidos da equipe limita sua atuacdo, criatividade e,
geralmente traz, no melhor dos cenarios, pequenas melhorias. Uma cultura
organizacional caracterizada pela aversdao ao risco € uma barreira para a promocédo de
iniciativas e inovacdo por parte dos colaboradores e da capacidade dos gerentes de

apoiar e promover essas iniciativas.
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etapas para

ENCORAJAR RISCO

Os niveis de maturidade por intervencgdo possibilitam que a organizagdo possa calibrar o

que sera feito de acordo com a cultura. Abaixo uma lista sugerida de intervencdes de

acordo com os niveis de maturidade distintos. Importante ressaltar que essas sugestdes

sdo possibilidades robustas de intervengdo. Entretanto, ndo ha garantias de sucesso, ja que

ha desafios e variaveis no processo de implantacdo que impactam no resultado final. A

equipe pode também, em conjunto, definir interven¢des que ndo estdo listadas aqui, desde

que bem embasadas e em consenso.

Criar um evento anual de premiacdo de servidores que tentaram
algum projeto inovador e falharam (veja os cases no para se

inspirar na pagina 45)

Criar espagcos dentro da organizagcdo onde seja incentivado
inovar com o0 objetivo de solucionar desafios relevantes.
Estimular a participacdo de servidores com ideias e sugestdes

(veja os cases no para se inspirar na pagina 44).

Institucionalizar espacos nas reunides de time para compartilhar
os erros da semana e seus aprendizados. A quantidade é menos
importante que a qualidade e a honestidade dos aprendizados. O
lider deve dar o exemplo e compartilhar algo real e honesto
sobre seu aprendizado. Aqui usar a palavra erros e focar nos

aprendizados é importante.

Abrir espacos nas reunifes de time para compartilhar algum
aprendizado da semana. A quantidade € menos importante que a
qualidade e a honestidade dos aprendizados. O lider deve dar o
exemplo e compartilhar algo real e honesto sobre seu

aprendizado.
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para se inspirar

Governo da Inglaterra

O Departamento de Trabalho da Inglaterra usa a gamificagcdo para encorajar oS
servidores a apresentar ideias e iniciativas inovadoras. Os colaboradores podem ganhar
pontos enviando ideias apenas e, caso a ideia seja implementada, eles ganham pontos
adicionais. Embora ndo haja recompensa financeira, a iniciativa gerou engajamento e
competitividade social positiva se tornando um grande sucesso. Em 18 meses do
lancamento do programa, cerca de 4.500 usudrios submeteram mais de 1.400 ideias,

sendo que 63 delas foram implementadas.

Governo do Chile

O Laboratério de Governo do Chile é uma iniciativa formada por uma equipe
multidisciplinar que inclui servidores publicos e especialistas dos setores publico e
privado. Tem como objetivo desenvolver e promover processos inovadores entre as
instituicbes governamentais, incentivando diversos projetos que visam aumentar e
incentivar a inovagcdo no setor publico. A Rede Publica de Inovacédo, por exemplo, foi
criada em 2015 como resultado dessa iniciativa. Tem como objetivo estabelecer uma
relacdo e aprendizagem conjunta entre colegas, incentivar colaboracbes, distribuir e
conectar iniciativas inovadoras que irdo impulsionar outros no setor puUblico a inovar

também.

Governo do Canada

Em 2017, o governo canadense estabeleceu o programa Canada Beyond 150, que visa
incentivar a mudanca da cultura na direcdo de um servico publico inovador e aberto. O
programa durou um ano e contou com a participacdo de mais de 80 novos executivos
do servico publico em todo o Canadda. Como parte do programa, foram realizados
workshops nos quais os diretores estudaram técnicas de analise de previsdao, design
thinking e trabalharam em cooperacdo. Além disso, eles trabalharam em projetos que
levaram ao desenvolvimento de solugcdes inovadoras em diversas areas importantes

para o governo canadense. A maior parte do trabalho e dos encontros foi virtual.
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para se inspirar

3MCompany, EUA

A 3M realiza um evento para novos colaboradores onde conta histérias famosas de
falhas dos funcionarios da empresa que levaram ao desenvolvimento de produtos
inovadores. Uma histéria famosa é do desenvolvimento de Post-it, que gerou US$ 3,47

bilhdes em receita em 2009 para o departamento responsavel pelo produto.

IntuitLabs, EUA

A empresa americana de software Intuit realiza ceriménias nas quais premia as falhas de

seus colaboradores desde que fornecam insights valiosos para a empresa.

Google Global

O Google Global também acredita que, sem riscos, € impossivel inovar e, portanto,
recompensa seus colaboradores por falhas. Como expressdao dessa politica em 2010, o
Google concedeu um prémio a uma equipe que desenvolveu uma plataforma online

chamada Google Wave que falhou.

Grupo TATA, India

TATA é€ uma empresa indiana composta por 100 empresas independentes em diversas
areas. Em 2007, a empresa iniciou o programa Dare to Try, que reconhece tentativas
sinceras e ousadas de inovacao que falharam e ndo conseguiram alcancar os resultados

desejados.
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ferramentas para

DAR FEEDBACK

confianca e
transparéncia

clareza da | clareza
expectativa| estratégica

valorizacao

_para essa
intervencao

fatores
combinados

Feedback ocorre quando qualquer terceiro (gerente, colega, etc.) fornece informacdes
sobre algumas das dimensdes relacionadas ao trabalho e seus resultados. O feedback
permite que o servidor avalie o resultado de seu trabalho e seus efeitos e, com isso,

possa entender como trabalhar melhor.

Componentes Comportamentais

Aversdo a informacao: As pessoas evitam informacdes potencialmente negativas, mesmo
quando gratuitas e Uteis.

Efeitos de enquadramento: As pessoas respondem de maneira diferente as mesmas
informacdes, dependendo de como elas sdo apresentadas (como uma perda ou ganho).
Recompensa Aleatdria: As pessoas tendem a ser altamente engajadas e respondem

muito fortemente quando recebem uma recompensa aleatéria e ndo esperada.
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1.Criar a rotina de dar e receber feedback

Crie uma rotina de feedback na organizacdo e utilize de lembretes (emails, mensagens de

texto) para que os gestores e equipe cumpram com o combinado.

Dical: O feedback deve ser fornecido logo ap6s a realizacdo da tarefa que o mede. O
feedback anual ndo é o mais importante, este deve ser apenas uma pequena parte dos
feedbacks na organizacéo.

Dica2: Com o intuito de aumentar a chance que o lider pratique o feedback, explique a
importancia e o impacto no bem-estar e produtividade da equipe.

Dica3: Criar habito exige uma energia maior do que manté-lo. A construcdo da rotina
exigira um acompanhamento préoximo e continuo da lideranca e equipe.

