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People Analytics
Gestdo de stakeholders com People Analytics como estratégia de
engajamento e suporte a implementacdo de inovagcdes no Servigo Publico

Inovar no servico publico'ndo € mais uma escolha, mas uma urgéncia. Em um
cendrio moldado por transformacdes fecnologicas aceleradas e por uma pressdo
crescente por enfregas mais eficazes e inteligentes, a adog¢do de inovagdes torna-se
condicdo essencial para conferir maior relevancia e efetividade as instituicdes publicas.
Embora tanto organizagdes publicas quanto privadas enfrentem barreiras e estimulos a
inovacdo, os fatores que moldam esses processos diferem. No setor privado, predominam
incentivos relacionados a competicdo e a eficiéncia de mercado; & no setor publico, a
inovacdo emerge em meio a confextos marcados por estruturas em silos, culturas
organizacionais mais tradicionais e rotatividade de liderancas.

Em muitos casos, a empolgacdo legitima de gestores publicos que enconfram
solugdes promissoras acaba obscurecendo o fator crucial para o sucesso: as pessoas. A
adesdo a qualquer mudanca significativa passa, inevitavelmente, pela transformac¢do do
mindset cultural?, pela influéncia de liderancas e pelo engajamento de servidores. Ou sejq,
é determinada pela gestdo estratégica dos stakeholders?®. Ignorar esse fator humano —
seja por ndo mapear os stakeholders certos, seja por falhar na comunicagdo segmentada
e na mobilizagcdo de redes de influéncia — é condenar a inovagcdo a um ciclo frustrante de
invisibilidade e resisténcia.

Muitas inovagdes falham por ignorar o papel central do fator humano nos processos
de mudanca. Esse fendmeno ndo é exclusivo de um setor, mas, no servigo publico, assume
contornos particulares devido a rigidez instifucional e & predomindncia de valores
orientados a conformidade. Inovagdes, se mal comunicadas ou mal patrocinadas, colidem
com valores enraizados e sdo sufocadas por resisténcias anfes mesmo de serem
compreendidas. Essa falha comum é ressaltada e enderecada pelo modelo de mudanca
cultural proposto por Kotter4. Esse modelo de referéncia internacional conta com 8 passos
que guiam a mudanca - 1. Estabelecer um senso de urgéncia, 2. Criar uma coalizdo de
orientacdo poderosa, 3. Criar uma visdo para a mudanca, 4. Comunicar a visdo, 5. Capacitar
as pessoas para agirem de acordo com a visdo, 6. Planejar e criar vitorias de curto prazo, 7.
Consolidar melhorias e produzir mais mudancgas, e 8. Ancorar novas abordagens na culfura.

Nesse cendrio desafiador de inovar no Servico Publico, o modelo de gest@o de
stakeholders desenvolvido para o projeto Liderando Esfrafegicamente com People
Analytficsse destaca. O projeto Liderando nasceu de um acordo de cooperacdo técnica
entre o MGl e a Fundacdo Lemann e confiado a empresa Minder, propositora e executora
do Acordo de Cooperacdo Técnica. A Minder, como consultoria fécnica responsdvel do
projeto, tinha como missdo tirar People Analytics de um lugar de agdes pontuais isoladas de

" No contexto do setor publico, inovagdo refere-se ao desenvolvimento e a implementagdo de
abordagens, tecnologias ou prdticas de gestdo inéditas que visam aprimorar a eficiéncia
administrativa, a transparéncia institucional e a qualidade do atendimento as necessidades
coletivas.

20 mindseftcultural se refere a crengas sobre como o mundo funciona que moldam a maneira
como pensamos e agimos dentro de uma cultura.

3 Stakeholders sdo individuos, grupos ou organizagdes que tém intferesse em uma empresa ou
projeto e sdo afetados, ou podem afetar, suas decisdes e resultados.

4 Koftter, J. (1996). Leading Change.
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apenas algumas equipes de gestdo mais bem-informadas sobre as inovagdes e
fransformar essa abordagem em uma politica de Estado de Gestdo de Pessoas e
Lideranca.

Com grandes proporcdes, o projeto prevé um modelo de ciéncia de dados de People
Analytics que possibilita entender os impactos da lideranga para que servidores se sinfam
engajados, pertencentes e com equipes que entregam resultados significativos para a
sociedade brasileira. A coleta teve um cardter censitdrio para todos os 204 6rgdos da
Administragcdo Publica Federal e foi realizada juntamente com a coleta do projeto Vozes do
Servico Publico. A amostra final contou com 49.825 respostas de servidores, sendo que,
entre esses, houve uma proporgdo mais expressiva de respostas entre 64 6rgdos, para os
quais foi possivel a aplicacdo de métodos multinivel de andlise.

