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APRESENTACAO

A International Integralize Scientific configura-se como um periddico cientifico mensal dedicado a
difusdo rigorosa e qualificada do conhecimento académico. Com publicacBes predominantemente
em lingua portuguesa e contribui¢cbes consistentes em inglés e espanhol, a revista consolida-se
como um espaco editorial multicultural, orientado ao didlogo cientifico internacional e ao
fortalecimento da producao intelectual brasileira no cenario global.

Alinhada a elevados critérios de avaliagdo académica, a revista privilegia a publicacdo de artigos
inéditos de discentes e docentes provenientes de distintas areas do saber, reconhecendo a ciéncia
como campo plural e interdisciplinar. Cada manuscrito submetido passa por criteriosa analise
técnico-cientifica em regime de avaliagdo por pares, assegurando integridade metodoldgica,
consisténcia tedrica e relevancia social dos resultados apresentados. Dessa forma, a International
Integralize Scientific reafirma seu compromisso institucional com a circulacdo responsavel do
conhecimento e com o fortalecimento da cultura de pesquisa.

Sua missao institucional consiste em promover a publicagdo e a disseminacdo de pesquisas
inovadoras que contribuam efetivamente para o avanco cientifico e tecnolégico, estimulando a
reflexao critica e o desenvolvimento de novas abordagens investigativas. A revista persegue a visao
de consolidar-se como referéncia de credibilidade e exceléncia académica no contexto
internacional, valorizando a producao cientifica que se ancora em evidéncias sélidas, metodologias
reconhecidas e padrdes éticos elevados.

A governanca editorial do periédico opera em plataforma Open Journal Systems (OJS), garantindo
transparéncia processual, rastreabilidade, interoperabilidade com bases internacionais e aderéncia
as melhores praticas em editoracdo cientifica. A revista possui registro ISSN nas versées impressa e
digital e atribui Digital Object Identifier (DOI) a todas as publicacbes, mediante associacao ativa a
Crossref, assegurando autenticidade, persisténcia e ampla citabilidade internacional. Sua atuacdo
editorial mantém alinhamento as boas praticas recomendadas por organizac¢des cientificas de
referéncia e aos principios éticos, técnicos e normativos que orientam a gestao de periodicos
académicos qualificados, incluindo diretrizes consolidadas no ambito da normalizagao
internacional.
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Os valores que regem sua atuacao editorial fundamentam-se no rigor cientifico, na ética académica
e na promoc¢do de um ecossistema plural de saberes. A diversidade disciplinar, a integridade
intelectual, a inova¢do, o impacto social da ciéncia e a construcdo de redes colaborativas entre
pesquisadores de diferentes nacionalidades constituem pilares estruturantes do periodico. Ao
incentivar a interlocu¢do entre centros de pesquisa, universidades e comunidades cientificas, a
International Integralize Scientific contribui para o desenvolvimento de uma ciéncia aberta ao
didlogo, orientada a melhoria continua e sensivel as demandas contemporaneas.

Sua periodicidade regular, o compromisso com padrdes editoriais elevados e a interlocucao
permanente com autores e avaliadores qualificados reforcam a credibilidade da revista como
veiculo legitimo de disseminacao cientifica. Trata-se, assim, de um espaco editorial que acolhe a
investigacao académica com seriedade, estimulando trajetérias de producao intelectual consistente,
ética e socialmente relevante.

Ao posicionar-se como ponte entre diferentes culturas, idiomas e tradicdes cientificas, a
International Integralize Scientific reafirma o papel estratégico dos periodicos académicos no
fortalecimento da ciéncia global e na promocdo de um conhecimento capaz de transformar
realidades, ampliar horizontes e projetar pesquisadores brasileiros e internacionais em um
ambiente cientifico de exceléncia.
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Expediente Editorial

INTERNATIONAL INTEGRALIZE SCIENTIFIC

A Revista International Integralize Scientific € um periddico cientifico mensal dedicado a promocao e
disseminacdo de conhecimento académico de alta qualidade, orientado por rigor metodolégico e
compromisso ético. Seu propésito central consiste em oferecer um espaco de visibilidade
qualificada para pesquisas inéditas, contribuindo para o fortalecimento do debate cientifico e para
o desenvolvimento continuo das diversas areas do saber. Ao assegurar processos criteriosos de
avaliacao e selecdao editorial, o periddico reafirma sua vocacao institucional de fomentar o
pensamento critico, incentivar o intercambio intelectual e apoiar a formacdo de novas geracdes de

pesquisadores.