Dica4: Quanto mais feedback mutuo e menos "unilateral" mais eficaz podera ser a rotina.

A equipe deve ser incentivada também para dar feedback para seus lideres e colegas.

2. Aumentar a qualidade do Feedback

Relacione aos objetivos: Os objetivos mensuraveis permitem que o gestor avalie o
progresso objetivamente em qualquer momento e dé feedback em relagcdo aos
pequenos sucessos diarios, ndo apenas na conclusao da tarefa.

Seja relativo: o feedback relativo inclui informacdes sobre o desempenho do
colaborador em relacdo a um propoésito especifico ou em relacdo ao trabalho de seus
colegas.

Cuide do Tom: o feedback é eficaz quando dado de uma forma que ndo ameace o
destinatario do feedback e nao prejudique a autoconfianga. Quanto maior a ameacga,
menor é a chance de o colaborador se concentrar no conteudo do feedback e aprender
com ele.

Seja concreto:. o feedback deve abordar os objetivos concretos do colaborador e
conectar esses objetivos e a agdo em andamento com o propésito da organizagdo. Essa
conexdo oferece um sentido e significado para as atividades diarias e para a busca
constante de melhorias.

Seja construtivo: seja positivo ou negativo, o feedback deve abordar objetivos e
resultados de forma construtiva. Isso é feito com foco em questdes especificas e
fornecendo informacdes sobre como atingir os objetivos. Além disso, o feedback deve
referir-se ao comportamento especifico e a melhoria e preservagcdao, € ndo resumir a
avaliacdo dada ao colaborador no nivel geral de satisfacao.

Fale do futuro. o feedback deve corresponder a visdo de futuro - o colaborador deve

saber o que o gerente precisa que seja feito e o gerente deve entender o que o

colaborador precisa fazer para ter sucesso em seu trabalho.
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descobertas da pesquisa - insights importantes

Um compilado das descobertas principais sobre como os “
N s
fatores se comportam na populacdo. Esses insights podem pre—

w

trazer informacdes importantes no momento do

planejamento das intervencgdes.

5%

concordam que gostariam de ter mais
precisam de mais e transparéncia da
melhores feedbacks lideranca

Confianca e Transparéncia - Média Geral Baixa

Nos repartes analizados por género, raca, cargo, nivel de liderancga, idade e tempo na

funcdo, a média de confianca e transparéncia ficou em 2.31.

Clareza de Expectativa - Média Geral Baixa

Os niveis de Clareza Estratégica estdo baixos de maneira geral, com uma média de

3.387 e um desvio padrdo de 0.79.
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etapas para

DAR FEEDBACK

Os niveis de maturidade por intervencgdo possibilitam que a organizagdo possa calibrar o

que serd feito de acordo com a cultura. Abaixo uma lista sugerida de interven¢cdes de

acordo com os niveis de maturidade distintos. Importante ressaltar que essas sugestdes

sdo possibilidades robustas de intervengdo. Entretanto, ndo ha garantias de sucesso, ja que

ha desafios e variaveis no processo de implantacdo que impactam no resultado final. A

equipe pode também, em conjunto, definir interven¢des que ndo estdo listadas aqui, desde

que bem embasadas e em consenso.

Criar uma cultura de feedback onde lideres e colaboradores
compartilham, no momento em que a acdo acontece,
comentarios construtivos, positivos e negativos, sobre o trabalho

um dos outros.

Criar uma rotina trimestral de feedback entre colaborador e lider.
Lider deve seguir as dicas presentes nesse documento de como
dar feedback para colaboradores. Incentivar que colaboradores
também tenham um espaco destinado e na rotina de feedbacks

para os lideres.

Criar uma rotina semestral de feedback entre colaborador e lider.
Lider deve seguir as dicas presentes nesse documento de como

dar feedback para colaboradores.
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ferramentas para

DAR AUTONOMIA
DE VERDADE

intervencao

erros

fatores
combinados

para essa

Aumentar a Autonomia dos servidores sem permitir que eles errem e assumam riscos

com segurancga ndo trara aumento de engajamento e sim maior ansiedade no trabalho.

Componentes Comportamentais

Paralisia de decisdo: quando recebem muitas op¢gdes ou quando se deparam com uma
decisdo complexa, arriscada ou incerta, as pessoas as vezes optam por adiar a tomada
de decisdao ou optam por sair totalmente da decisao.

Escolha Ativa: As pessoas fazem escolhas que refletem melhor suas preferéncias

quando ativamente solicitadas ou forcadas a tomar uma decisao.

Incluir servidores no processo de decisdao e permitir que sintam que tem geréncia sobre

suas atividades pode aumentar o engajamento desde que isso venha acompanhado pelo
reconhecimento da intencdo e processo. A organizacdo deve incentivar a assuncao de

de riscos e aceitar erros honestos.
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etapas para

DAR AUTONOMIA DE
VERDADE

Os niveis de maturidade por intervencdo possibilitam que a organizagdo possa calibrar o

que sera feito de acordo com a cultura. Abaixo uma lista sugerida de intervenc¢des de

acordo com os niveis de maturidade distintos. Importante ressaltar que essas sugestdes

sdo possibilidades robustas de intervencdo. Entretanto, ndo ha garantias de sucesso, ja que

h&4 desafios e variaveis no processo de implantagcdo que impactam no resultado final. A

equipe pode também, em conjunto, definir interven¢des que ndo estdo listadas aqui, desde

que bem embasadas e em consenso.

Permitir que colaboradores tenham, ao menos um dia por
semana para se envolver em projeto totalmente da sua escolha.
Esses projetos devem ser avaliados de acordo com 0 processo,
dedicacdo e esfor¢co do colaborador e ndo somente de acordo
com o resultado final. Caso o projeto ndo tenha trazido o retorno
esperado, investigue com profundidade as causas e registre os
aprendizados. Tao importante quanto saber o que funciona é
saber o que n&o funciona. Ao mesmo tempo, parabenize e

reconheca o esforco do colaborador.

Abrir espaco para o colaborador definir a maior parte do seu
trabalho, tanto na escolha das atividades como na forma de
conducdo. O lider ndo deve, entretanto, permitir que o
colaborador escolha atividades que nédo estdo conectadas com
0s objetivos da organizacdo e que nao sejam prioridades.
Autonomia ndo é deixar fazer tudo o que quer, mas alinhar
objetivos organizacionais e pessoais em prol do atingimento das

metas e necessidades da organizacao.