Oufrainovagcdo metodologica deste projeto, para além de andlises de médias gerais
de todos os participantes, foi entender como essas relagdes se desdobravam considerando
o nivel de cada 6rgdo, com andlises que explicam muito mais do que apenas as medias
gerais que pouco representam os 6rgdos em suas unicidades e permitem entender como a
percepcdo dos varios orgdos difere em um mesmo continuo.

Além de ter uma miss@o desafiadora, era essencial para que o projeto Liderando
surtisse os efeitos esperados e o impacto cultural almejado, que ele reconhecesse desde o
inicio o frabalho das diferentes funcdes da gestdo de pessoas e se mostrasse como um
aliado técnico e metodolégico para aprimorar e fortalecer as equipes, criando aliados.
Assim, o projeto confou com uma abordagem sistemdtica de engajamento, mapeando
influéncias e interesses para construir redes de apoio reais e sustentdaveis a inovagdo e a
mudanca para a melhoria.

O projeto Liderandobuscou identificar e responder ds obje¢des de maneira madura
e colaborativa. O projeto foi apresentado para as diferentes dreas e discutido ainda em
cardater preliminar, como primeira agdo oficial. Assim, ao tratar os stakeholders ndo apenas
como destinatdrios, mas como protagonistas da mudanga, o modelo evita o efeito Boselie®
— aquele em que a dist@ncia entre idealizacdo, implementaco e percepgdo dos servidores
dilui o impacto fransformador das iniciativas.

Neste estudo de caso, exploramos como a gestdo infeligente e humanizada de
stakeholders se torna uma alavanca critica para o sucesso de inovagdes publicas. Mais do
que um relato técnico, trata-se de um convite a reflexdo: em um ecossistema marcado por
mudancgas constantes, como podemos garantir que nossas melhores ideias sejom ndo
apenas implementadas, mas percebidas, compreendidas e multiplicadas?

A imposicdo vertical de estratégias — sem um planejamento robusto de gestdo de
stakeholders e sem um plano claro de mudancga cultural — tende a enconftrar resisténcia
silenciosaq, baixa adesdo e o desengajamento das liderangas infermedidrias. Nesse cendrio,
mesmo as inovagdes mais promissoras sucumbem & inércia e aos “anti-corpos”
instifucionais, e os investimentos iniciais evaporam em prdticas que simplesmente “ndo
pegam”. Para que uma transformagdo real acontecaq, é preciso ir além da estratégia: é
necessario ativar os vetores que moldam o mindset cultural.

A literatura especializada indica quatfro alavancas eficazes para fransformar
culturas organizacionais: 1) a selecdo de pessoas; 2) o papel das liderangas; 3) o
investimento em capacitacdo e 4) a ativagdo de redes. No contexto do projeto Liderando,
optou-se por concentrar esforcos nos trés ultimos vetores — lideranca, freinamento e redes
— por seu alto potencial de engajamento e pela viabilidade de mobilizagdo no curto e meédio
prazo e por serem as ferramentas com disponibilidade mais acessivel no contexto publico.

5 Boselie, Paul (2006). Human Resources Management
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A construcdo de um mindsef cultural capaz de sustentar inovagdes requer
sensibilidade para decifrar os valores partfilhados nas entrelinhas do cotidiano institucional.
Mais do que propor novos caminhos, trata-se de engajar agentes-chave que possam
irradiar, em suas redes de influéncia, os novos significados e prdticas esperadas. A gestdo
estratégica de stakeholders &, nesse sentido, a engrenagem que conecta ideias a agdo,
diagnosticos a tfransformacéo.

Ao identfificar, classificar e qualificar os diferentes tipos de stakeholders — 1)
embaixadores — pessoas com intferesse no projeto ainda que com influéncia com focos
especificos na rede; 2) patrocinadores — pessoas com alta influéncia e interesse; 3) pessoas
com objecdio — sendo elas opositoras ou criticas construtivas — é possivel desenhar
caminhos de permeabilidade cultural que atravessam silos e ulfrapassam resisténcias.

A partir desse mapeamento, um plano de comunicagc&o segmentado e esfratégico
é estruturado para atfivar essas redes e ampliar o alcance das mudancas propostas. Por fim,
com base na cldssica proposicdo de Kotter (1998), o plano de mudanga cultural é
consolidado, guiando a jornada da inovagdo da aceitacdo a apropriacdo, do discurso a
pratica. Este estudo de caso apresenta, portanto, ndo apenas uma estratégia, mas uma
pratica replicavel de mudanca institucional baseada em evidéncias, redes e pessoas.