Diretor Geral

Dr. Luan Trindade

Responsavel pela direcdao estratégica do
periédico, conduz a governanca institucional da
revista, assegurando o alinhamento entre
politica  editorial, expansao cientifica e
fortalecimento das relagdes académicas
nacionais e internacionais.

Diretora Administrativa

Profa. PhD Vanessa Sales

Docente e pesquisadora, com trajetoria
consolidada na &rea académica, coordena os
processos organizacionais e de gestao editorial,
contribuindo diretamente para a qualidade
cientifica, ética e institucional das publicacdes.

Editor de Design Grafico e Diagramacgao

Balbino Junior

Profissional responsavel pela curadoria visual,
normatizacdo grafica e composicdo editorial,
assegurando harmonia estética, legibilidade
académica e conformidade técnica das edicdes.

Caracteristicas do Peri6édico

Periodicidade:

Mensal

Idiomas de Publica¢ao:

Portugués, Inglés e Espanhol
Plataforma Editorial:

Open Journal Systems (O)S)

Registro Internacional:

SSN 3085-654X

Identificacao Digital:

DOl registrado e associado a Crossref

Contato Editorial

Para esclarecimentos, submissdes, parcerias
institucionais ou orientagdes relacionadas ao
processo editorial, a equipe técnica encontra-se
a disposicao através do e-mail:
publicacao@iiscientific.com

Endereco Institucional
Floriandpolis - Santa Catarina - Brasil

Rodovia SC-401, Bairro Saco Grande
CEP 88032-005

A International Integralize Scientific mantém atuagdo editorial orientada pelas boas prdticas cientificas internacionais, alinhada
aos principios de integridade académica, transparéncia editorial e responsabilidade social do conhecimento. Seu corpo diretivo e
técnico atua de maneira integrada para assegurar exceléncia, continuidade e relevancia cientifica em cada edi¢do publicada.
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Corpo Editorial e Conselho de
Revisores por Pares

A revista adota um rigoroso processo de avaliagao cientifica por pares (peer review), conduzido
preferencialmente no modelo doubleblind, garantindo anonimato entre autores e revisores durante
0 processo avaliativo, imparcialidade na emissao dos pareceres e exceléncia académica na selecao
dos manuscritos publicados.

A divulgacao institucional do corpo editorial e dos revisores por pares ndo estabelece qualquer
vinculacao entre avaliadores e artigos especificos, preservando integralmente a confidencialidade e
a integridade ética do processo de revisdo.

Editora-Chefe
Profa. PhD Vanessa Sales
Equipe Editorial

Prof. PhD Hélio Sales Rios

Prof. Dr. Rafael Ferreira da Silva

Prof. Dr. Francisco Rogério Gomes da Silva
Prof. PhD Manoel Coracy Dias Saboia

Prof. Dr. Daniel LaiberBonadiman

Declaracao de Transparéncia Editorial
O periodico mantém registro formal de todas as etapas do processo de avaliacdo cientifica,
assegurando confidencialidade, ética, independéncia académica e conformidade com o modelo

doubleblindpeer review, no qual autores e revisores permanecem mutuamente andénimos durante
0 processo avaliativo.
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Conselho de Revisores por Pares
(Peer Review Board)

O Conselho de Revisores por Pares é composto por pesquisadores com solida formacao académica
e reconhecida atuacdo cientifica. Os pareceres técnicos emitidos avaliam critérios de relevancia
cientifica, originalidade, consisténcia metodoldgica, contribuicdo tedrica e adequagao ética,
fortalecendo o rigor e a credibilidade do periddico.