Oferecer autonomia para o colaborador no espagco em que é
possivel. Nas demais atividades, com maior restricdo, explicar o
motivo pelo qual a autonomia do colaborador n&o pode ser

exercida.
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para se inspirar

Google Global

A histdria do Google é talvez a mais proeminente em termos de sucesso atribuido aos
mecanismos de autogerenciamento. A empresa implantou um programa baseado
fortemente na autonomia do trabalhador, dando a todos os seus colaboradores total
independéncia para dedicar o trabalho dentro da estrutura de "20% do tempo". Em um
ano normal, mais da metade dos novos produtos do Google nascem em dias que a
empresa dedica a autonomia dos colaboradores. O Google também reconhece e premia

grandes falhas que trouxeram importante insights para a empresa.

A Atlassian introduziu um programa de gerenciamento autébnomo onde todos os
colaboradores tem um tempo oferecido pela empresa para trabalhar em problemas de
sua escolha. Alinhados aos objetivos da organizacdo, os colaboradores tem autonomia

qual desafios irdo escolher e como irdo propor as solucdes.

Hospital Georgetown, EUA

O Georgetown University Hospital em Washington, D.C. concede liberdade para muitos
dos enfermeiros conduzirem seus proprios estudos. Esses estudos tornam-se parte dos
programas e politicas do hospital. O programa ensina que a autonomia pode ter
sucesso em uma ampla variedade de campos e servir como uma fonte promissora de

inovacao e reforma nas instituicdes.
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ferramentas para

PLANEJAR E
EXECUTAR

a4l clareza da capag:adade
Eggg expectatlva eXECUQaO

Tracar metas e objetivos aumentando a clareza da expectativa ndo é suficiente se néo

houver uma capacidade do gestor de executar.

Componentes Comportamentais

Orientacao para o Futuro: Quando o futuro parece mais tangivel e concreto, as pessoas
sd0 mais capazes de planejar com antecedéncia, antecipar as consequéncias futuras e
alcancar objetivos de longo prazo.

Efeito de conclusédo de tarefa: As pessoas trabalhardo mais arduamente e acelerardo seu
comportamento para atingir uma meta a medida que se aproximam de alcanca-la.

Falacia de planejamento: Ao planejar, as pessoas subestimam 0S recursos necessarios

para cumprir seus objetivos (como tempo ou nivel de comprometimento).

Implantar um programa robusto de Planejamento Estratégico, com metas e objetivos
claros. Oferecer ferramentas e formas de controle, acompanhamento das metas e, quando

necessario atualiza-las dadas as novas circunstancias.
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etapas para

PLANEJAR E EXECUTAR

Os niveis de maturidade por intervencgdo possibilitam que a organizagdo possa calibrar o

que serd feito de acordo com a cultura. Abaixo uma lista sugerida de interven¢cdes de
acordo com os niveis de maturidade distintos. Importante ressaltar que essas sugestdes
sdo possibilidades robustas de intervengdo. Entretanto, ndo ha garantias de sucesso, ja que
ha desafios e variaveis no processo de implantacdo que impactam no resultado final. A
equipe pode também, em conjunto, definir interven¢des que ndo estdo listadas aqui, desde

que bem embasadas e em consenso.

Implementar  politicas de Gestdo de Desempenho e
Desenvolvimento, integradas a uma abordagem sistémica e

estratégica de gestdo de pessoas.

Criar uma rotina dentro do departamento de definicdo e

acompanhamento de metas e objetivos. Essas metas devem ser

acompanhadas em reunides peridodicas com participagdo das

liderancas.

Definir metas e objetivos e acompanhar o processo de

implementacdo e medicao de resultados.




PAGINA 55

para se inspirar

Governo da Austria

Na década de 1990, o governo da Austria comegou a enfatizar mudancas
organizacionais e, em meados dos anos 2000, passou a usar no setor publico um
sistema de gestdo orientada para resultados. O sistema se estrutura como um ciclo de
planejamento e contém avaliagcfes de resultados que permite medir a eficiéncia das
acdes do governo. Em primeiro lugar, as metas sdo definidas para o longo prazo, um
ponto de partida para o planejamento e controle. Essas metas sdao entdo desdobradas
em marcos de médio prazo para a construcdo de um planejamento anual. Os recursos
sdo, em seguida, distribuidos nas acfes listadas no planejamento anual. No processo

de definicdo de metas e objetivos, todos os servidores participam.

Governo da Bélgica

Em 2014, um amplo projeto organizacional focado na gestdo de metas foi langcado. As
etapas incluem a criacdo de uma cascata de metas que combinam diferentes niveis
organizacionais, o fornecimento de ferramentas para desenvolver estratégias, a
implementacdo e o monitoramento e acompanhamento dos resultados. Ferramentas e
métodos de gestdo de projetos foram utilizados para permitir a aprendizagem baseada
em metas e monitoramento de processos. Cada organizagcdo tem a autonomia para

definir metas e objetivos de acordo com suas necessidades.

Governo de Israel

Israel iniciou um grande planejamento anual com os Ministérios. As metas sao
construidas por cada ministério e divulgadas para a populacdo. O Gabinete do Primeiro
Ministro é responsavel por capacitar os servidores que lideram o planejamento e
definem as metas. O treinamento foi baseado em processos do Exército Israelense,
uma linguagem que, devido a obrigatoriedade da prestacdo de servico militar, é
familiarizada por todos. Apdés a implementacdo desse grande processo de
planejamento, 73% dos servidores publicos passaram a ter mais clareza do que se é

esperado deles.
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Governo de Portugal

O Ministério de Saude do pais passou a utilizar o Balanced Scorecard para melhorar as
praticas de gestdo na organizacdo e permitir a integragdo e desenvolvimento de um
sistema de gestdo de desempenho. Para aferir o desempenho na divisdao, foram
selecionadas 24 varidveis para avaliacdo sob quatro métricas. Cada uma das métricas
tinha um objetivo claro com um resultado mensuravel, para que se avaliasse o

progresso em relacdao a meta.

Governo da Charlotte, Carolina do Norte, EUA

O Charlotte City Council, na Carolina do Norte, criou um quadro de medicdo de
desempenho no qual a pontuacédo era apresentada em relacdo ao progresso das metas
estabelecidas pelos membros do conselho. O diretor-geral do municipio também deu
infcio a um gabinete convocado uma vez por més para discutir o progresso e as
melhorias de desempenho em cada um dos cinco objetivos estratégicos. O Gabinete
permitiu que os servidores chave trabalhassem em conjunto nas questdes importantes
e, em particular, serviu como uma plataforma para avaliacdo e planejamento de planos

e iniciativas futuras.