Gest@o de Sfakeholders Chave do Projeto

A primeira etapa consistiu na identificac@o dos stakeholders envolvidos no contexto
do projeto, diferenciando-os em dois grupos:

o Stakeholders primdrios: aqueles com relacdo direta e confinua com a
execucdo do projeto;

o Stakeholders secunddrios: aqueles cuja relacdo é indireta, mas que ainda
assim podem ser impactados ou influenciar os resultados.

A partir desse mapeamento inicial, foi realizado um refinamento para idenfificar
os stakeholders chave — ou seja, aqueles com potencial real de influenciar a tomada de
decis@o no dmbito do projeto. Essa influéncia pode ocorrer por vias formais, a partir da
posicdo hierdrquica ocupada, ou por meios informais, por prestigio, capacidade de
mobilizagdo ou histoérico institucional.

Com os stakeholders idenftificados, passou-se a etapa de categorizagdo, baseada
em dois eixos fundamentais:

¢ Influéncia: o poder de impactar o projeto, seja para acelerar, redirecionar ou
obstruir suas agoes;

e |Interesse: o grau de envolvimento, preocupagdo ou engajamento do
stakeholder em relagdo aos objetivos do projeto.

A categorizacdo nesses dois eixos permite uma gestdo relacional estratégica e
intencional, definindo, por exemplo, quais stakeholders devem ser mobilizados como
aliados ativos, quais exigem monitoramento proximo e quais demandam acgdes especificas
de engajamento ou mitigac&o de riscos. Essa andlise se torna a base para as etapas
seguintes de comunicag¢do segmentada e ativacdo de rede, fundamentais para o sucesso
da estratégia de mudanca cultural proposta pelo projeto.

)o)e
22:
)o)e

°(C
)o)e

o((



I( .

__ e
Yo A ®)

Matriz de Classificagdo dos Stakeholders: Interesse x Influéncia

Alo

Engajar

ativamente

Influéncia

Baixo Ako

Interesse

A partir da caftegorizagdo dos stakeholders com base nos  eixos
deinteresse e influéncia, foi aplicada a matriz cldssica de gestdo de stakeholders,
representada na figura. Essa matriz orienta a definicdo de estratégias especificas de
relacionamento conforme o posicionamento de cada stakeholder nos quadrantes:

e Altainfluéncia/ Alto interesse — Engajar ativamente
Stakeholders localizados nesse quadrante devem ser priorizados. Sua combinacdo
de poder e envolvimento os forna pecas-chave para o sucesso da iniciativa, exigindo
comunicacdo frequente, escuta ativa e participacdo direta nas etapas crificas do
projeto.

e Altainfluéncia / Baixo interesse — Manter satisfeito
Aqui estdo stakeholders com grande poder de impacto, mas com engajamento
limitado. Cabe ressaltar que n&o se trata apenas de pessoas que ndo compartilham
inferesse com o projeto, mas também pessoas que por conta da alta quantidade de
atividades fem baixa disponibilidade de tempo para se engajar ativamente. A
estratégia consiste em manté-los informados seletivamente, envolvendo-os em
momentos-chave e garantindo que estejam confortdveis com os rumos do projeto.

e Baixainfluéncia / Alto interesse — Manter informado
Este grupo é composto por apoiadores engajados, porém com baixo poder de
decis@o. Embora ndo influenciem direfamente os rumos do projeto, sdo importantes
para a constfrucdo de legitfimidade, disseminacdo e sustentacdo da mudanga ao
longo darede. A fransparéncia e o compartilhamento constante de informagdes sdo
fundamentais.

e Baixainfluéncia / Baixo interesse — Monitorar
Stakeholders com pouca conexdo com o projeto e baixo impacto estratégico. Ainda
assim, devem ser monitorados para identificar possiveis mudangas em seu nivel de
inferesse ou influéncia ao longo do tempo.
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Essa matriz permite o desenho de um plano de acdo relacional estruturado e
infencional, com diferentes abordagens de comunicagdo, envolvimento e
acompanhamento, de acordo com o perfil de cada stakeholder. A aplicacdo dessa
ferramenta reforca o compromisso do projeto com uma gestdo de mudancgas orientada por
evidéncias e sensivel as din@dmicas humanas e institucionais.

Essa etapa foi chamada de Efgpa Alfa, na qual buscamos estabelecer redes e
formar um inicio da coaliz&o que vai guiar o processo de mudanga cultural e continud-la
conferindo a ela capilaridade e eco. Eles fambém nos forneceram estratégias para
consolidarmos o projeto e fortalecer a rede, com uma esfratégia de comunicacgdo, reunides
periodicas, construgdo de grupo de trabalho, enfre outras. Assim, de posse desse
mapeamento, iniciamos as visitas de apresentacdo do projeto e convite para integrar os
esforcos de maneira coordenada para expandir o uso da abordagem People Analytics e
sucesso do projeto Liderandbo.