Pareceristas
Ciéncias da Educacao Editor Gerente
Dr. Carlos Mendonca Rayane Priscila Santos de Souza
Dr. Marcelo Pertussatti
Dr. Ederson Renan Pacheco de Farias Editores de Secao
Karolayne Luana de Oliveira Silva
Ciéncia da Saude Eloisa Barbara Rodrigues Lima
Dr. Daniel Laiber
Dra. Luisa Bonadiman Equipe de Producao Editorial
Reviane Francy Silva da Silveira
Ciéncias Juridicas Priscila de Fatima Lima Schio
Dr. Avelino Thiago Lucas Teotdnio Vieira
Dr. James Melo de Sousa
Dr. Manoel Coracy Editor Técnico

Balbino Junior
Educacao Inclusiva

Dra. Fabia Roseana Souza Oliveira da Silva Administrador do Sistema OJS
Dra. Karla Roberta Melo de Vasconcellos Vitor Santos
Tecnologia

Dr. Flavio Lopes
Dr. Geraldo Lucio
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GESTAO DE PESSOAS NO SETOR PUBLICO: DESAFIOS DA VALORIZAGAO
PROFISSIONAL E DO BEM-ESTAR NO TRABALHO EM CONTEXTOS
INSTITUCIONAIS CONTEMPORANEOS
PEOPLE MANAGEMENT IN THE PUBLIC SECTOR: CHALLENGES OF
PROFESSIONAL VALORIZATION AND WELL-BEING AT WORK IN
CONTEMPORARY INSTITUTIONAL CONTEXTS
GESTION DE PERSONAS EN EL SECTOR PUBLICO: DESAFIOS DE LA
VALORIZACION PROFESIONAL Y EL BIENESTAR EN EL TRABAJO EN
CONTEXTOS INSTITUCIONALES CONTEMPORANEOS

RESUMO

O presente artigo investiga os desafios da gestdo de pessoas no setor publico brasileiro, com foco nos
processos de valorizagdo profissional e de promogdo do bem-estar no trabalho em contextos
institucionais contemporaneos. A pesquisa adota abordagem qualitativa de natureza bibliografica,
analisando produgbes académicas, documentos normativos e politicas publicas que fundamentam as
praticas de gestao de pessoas no servigo publico. O estudo parte do reconhecimento de que o servidor
publico enfrenta tensbes especificas decorrentes das caracteristicas do ambiente institucional do
Estado, marcado por rigidez normativa, limitacdes orcamentarias, cultura organizacional consolidada e
expectativas sociais crescentes por desempenho e qualidade dos servigos prestados. A revisdo da
literatura evidencia que as politicas tradicionais de gestdo de pessoas no setor publico concentraram-
se historicamente em aspectos normativos e funcionais, relegando a segundo plano dimensodes
essenciais como o desenvolvimento de competéncias, o reconhecimento profissional e a qualidade de
vida no trabalho. Verifica-se, ademais, que o bem-estar no trabalho, compreendido em suas dimensdes
afetiva e cognitiva, constitui fator determinante para o comprometimento organizacional e a
produtividade dos servidores publicos, com repercussdes diretas sobre a qualidade dos servigos
ofertados a cidadania. Os resultados apontam que a superacao dos desafios da gestao de pessoas no
setor publico requer a articulagdo entre politicas de desenvolvimento profissional sistematizadas,
praticas de reconhecimento e valorizagéo consistentes, condi¢gdes organizacionais favoraveis ao bem-
estar e liderangas comprometidas com a gestdo humanizada do trabalho. Conclui-se que a
modernizagdo da gestédo publica passa, necessariamente, pela centralidade do servidor como sujeito
estratégico e ndo apenas como recurso operacional do Estado.

Palavras-chave: Gestdo de pessoas; setor publico; valorizagdo profissional; bem-
estar no trabalho; servigo publico.