Governo de Cingapura

Em Cingapura, a gamificagcdo € usada para melhorar a qualidade do planejamento e da
tomada de decisGes no sistema de servico publico. Como parte disso, foram
desenvolvidos jogos que capacitam os servidores puUblicos para lidar com diferentes
situacdes, com o entendimento de que o uso consistente de jogos no ambiente de
trabalho pode ajudar a criar comportamentos habituais e fortalecer os conhecimentos e

habilidades necessarios para o trabalho.
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ferramentas para

INVESTIR NA
LIDERANCA

intervencao

capacidade confianca e clareza

clareza da

fatores
combinados

de execucao | transparéncia | estratégica

expectativa

para essa

Estudos diversos mostram alta conexdo entre o engajamento de lideres e colaboradores.
A organizacdo deve apoiar e capacitar os gestores para poderem cumprir com seu papel.
Além de serem engajados, gestores devem receber ferramentas e capacitacdo para

engajar seu time e exercer seu papel com exceléncia.

Ferramentas de gestdo adaptadas as caracteristicas do trabalho no setor publico
permitirdo oferecer suporte ao gestor. As ferramentas nas méaos do gestor podem afetar
drasticamente a sensacdo de seguranca dele em seu trabalho e sua capacidade de ter
sucesso. Se forem implementadas de forma eficaz, podem ser um gatilho para amplas
mudancgas na organizacao.

e Apoiar o Gestor a conectar os valores do setor publico aos seus valores pessoais e de
sua equipe.

e Apoiar o Gestor na construcdo de um ambiente de trabalho positivo. O engajamento no
trabalho é influenciado por aspectos "imediatos" relacionados ao ambiente de trabalho
e a experiéncia diaria de trabalho, como colegas, gerentes diretos, conteddo das
tarefas, ambiente de escritério e feedback.

e Investir no engajamento do Gestor: Uma pesquisa da ADP Research Institute constatou
que, quando os gestores estdo altamente engajados, 65% das equipes também estdo. Ja
as equipes dos lideres ndo engajados apresentaram menos de 1% de profissionais
comprometidos com o trabalho.

e Oferecer ferramentas e treinamento de planejamento e definicdo de metas e objetivos

para que o gestor se sinta competente em exercer a sua fungéo.
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descobertas da pesquisa - insights importantes

Um compilado das descobertas principais sobre como os
fatores se comportam na populacdo. Esses insights podem
trazer informag¢des importantes no momento  do

planejamento das intervengdes.

66.5%

acreditam que faltam acreditam ter
processos de gestao ma gestao e
das atividades diarias priorizacao

36%

reportaram néao confiar

totalmente nos lideres e
nos colegas

Confianca e Transparéncia - Posicdes de Lideranca

Ndo foram encontradas diferencas significativas entre os niveis de liderancga,
entretanto, todos os niveis apresentaram médias baixa de percepcdo de confianca e

transparéncia dos lideres.
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etapas para

INVESTIR NA
LIDERANCA

Os niveis de maturidade por intervencdo possibilitam que a organizagdo possa calibrar o
que serd feito de acordo com a cultura. Abaixo uma lista sugerida de intervenc¢cdes de
acordo com os niveis de maturidade distintos. Importante ressaltar que essas sugestdes
sdo possibilidades robustas de intervencgédo. Entretanto, ndo ha garantias de sucesso, ja que
ha desafios e variaveis no processo de implantacdo que impactam no resultado final. A
equipe pode também, em conjunto, definir interven¢des que ndo estdo listadas aqui, desde

que bem embasadas e em consenso.

Criar uma Gestdo Estratégica de Pessoas, com foco em
Liderancas, oferecendo treinamento, desenvolvimento e
ferramentas de gestdo operacional. Mapear e capacitar uma rede

possiveis sucessores para lideres atuais.

Criar um sistema de treinamento e desenvolvimento da lideranca

oferendo ferramentas de gestdo operacional, de pessoas e

processos de autoconhecimento e desenvolvimento.

Utilizar os cartbes desse guia (ANEXO 4) para capacitar a
liderangca nos fatores que impactam engajamento conforme

apresentado nesse Guia.
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para se inspirar

Governo da Dinamarca

De 2003 a 2005, os 450 chefes de estado e as administragcdes locais da Dinamarca se
uniram e estabeleceram um objetivo comum: desenvolver um codigo de exceléncia de
gestores que se aplicasse a todo o setor publico do pais. A decisdo de desenvolver o
codigo partiu do entendimento de que a exceléncia da alta administracdo € um pré-
requisito para atender aos desafios atuais e futuros do setor publico. A ambicédo era
criar um cédigo que abordasse as tarefas mais importantes dos lideres do governo, ao
mesmo tempo que fosse especifico o suficiente para inspirar e encorajar o

desenvolvimento do comportamento gerencial no trabalho diario.

Governo da Estdnia

De 2003 a 2010, o governo da Estdénia comecou a trabalhar no desenvolvimento dos
servidores. O objetivo desse programa era apoiar o treinamento de lideres do servigo
publico e melhorar suas capacidades gerenciais para que pudessem contribuir para o
cumprimento das metas estratégicas de todo o governo. Uma lista de competéncias
descreve 0s requisitos estratégicos necessarios dos executivos do servigo publico. O
sistema de avaliacdo dessas competéncias permite que se faca uma avaliagcdo pessoal
uma vez por ano com base nos requisitos. J& o Programa de Desenvolvimento de
Competéncias oferece treinamento e mentoria para lideres atuais além de atuar no
desenvolvimento de servidores para ocupar cargos de liderangca no futuro dentro do

funcionalismo publico.

Governo da Finlandia

O Ministério das Financas da Finlandia estabeleceu o FOrum para servidores publicos
Seniores em 2008. O objetivo do forum é fortalecer os objetivos comuns do governo e
apoiar os servidores publicos seniores no cumprimento de seus deveres. Outro

programa iniciado naquele ano, denominado “Futuros Lideres”, é direcionado a

gestores publicos novos na posicdo e servidores mapeados como lideres em potencial.
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para se inspirar

Governo da Inglaterra

Apd6s um corte significativo no orcamento, o governo passou a promover uma iniciativa
denominada "Gestdo com Menos". Cerca de 5500 gestores em diferentes niveis
participaram de treinamentos destinados a prepara-los para enfrentar os desafios
derivados dos cortes orcamentarios e, em particular, produzir motivagcdo positiva para
ajudar a superar os desafios deste periodo.

Em primeiro lugar, a forma como as informacdes foram apresentadas aos gestores
incentivou uma visdo positiva dos cortes realizados. Em seguida, o programa contou
com a premissa de que é necessario envolver os colaboradores da organizagcdo nos
novos desafios que estavam por vir. O programa "Gestdo com Menos" também
incentivou os colaboradores a aderir ao pensamento inovador e propor ideias para
aumentar a eficiéncia organizacional. Algumas das ideias foram desenvolvidas e
implementadas por meio de um férum de inovacédo online.