O grupo de trabalho que atende a necessidade de formar uma coaliz8o, assim, foi
formado por integrantes de diferentes areas com atividade fim diretamente relacionada ¢
gest@o de pessoas. Ao longo dos encontros puderam ser esclarecidos conceifos, definidas
estratégias e comunicados passos dados para que esse compartilhamento aos poucos
pudesse confribuir para a formagdo de uma cultura de gestdo de pessoas com base em
dados e evidéncias cientificas. Essa gestdo de pessoas por insights € capaz de orientar a
tfomada de decis@o assertiva e frazer impactos concretos. Entre esses impactos, pode-se
apontar a criagdo do Manifesfo de People Analytfics que vai figurar na pdagina do
Observatorio de Pessoal.

Como desdobramento das discussdes do grupo de trabalho e parte chave da
estratégia de gestdo de stakeholders, foram incluidos stakeholders internacionais para fins
de melhorar a avaliagdo e reputacdo do Governo Brasileiro no que diz respeito a politicas
publicas de Gestdo de Pessoas. Assim, apresentou-se o projeto Liderandotanto ao Governo
Brit@nico quanto a Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico - OCDE.
Tradicionalmente, paises e organizacdes priorizam muito os dados e andlises complexas e
se descolam da necessidade concreta de gestores e servidores, dificulfando sobremaneira
engajamento de dreas ndo participantes diretas das iniciativas propostas. Por isso,
tfambém, o projeto Liderandotem um cardter inovador na perspectiva mundial da area.

A apresentacdo se deu em setembro de 2024 e marcou a posi¢cdo inovadora do
Brasil ao adotar People Analyfics com estratégias orientadas por dados e centradas nas
pessoas. O projeto foi elogiado na OCDE como atendendo requisitos que anteriormente
finham sido considerados pontos de alerta na gestdo de pessoas do nosso pais. Nesse
encontro, esses pontos de atencdo foram entendidos como contemplados com o avango
na drea que foi proporcionado pelo projeto Liderando.

Dessa apresentacdo, surgiu o convite para que o projeto fosse apresentado pela
Diretoria de Governanca e Inteligéncia de Dados do Ministério da Gestdo e Inovagdo em
Servigcos Publicos e pela Minder para foda a rede de cerca de 50 paises da OCDE que fem o
inferesse focado em People Analytics. Recentemente, o projeto contribui para o aumento
da avaliagcdo do Brasil pelo Banco Inferamericano de Desenvolvimento - BID.

Outfro fato importante de ressaltar e que segue em pé de igualdade com o
amadurecimento mundial da gestdo de pessoas —de um baixo nivel de maturidade, focado
em Departamento de Pessoal, para o nivel de Gestdo de Pessoas de Alto Impacto com
insights — é a altera¢cdo no padrdo de busca no Google Trends®. Desde que a Minder trouxe
People Analytics para o Servico Publico Brasileiro com a oferta do curso homédnimo a pedido

won

6 Busca realizada em 15-09-2025, usando os argumentos “People Analytics”,
“"HR Analytics

RH Estrategico” e
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da Escola Nacional de Administracdo Publica - ENAP, a curva da busca pelo termo “People
Analytics” (em azul) no Google Trends passa a superar a busca por “RH estratégico” (em
vermelho, proposicdo dos anos 1970) e “"HR Analytics” (em amarelo). Esse efeitfo se
intensifica a partir do inicio do Liderando, em Janeiro/Fevereiro de 2024.

Interesse ao longo do tempo @ 4 O <
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A abordagem de People Analytics adotada no Servigo Publico Brasileiro valoriza as
pessoas e se vale dos dados como comprovacdo e suporte que direciona a confirmagdo de
hipoteses e a descoberta de novos caminhos que informam os proximos passos a seguir.
Todos esses impactos e os que estdo por vir tiveram uma confribuicdo direta da gestdo
intencional de stakeholders.

A gestdo estratégica de stakeholders, aliada ao uso do People Analytics, fem se
mostrado como uma abordagem baseada em evidéncias capaz de reduzir riscos e
implementar sustentabilidade na condugdo do projeto. Para que isso ocorra, sabemos que
ela tem de ser continua. Assim, apods analisados os dados, empreende-se uma série de
devolutivas para que o impacto seja assimilado por diferentes stakeholders e consolidado a
partir desse compartilhamento. O projeto Liderando esfratfegicarmentfe com People
Analyticsreafirma a relevéncia de praticas fundamentadas em ciéncia de dados aplicadas
a gestdo de pessoas como eixo estruturante para mudancas institucionais consistentes.
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