ABSTRACT

This article investigates the challenges of people management in the Brazilian public sector, focusing
on the processes of professional valorization and the promotion of well-being at work in contemporary
institutional contexts. The research adopts a qualitative bibliographic approach, analyzing academic
productions, normative documents and public policies that underpin people management practices in
the public service. The study departs from the recognition that public servants face specific tensions
arising from the characteristics of the institutional environment of the State, marked by normative rigidity,
budgetary constraints, consolidated organizational culture, and growing social expectations for
performance and quality of services. The literature review shows that traditional people management
policies in the public sector have historically focused on normative and functional aspects, relegating
essential dimensions such as competency development, professional recognition, and quality of working
life to the background. Furthermore, it is verified that well-being at work, understood in its affective and
cognitive dimensions, constitutes a determining factor for organizational commitment and productivity
of public servants, with direct repercussions on the quality of services offered to citizens. The results
indicate that overcoming the challenges of people management in the public sector requires the
articulation between systematized professional development policies, consistent recognition and
valorization practices, organizational conditions favorable to well-being, and leaderships committed to
humanized work management. It is concluded that the modernization of public management necessarily
involves the centrality of the public servant as a strategic subject and not merely as an operational
resource of the State.
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Keywords: People management; public sector; professional valorization; well-being
at work; public service.

RESUMEN

El presente articulo investiga los desafios de la gestion de personas en el sector publico brasilefio, con
énfasis en los procesos de valorizacion profesional y de promocion del bienestar en el trabajo en
contextos institucionales contemporaneos. La investigacion adopta un enfoque cualitativo de naturaleza
bibliografica, analizando producciones académicas, documentos normativos y politicas publicas que
fundamentan las practicas de gestion de personas en el servicio publico. El estudio parte del
reconocimiento de que el servidor publico enfrenta tensiones especificas derivadas de las
caracteristicas del entorno institucional del Estado, marcado por rigidez normativa, limitaciones
presupuestarias, cultura organizacional consolidada y expectativas sociales crecientes en materia de
desempenio y calidad de los servicios. La revision de la literatura evidencia que las politicas tradicionales
de gestion de personas en el sector publico se han concentrado histéricamente en aspectos normativos
y funcionales, relegando a un segundo plano dimensiones esenciales como el desarrollo de
competencias, el reconocimiento profesional y la calidad de vida en el trabajo. Se verifica, ademas, que
el bienestar en el trabajo, comprendido en sus dimensiones afectiva y cognitiva, constituye un factor
determinante para el compromiso organizacional y la productividad de los servidores publicos. Los
resultados indican que la superaciéon de los desafios de la gestion de personas en el sector publico
requiere la articulacion entre politicas de desarrollo profesional sistematizadas, practicas de
reconocimiento y valorizacién consistentes, condiciones organizacionales favorables al bienestar y
liderazgos comprometidos con la gestiéon humanizada del trabajo. Se concluye que la modernizacién
de la gestion publica pasa, necesariamente, por la centralidad del servidor como sujeto estratégico.

Palabras clave: Gestion de personas; sector publico; valorizacién profesional;
bienestar en el trabajo; servicio publico.

1 INTRODUGAO

A gestédo de pessoas no setor publico brasileiro atravessa um momento de
redefinicdo profunda, impulsionada pela confluéncia de exigéncias contraditorias que
desafiam os modelos tradicionais de administracao do trabalho no Estado. De um
lado, a sociedade demanda servigos publicos de maior qualidade, eficiéncia e
transparéncia, pressionando as organizagdes estatais a aprimorarem continuamente
seus processos e resultados. De outro, os servidores publicos vivenciam condicoes
de trabalho marcadas por tensdes estruturais que comprometem tanto seu
desempenho profissional quanto seu bem-estar no ambiente laboral. Bergue (2019)
sustenta que a gestao de pessoas no contexto das organizagdes publicas apresenta
especificidades que a diferenciam substancialmente das praticas aplicadas no setor
privado, em razdo das particularidades normativas, culturais e politicas que
configuram o ambiente institucional do Estado. Compreender essas especificidades &
condicdo indispensavel para que qualquer proposta de modernizagdo da gestao
publica produza resultados sustentaveis e coerentes com os principios constitucionais

que regem a administragcéo publica brasileira.