A iniciativa demonstrou a eficacia do compartilhamento da tomada de decisdo e visédo
positiva sobre os cortes orcamentarios. De acordo com pesquisa realizada com
colaboradores, mais de 70% deles relataram satisfacdo com as novas formas de
comunicacdo e trabalho e 83% estavam envolvidos em discussfes sobre formas de
aumentar a eficiéncia e reduzir gastos na organizacdo. Essa pesquisa também
constatou que 86% dos colaboradores sentiram que seus colegas demonstraram
comprometimento com os objetivos propostos.

Esse conjunto de acdes resultou em uma reducao orcamentaria de mais de £20 milhdes
nos gastos do governo. Entre os cortes mais expressivos advindos dessa iniciativa,

destacam-se as secdes viagens, material de escritdério e horas extras.
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ferramentas para

VALORIZAR E
CONECTAR

e clareza .
552 . valorizacao
L1l estratégica

Valorizar o servidor conectando suas atividades diarias e contribuicdes com o propdsito

da organizacédo contribui significativamente e positivamente nos niveis de engajamento.

Componentes Comportamentais

Senso de pertencimento: experiéncia de envolvimento pessoal em um sistema ou
ambiente de forma que as pessoas se sintam parte integrante do sistema. A busca por se
sentir parte de um grupo, time ou organizagdo, conectando-se afetivamente é uma das
motivacfes mais fortes do ser humano. Colaboradores buscam, na verdade, pertencer —

e buscam aumentar seu senso de pertencimento nos ambientes de trabalho.

Embora propdsito seja inerente ao servico publico, a falta de conexdo desse proposito na
atividade diaria leva a perda de percepcdo do impacto do trabalho no bem comum.
Propiciar espacos periédicos na organizagcdo para conectar, de maneira clara, como
aquelas atividades contribuem para a melhoria de vida da populagdo é fundamental.
Mesmo para organiza¢cdes que ndo atendem diretamente o publico, é possivel inserir as
atividades diarias em uma rede de apoio e trabalho que tem como objetivo final a
melhoria da vida dos cidadaos. Outra forma de conectar é através dos beneficiarios
internos. Estudos indicam que salientar a contribuicdo, mesmo que para beneficiarios

internos a organizagdo, aumenta o sendo de pertencimento e propésito.
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descobertas da pesquisa - insights importantes

. (]

Um compilado das descobertas principais sobre como os ' .
fatores se comportam na populacdo. Esses insights podem ‘1
trazer informagdes importantes no momento do =
-

planejamento das intervengdes.

18.4%

nao sentem que sentem alto
seus talentos séo proposito no seu
valorizados trabalho

Clareza Estratégica - Posicdes de Lideranca

Servidores na posicdao de Secretarios demonstraram o menor nivel de percepcdo de
propoésito no trabalho e o quanto ele estd presente em suas atividades diarias. A
hipotese é que cargos com alta natureza politica podem impactar na percepgdo de

quanto as atividades do dia a dia contribuem para a sociedade como um todo.

Clareza Estratégica - Profissionais de Educacéo

Profissionais da Educacao obtiveram a maior média da percepgdo de propésito no

trabalho e o quanto este esta presente em suas atividades diarias.
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etapas para

VALORIZAR E
CONECTAR

Os niveis de maturidade por intervencdo possibilitam que a organizacdo possa calibrar o
que serd feito de acordo com a cultura. Abaixo uma lista sugerida de intervencdes de
acordo com os niveis de maturidade distintos. Importante ressaltar que essas sugestdes
sdo possibilidades robustas de intervengédo. Entretanto, ndo ha garantias de sucesso, ja que
ha desafios e variaveis no processo de implantacdo que impactam no resultado final. A
equipe pode também, em conjunto, definir interven¢gdes que ndo estado listadas aqui, desde

que bem embasadas e em consenso.

Incentivar que colaboradores apresentem projetos para oS
colegas focando em como os resultados e aprendizados
colaboraram com o objetivo da organizagdo, impactando de

forma direta ou indireta a sociedade como um todo.

Atuar em ac¢des institucionais conectando os colaboradores com

seus beneficiarios (sejam externos ou internos). Incentivar que

lideres da organizagcdo mencionem e conectem o0s avancgos da

organizacao aos objetivos e propdsito.

Incentivar que gestores dediqguem um tempo em suas reunifes
para solicitar exemplos de como as atividades diarias se
conectam com o propésito da organizacdo. Os colaboradores e

os gestores devem fornecer exemplos.
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Governo da Inglaterra

Um experimento conduzido na Inglaterra examinou qual € a melhor maneira de
influenciar a motivagcédo de professores a medida que progridem em suas carreiras. Para
isso, um grupo de professores recebeu uma das 4 opcdes listadas abaixo:
1.Uma carta pedindo aos professores que compartilhem sua experiéncia de ensino. Os
professores foram informados de que suas palavras seriam transmitidas a novos
professores.
2.Uma carta na qual um estudante do passado conta sobre o impacto significativo que
a educacdo teve sobre ele.
3.Uma carta na qual um novo professor escreve sobre a empolgacdo e o entusiasmo
que sente ao ingressar na profisséao.
4.Uma carta que incluia apenas uma palavra de agradecimento, sem mais nenhuma
mensagem.
A carta com a mensagem de agradecimento teve o maior resultado dos 4 sugeridos
acima. O resultado demonstra que uma simples mensagem de agradecimento e

expressdo de reconhecimento é muito significativa.

Profissionais de saude, Mali

Para identificar oportunidades de melhorar o desempenho dos servidores, o Ministério
da Saude do Mali realizou um estudo com o objetivo de compreender quais sao o0s
fatores que influenciam a motivagcdo dos trabalhadores do sistema de saude do pais.
Durante o estudo, entrevistas, discussdes em grupo e pesquisas foram conduzidas
entre profissionais de salde de uma variedade de campos e regides do pais. O

feedback da comunidade foi classificado como o segundo fator mais importante.
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ferramentas para

ACOMPANHAR
METAS

$Hl clareza | capacidade
S3Fl estratégica | de execucao

Acompanhamento de metas esta ligada a criacdo de obstaculos e compromissos sociais
para manter as pessoas no caminho de seus objetivos. Em um estudo envolvendo 1.000
colaboradores, 92% relataram que a motivacdo para trabalhar era maior quando seus
colegas e gerentes eram expostos ao seu progresso. Da mesma forma, um estudo
conduzido na Califérnia descobriu que os colaboradores que documentaram suas metas
e até enviaram um relatério semanal a um amigo ou colega de trabalho tinham 43% mais
probabilidade de atingi-la em comparagcdo aqueles que ndo tiveram o progresso

acompanhado por outras pessoas.

Componentes Comportamentais

Pré-Compromisso: As pessoas tendem a seguir as metas (e evitar a tentagcdo) quando
criam consequéncias e obstaculos que ajudam a manté-las no caminho certo.

Aversdo a perda: segundo o qual a dor resultante de qualquer perda é psicologicamente
experimentada duplamente mais forte quanto o prazer resultante de uma lacuna na
mesma propor¢cdo. Se comprometer socialmente aumenta a sensacdo de aversdo a perda

caso a pessoa nao consiga seguir o objetivo que se comprometeu publicamente.

Utilizar metas transparentes como contratos sociais vinculativos na criacdo de motivacao
positiva ao incentivar que as pessoas, ou unidades, estabelecem uma meta e a
compartilhem. A meta - que agora €é publica - gera responsabilidade e explora

mecanismos psicolégicos como a aversao a pela perda.
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etapas para

ACOMPANHAR METAS

Os niveis de maturidade por intervencgdo possibilitam que a organizagdo possa calibrar o

que sera feito de acordo com a cultura. Abaixo uma lista sugerida de intervencdes de

acordo com os niveis de maturidade distintos. Importante ressaltar que essas sugestdes

sdo possibilidades robustas de intervengdo. Entretanto, ndo ha garantias de sucesso, ja que

ha desafios e variaveis no processo de implantacdo que impactam no resultado final. A

equipe pode também, em conjunto, definir interven¢gdes que ndo estdo listadas aqui, desde

que bem embasadas e em consenso.

Criar um processo de definicdo de metas em conjunto com
servidores, lideres e representantes da sociedade civil. Publicar
tais metas em um portal publico que permita e acompanhamento
aberto das entregas do governo e do progresso do plano.
Lembre-se de incluir rotina de acompanhamento e atualizagéo.
Criar uma competicdo saudavel de atingimento de metas e

objetivos entre departamentos.

Montar um plano de metas e objetivos por departamento e
manté-lo visiveis para demais colaboradores da organizagéo.
Lembre-se de incluir rotina de acompanhamento e atualizacao.
Criar uma competicdo interna saudavel de atingimento de metas

e objetivos entre departamentos.

Montar um plano de metas e objetivos por departamento e
manté-lo visiveis para demais colaboradores da organizacgéo.

Lembre-se de incluir rotina de acompanhamento e atualizacéao.
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para se inspirar

Governo da Holanda

O governo holandés iniciou o desenvolvimento de um sistema de comparacdo entre
autoridades no qual o desempenho dos governos locais € monitorado de acordo com o
grupo que fazem parte (educacédo, saude, economia local e relagdes governamentais,
etc). O sistema permite que os governos locais se comparem a outros que funcionam
melhor e obtenham insights sobre as causas disso. Nesse framework, foi desenvolvida
uma plataforma digital que possibilita o uso de informacdes para comparar diferentes

métricas em diferentes anos, criar graficos e realizar analises.

Governo da Escécia

De uma maneira similar ao governo Holandés, o governo da Escécia criou uma
plataforma que permite a comparacao das 32 autoridades locais do pais. A comparacéo

€ publica e é feita usando varias métricas de acordo com as metas estabelecidas.

Governo de Israel

O Governo de Israel criou um portal publico que acompanhava o nivel, por cidade, de
adesdo dos cidadédos as restricdes para controlar o contagio da Covid-19 impostas pelo
Ministério da Saude. Se inspirando em campeonatos de futebol, as cidades eram
ranqueadas e colocadas na primeira, segunda ou terceira divisdo de acordo com seu
desempenho. Esse indice era constantemente atualizado com dados reais de
movimentacdo e adesdao as normas impostas pelo Ministério da Saude. A plataforma foi
um grande sucesso e era constantemente noticiada nos jornais do pais gerando uma
competicdo saudavel e reduzindo o indice de contagio da Covid-19 durante os piores

momentos da pandemia.
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CLAREAR

intervencao

clareza da | seguranca
expectatival psicologica

fatores
combinados

para essa

Em um experimento de 2008 conduzido na Universidade de Michigan, participantes

receberam uma receita para fazer um bolo e foram solicitados a estimar quanto tempo
levariam para fazer a massa e assa-lo. Os participantes foram divididos em dois grupos,
um que recebeu a receita com facil leitura e outro que recebeu em uma fonte menos
legivel. A fluéncia de leitura da receita levou a diferentes estimativas do tempo e
dificuldade de execucédo da tarefa. Os participantes que leram a receita com facilidade
concluiram que fazer o bolo era uma tarefa facil enquanto que o segundo grupo
percebeu a tarefa mais complexa.

Comunicagdes claras sdao fundamentais para ndo trazer friccdo desnecessaria na relagéo

entre colaborador e organizagéo.

Componentes Comportamentais

Custos da fricgdo: atritos logisticos e psicolégicos no ambiente de decisédo, por

mais sutis que sejam, geralmente tornam menos provavel que as pessoas ajam.

Buscar ferramentas e solucfes de linguagem simples em todas as

comunicacbdes feitas pela organizagdo. Incentivar uma cultura de ﬁﬁﬁ

comunicacao clara e simples.
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etapas para

CLAREAR

Os niveis de maturidade por intervencgdo possibilitam que a organizagdo possa calibrar o
que serd feito de acordo com a cultura. Abaixo uma lista sugerida de intervengcdes de
acordo com os niveis de maturidade distintos. Importante ressaltar que essas sugestdes
sdo possibilidades robustas de intervencgdo. Entretanto, ndo ha garantias de sucesso, ja que
ha desafios e variaveis no processo de implantacdo que impactam no resultado final. A
equipe pode também, em conjunto, definir interven¢des que ndo estdo listadas aqui, desde

que bem embasadas e em consenso.

Implementar uma cultura de linguagem simples em todas as
comunicagbes internas. Treinar lideres e profissionais de

comunicacdo na metodologia de linguagem simples.

Realizar oficinas sobre comunicacdo e linguagem simples e

explicar a importancia para lideres e equipe.

Observar os comunicados oficiais para os servidores e procurar

clarear e simplificar o contetdo.
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ACOLHER E ASSEGURAR

48 seguranca | ambiente
LS ER psicologica| acolhedor

Demonstre aos servidores publicos que se importa com eles.

Componentes Comportamentais

Reciprocidade: As pessoas tém um desejo inerente de ajudar aqueles que as ajudaram

de alguma forma.