118 — INTERNATIONAL INTEGRALIZE SCIENTIFIC



'S = INTERNATIEGNAL TNTEGRALIZE SCSIENTIEIE

10

A valorizagao profissional dos servidores publicos constitui, nesse contexto,
uma das dimensdes mais sensiveis e, ao mesmo tempo, mais negligenciadas das
politicas de gestdo de pessoas no setor estatal. Dutra (2022) argumenta que a
valorizagéo profissional ndo se reduz a remuneragao, mas abarca um conjunto mais
amplo de praticas organizacionais que contemplam o desenvolvimento de
competéncias, o reconhecimento do esfor¢o e das contribuigcbes individuais, as
oportunidades de crescimento na carreira e a percepc¢ao de equidade nos processos
de gestdo. No servigo publico, essas dimensdes assumem caracteristicas proprias,
pois o servidor ndo encontra nos mecanismos de mercado os incentivos que
mobilizam profissionais do setor privado, dependendo, portanto, de politicas
institucionais intencionalmente desenhadas para promover o engajamento, a
motivagdo e o comprometimento com os objetivos organizacionais. A auséncia ou a
fragilidade dessas politicas produz consequéncias que vao muito além da insatisfacédo
individual, comprometendo a qualidade dos servigos prestados a cidadania e a

capacidade do Estado de cumprir suas fungdes constitucionais.

O bem-estar no trabalho emerge, na literatura contemporanea, como conceito
fundamental para a compreensao dos processos de adoecimento e de florescimento
profissional dos trabalhadores em geral, e dos servidores publicos em particular.
Paschoal e Tamayo (2008) definem o bem-estar no trabalho como a prevaléncia de
afetos positivos sobre negativos e a percepgcao de expressividade e realizagdo no
exercicio das atividades laborais, concepg¢ao que articula dimensdes hedbnicas e
eudaimoénicas do bem-estar em uma perspectiva integrada. Essa definicdo é
especialmente relevante para o servigo publico, ambiente em que as demandas
emocionais do trabalho com o publico, associadas as limitagdes estruturais das
organizacgOes estatais, criam condigdes objetivas para o desenvolvimento do estresse
ocupacional, da sindrome de burnout e de outros quadros de adoecimento que afetam
de forma crescente a forga de trabalho do Estado brasileiro. Pergunta-se, entdo: quais
sdo os principais fatores que comprometem o bem-estar dos servidores publicos no
contexto institucional contemporéaneo? E de que forma as politicas de gestdo de
pessoas podem contribuir para a promog¢ao do bem-estar e da valorizagao profissional

no servigo publico?

A justificativa deste estudo reside na constatagao de que, apesar da existéncia

de marcos normativos relevantes que orientam a gestdo de pessoas no setor publico,
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como a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), instituida pelo
Decreto n. 9.991/2019 (Brasil, 2019), persiste um hiato significativo entre os principios
proclamados nessas politicas e as condi¢des efetivas de trabalho vivenciadas pelos
servidores no cotidiano institucional. Paludo (2020) observa que a administragéo
publica brasileira ainda carrega, em seus modelos de gestao, tragcos do paradigma
burocratico weberiano que privilegiam o controle processual sobre o desenvolvimento
das pessoas, dificultando a incorporacdo plena de abordagens orientadas para
resultados e para a valorizagdo do capital humano. Essa tensdo entre o modelo
burocratico tradicional e as demandas da gestdo contemporanea de pessoas produz
um campo de contradi¢cdes que afeta diretamente a qualidade do trabalho publico e o

bem-estar de quem o realiza.

A relevancia cientifica e social do tema justifica-se, em segundo plano, pela
constatacdo de que o adoecimento no trabalho representa um dos maiores desafios
de saude publica entre servidores do Estado brasileiro, com custos elevados tanto em
termos humanos quanto financeiros para o conjunto da sociedade. Ferreira (2015)
demonstrou que as condi¢des inadequadas de trabalho no setor publico configuram
fontes objetivas de mal-estar ocupacional que se manifestam em sintomas fisicos,
psiquicos e comportamentais, com impacto direto sobre o absenteismo, a rotatividade
e a produtividade das organizacdes estatais. Essa realidade refor¢ca a necessidade de
pesquisas que articulem os fundamentos tedricos da gestdo de pessoas com as
especificidades do contexto publico, produzindo conhecimento aplicavel ao
aprimoramento das politicas e praticas que determinam as condi¢cdes de trabalho dos
servidores. Que caminhos a literatura especializada aponta para a superagéo desses
desafios? Como as organizagdes publicas tém respondido as demandas por maior

humanizagéo da gestédo do trabalho?