Ouvir periodicamente os servidores publicos, dar feedback dos resultados coletados e
apresentar possibilidades de intervencdo para as melhorias levantadas na pesquisa. O

servidor deve sentir que a organizacdo genuinamente se importa com ele.

para se inspirar

Governo da Inglaterra

Uma pesquisa realizada com os servidores constatou baixa motivacao,
satisfacdo e confianca na gestdo. Diante dos resultados da pesquisa, o
diretor-geral do conselho criou um programa para aumentar engajamento
através de mudangcas comportamentais: melhorar o desempenho, incentivar a
responsabilidade e inspirar. Resultados foram surpreendentes. Houve um
aumento significativo de 30% na proporcdo de colaboradores que relataram
motivacdo no trabalho (de 56% para 86%). A proporcdo de colaboradores que

declararam sentir confianca no corpo gerencial aumentou de 29% para 68%, e
a proporcdo que declararam ter orgulho de trabalhar aumentou de 50% para ﬁ ﬁ

84%. E tudo isso em apenas dois anos!
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ACOLHER E ASSEGURAR

Os niveis de maturidade por intervencgdo possibilitam que a organizagdo possa calibrar o
que sera feito de acordo com a cultura. Abaixo uma lista sugerida de intervencdes de
acordo com os niveis de maturidade distintos. Importante ressaltar que essas sugestdes
sdo possibilidades robustas de intervengdo. Entretanto, ndo ha garantias de sucesso, ja que
ha desafios e variaveis no processo de implantacdo que impactam no resultado final. A
equipe pode também, em conjunto, definir interven¢gdes que ndo estdo listadas aqui, desde

que bem embasadas e em consenso.

Realizar pesquisas anuais com todos o0s servidores sobre
engajamento no trabalho. Apds a pesquisa, divulgar resultados
(Mapa do Engajamento) e envolver servidores na construcdo das

intervencdes de acordo com as etapas nesse Guia.

Realizar pesquisas periédicas, 1 vez a cada 1 ou 2 anos, para

ouvir os servidores. Ap6s a pesquisa, divulgar resultados (Mapa

do Engajamento) e planos de interven¢cdes da organizacao

conforme etapas propostas nesse Guia.

Utilizar o Guia de Engajamento e todos 0s passos previstos para
um publico-alvo especifico e monitorar alteragdes nos niveis de

engajamento por fator.
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MOBILIDADE

1] scouranca autonomia
G384 psicoldgica

E caracterizada pela possibilidade (ou n&o) de troca de posicédo, area, departamento e
funcdo advinda de solicitacdo direta do servidor publico. Uma solicitacdo de

transferéncia advinda de uma demanda direta do servidor pode ser um forte indicativo
de uma incompatibilidade com a equipe, gestdo (nova ou nado) e objetivos daquela
unidade. Essa incompatibilidade tende a impactar negativamente o engajamento do
servidor que busca outro ambiente que I|he oferegca maior conexdo. Negar essa
possibilidade de mobilidade pode induzir no servidor uma espiral prejudicial ao

engajamento.

Mudancgas estruturais nesse sentido sdo complexas e demoradas, mas é possivel propor
acdes imediatas em tais situacdes. Primeiramente, mapear os servidores que fizeram tais
solicitacdes com o Unico objetivo de propiciar apoio e acompanhamento. Monitorar o
gestor da area e, caso hajam pedidos constantes, oferecer suporte para desenvolvimento
da lideranca. Por fim, caso o colaborador ndo possa se movimentar, procure negociar
com a gerencia direta a possibilidade de liberacdo temporaria do colaborador, algo entre
1 a 2 dias por semana, para que ele possa trabalhar em um projeto da sua escolha fora
do departamento no qual estda no momento.

para se inspirar

Governo Federal do Brasil

O Labora Gov, laboratério de inovacao do Ministério da Economia, implementou

um programa de adesdo voluntaria a projetos de interesse dos servidores. O
projeto tem tido bastante sucesso e vai ser replicado dentro da Enap - Escola

Nacional de Administracdo Publica. Acdes como essa, além de diversos outros
beneficios, permite também que o colaborador possa compensar um ambiente ﬁ ﬁ

eventualmente desafiador com outro em que sente mais prazer e conexao.
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MOBILIDADE

Os niveis de maturidade por intervencgdo possibilitam que a organizagdo possa calibrar o
que serd feito de acordo com a cultura. Abaixo uma lista sugerida de interven¢cdes de
acordo com os niveis de maturidade distintos. Importante ressaltar que essas sugestdes
sdo possibilidades robustas de intervengdo. Entretanto, ndo ha garantias de sucesso, ja que
ha desafios e variaveis no processo de implantacdo que impactam no resultado final. A
equipe pode também, em conjunto, definir interven¢des que ndo estdo listadas aqui, desde

que bem embasadas e em consenso.

Propor mudancgas estruturais que permitem a mobilidade do

servidor para areas e departamentos do seu interesse.

Permitir que servidores que tiveram a transferéncia negada

possam ter uma dedicagcdo de, ao menos, 1 dia por semana em

outro projeto de sua escolha dentro do governo. De preferéncia
que esse projeto esteja dentro em uma area distinta da qual o

servidor esta nesse momento.

Criar uma rotina de mapeamento e monitoramento de servidores
que solicitaram transferéncia de seus departamentos mas que foi
negada. Oferecer suporte e acompanhamento para servidores

nessa situacao.
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ferramentas para

JUSTICA NA_
DISTRIBUICAO DE
TAREFAS

intervencao

Seguranca confianca e

fatores
combinados

equidade transpargncia

para essa

psicolégica

Equidade na distribuicdo de tarefas representa a forma como os individuos reagem a
quantidade de trabalho que recebem de acordo com suas préprias avaliacdes de quanto
os colegas e/ou demais profissionais que desempenham fun¢des semelhantes estao
trabalhando.

Um servidor engajado e altamente produtivo € chave para o bom desempenho do gestor.

Esse servidor é aquele que entrega além e com qualidade. O gestor, portanto, entende
que seu papel é somente atribuir as tarefas e dar autonomia para que o talento e o
comprometimento do colaborador aflore. A relagcdo de confianca cresce e o gestor passa
a aumentar a carga de trabalho do servidor, que empatico a situacdo de seu lider, se
desdobra para entregar. Essa situacdo pode facilmente levar a sobrecarga deste que se
vé engajado e apaixonado pelo trabalho. A vida pessoal pode comecar a sofrer impactos
e o colaborador se vé cada vez mais abrindo mao de coisas importantes para a vida dele.
Até que ele passa a sentir que esta carregando o piano, levando a unidade nos ombros e

a injustica nas distribuicdes das tarefas ficam claras e salientes.

Colaboradores engajados realmente se dedicam a organizacdo e assumem altas

quantidades de trabalho. Como gestor, o fim de um eventual pico de trabalho

tem que ter um prazo pré estabelecido. As prioridades tem que ser claras e

realmente urgentes. Se o colaborador perceber que aquele jantar que ele

perdeu foi por uma tarefa ndo tdo urgente assim, podera ser o inicio de uma

grande espiral negativa. Seja justo, transparente e honesto no momento da ﬁﬁﬁ
distribuicdo das tarefas.
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ANEXO 1
LINK DA PESQUISA

Clicando nesse link a pesquisa sera automaticamente gerada para a sua organizacao:

clique aqui para acessar.

Para facilitar o processo de diagndstico, automatizamos a solicitacdo de link e coleta de
informacdes das impressdes dos colaboradores da sua organizacéo.

Clicando no link acima, um nimero sera gerado automaticamente e relacionado a sua
organizacdo. Em seguida, um email serd enviado para vocé com o link que deve ser
compartilhado com seus colaboradores. Ao final do processo, basta enviar um email para
thais.c@kayma.com solicitando o resultado da pesquisa.

Lembre-se que os dados compartilhados serdo agregados e ndo nominais. Os dados que
voCcé terd acesso serdo os niveis de Maturidade Organizacional por fator e ndo as respostas
individuais dos colaboradores. Estamos fazendo isso para protegermos as informacdes dos

participantes da pesquisa.

Ola! Agradecemos o interesse em participar da Pesquisa
Engajamento no Trabalho.

Esta € uma iniciativa capitaneada pelo Movimento Pessoas a Frente a
partir do estudo desenvolvido pela Kayma.

A pesquisa € uma das etapas do Guia Pratico para Engajamento de
Equipes, ferramenta para apoiar politicas estratégicas de gestao de
pessoas ho setor publico, com foco ha capacitagdo de liderangas. O
guia é uma realizagao das seguintes instituigdes: Fundagdo Lemann,
Fundagé&o Brava, Instituto Humanize e Republica.org, com a parceria
técnica da Kayma e da Universidade Duke.

Aqui vamos gerar um link exclusivo para a sua unidade que devera
ser utilizado para coletar as impressao sobre o ambiente de
trabalho dos colaboradores da sua organizagao.

Clique em continuar para gerar o link.

® Duvidas sobre a pesquisa Entre em contato com a Kayma pelo e-
mail; thais.c@kayma.com


https://irrational.iad1.qualtrics.com/jfe/form/SV_9NaDPdLtjz7IoEm
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ANEXO 2

CALCULANDO A MEDIA
POR FATOR

O Anexo 2, Calculando a Média por Fator esta nesse link: clique aqui para

acessar.

Anexo2_Calculando a Média por Fator % @

File Edit View Insert Format Data Tools Add-ons Help

~ B O-

~ o~ T 100% v § % .0 .00 123« Default(ai. ~ 10 ~ B F S5 A & M E-i vy oc@B W ¥~ I
Al - Fator

A B c D E F

Fator Intervencao Fatores Relacionados | Eficacia |Facilidade Estrutural | Facilidade Cultur

16 Fator Fator: Liste os fatores conforme pricrizacio feita na etapa anterior.
7 | Intervengido Intervencdo: Escolha as intervencBes que atuem nesses fatores selecionados. A partir da pdgina 64 desse Guia
18 Fatores Relacionados Fatores Relacionados: Liste os fatores que a intervencio escolhida também atua. Exemplo, no caso da intervenco Encorajar risces, o fator Valorizacio também serd impactade. Portantc
19 Eficécia Eficdcia: Avalie o qudo eficaz é essa intervencio para aumentar o engajamento dos colaboradores. Nota varia entre 1 e 10, sendo 1 nada eficaz e 10 extremamente eficaz.
Facilidade Estrutural Facilidade Estrutural: Avalie a facilidade estrutural em implementar essa intervencio considerando, por exemplo, questdes processuais, tecnoldgicas e burocraticas. Nota varia entre 12 1
2 Facilidade Cultural Facilidade Cultural: Avalie quais as quest@es culturais que impedem ou contribuem para que esse fator se mantenha alto ou baixo. Mota varia entre 1 e 10, sendo 1 extremamente dificil &

2z |Impacto Impacto: Atribuir uma nota para o impacto da intervencdo baseada na quantidade de colaboradores & na extens&o da repercusséo


https://docs.google.com/spreadsheets/d/1ySeACZpScO4NPwYx1LhBQGV4IrGcfamj_WTV7j_vsDM/edit?usp=sharing
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ANEXO 3
MAPA DO ENGAJAMENTO

O Anexo 3, Mapa do Engajamento, esta nesse link: clique aqui para acessar.

Anexo3_Mapa do Engajamento 3¢ @

File Edit View Insert Format Slide Arrange Tools Add-ons Help Lastedi

~ @ - [ Prese

+ v e @ « Kk &~ Q_] N v Background = Layoutw  Theme  Transition

. 5 3 n 5 B 7 8 E

Mapa do Engajamento

Mapa do Engajamento

 pgaa ] -
= [ Equidade
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Capacidade
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w
c
]
A
)
5

= Engajamento

Corfianga e
Transparéncia



https://docs.google.com/presentation/d/1RdSyJ7SS5Wrkx7EXCLarbXSlgH3c9CvWUWjrqt1Fk_4/edit?usp=sharing
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ANEXO 4
CARTOES SOBRE
ENGAJAMENTO

O Anexo 4, cartdes sobre engajamento serdo enviados, a principio, por demanda. Basta

entrar clicar aqui e preencher o formulario.

EFFOS /_/OHQS*OS

Componentes Comportamentais

tisc ancia das pe

EI"FOS HOH@S?LOS

EFI'OS HOI’)@S*OS

Conceito e importancia

%
Léi’r‘fén{ BRAYA
humanize Repiiblicaorg|



https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSd12LCtbJcrVs1al83f2MRis93gh9xxcY16n1Ogw6f14mQf_Q/viewform
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ANEXO 5
TABELA FATORES E
INTERVENCOES

O Anexo 5, Tabela dos Fatores e Intervencdes esta nesse link: clique aqui

para acessar.

Anexo5 Tabela dos Fatores e Intervencoes v @

~ B E-
File Edit View Insert Format Data Tools Add-ons Help Last
o~ P O00% v § % 0 00 123 Default(ai. v 10+ B I & A & H S i3y o AW Y Z- ~
E14 -
A B c D E F G
Fator [ Nivel de maturidade do Fator Fator Relacionado 1|Nivel de maturidade de Fator Relacionado 1 |Fater Relacionado 2 |Nivel de maturidade do Fator Relacionado 2 | Fator Relacionado 3 [Nivel de

1 Maturidade Organizacional Alta
12 Maturidade Organizacional Média
Maturidade Organizacional Baixa

14 -Maturidade Organizacional Muite Baixa .


https://docs.google.com/spreadsheets/d/1rW1liRi6fSKHD7r3lCNtKVxux8jwiA7YI9x1KOzJgRM/edit?usp=sharing
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A KAYMA

Kayma €é uma organizacdo especializada em resolver problemas
complexos moldando o comportamento. Para cumprir sua missao,
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solucbes simples, eficientes, escalonaveis e perenes para problemas
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