Diante do exposto, este artigo tem como objetivo geral analisar os desafios da
gestdo de pessoas no setor publico brasileiro, com enfoque nos processos de
valorizagao profissional e de promogado do bem-estar no trabalho em contextos
institucionais contemporaneos. Para alcancar esse propoésito amplo, definem-se os
seguintes objetivos especificos: (a) caracterizar as especificidades da gestdo de
pessoas no setor publico e seus marcos normativos e conceituais; (b) examinar os
fundamentos tedricos da valorizagdo profissional e suas implicacbes para o

comprometimento e o desempenho dos servidores; (c) identificar os principais
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determinantes do bem-estar no trabalho no contexto publico e analisar as praticas

organizacionais que contribuem para sua promogao.

Para atender a esses objetivos, o artigo esta estruturado em cinco segdes. A
presente introducdo contextualiza o tema, apresenta a justificativa da pesquisa e
delimita os objetivos. A segunda segdo desenvolve o referencial teérico em trés
subtopicos: o primeiro aborda as especificidades e os desafios da gestdo de pessoas
no setor publico; o segundo examina os fundamentos da valorizagao profissional e
suas repercussoes sobre o comprometimento organizacional; o terceiro analisa os
conceitos e as dimensdes do bem-estar no trabalho e suas implicagdes para a gestéo
publica. A terceira segcdo descreve os procedimentos metodolégicos adotados. A
quarta secao apresenta e discute os resultados da analise bibliografica. A quinta e
ultima secao reune as consideragdes finais, respondendo ao objetivo geral e

apontando implicagdes para a pratica profissional e para politicas publicas.
2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestao de pessoas no setor publico: Especificidades, marcos normativos e

desafios contemporaneos

A compreensao da gestao de pessoas no setor publico requer que se tome
como ponto de partida o reconhecimento de que as organizagdes estatais constituem
um tipo especifico de instituicdo, cujas finalidades, regras de funcionamento e cultura
organizacional diferem de modo substantivo das organizagbes privadas. Bergue
(2019) define a gestdo de pessoas no setor publico como o esforgo orientado para o
suprimento, a manutengdo e o desenvolvimento de pessoas nas organizagoes
publicas, em conformidade com os ditames constitucionais e legais, com vistas a
conciliar as expectativas dos servidores com os objetivos do Estado e da sociedade.
Essa definigdo ja aponta para uma complexidade especifica do campo, pois o gestor
publico precisa equacionar interesses que frequentemente se encontram em tensao:
as expectativas individuais dos servidores, as demandas dos usuarios dos servicos,
as exigéncias do marco legal e os objetivos politicos e técnicos das organizagdes que
compdem. Essa multiplicidade de mandantes torna a gestao de pessoas no setor
publico uma arena de disputas e negociagdes que nao tem equivalente no contexto

empresarial.
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O arcaboucgo normativo que regula a gestao de pessoas no servigo publico
federal brasileiro conheceu avancgos significativos nas ultimas décadas, especialmente
com a instituicdo de politicas que buscam superar o modelo meramente funcional e
burocratico de administracdo do trabalho no Estado. A Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), estabelecida pelo Decreto n. 9.991, de 28 de
agosto de 2019, representou um marco relevante nesse processo ao estabelecer
diretrizes para o desenvolvimento dos servidores, a gestdo por competéncias e a
avaliacdo de desempenho nas organizagdes do Poder Executivo federal (Brasil,
2019). Pantoja, Camdes e Bergue (2010) ja apontavam que a profissionalizacdo da
gestao de pessoas no setor publico demandava a construgao de um modelo capaz de
articular as dimensdes técnica, politica e cultural da administragdo do trabalho,
superando a dicotomia entre controle legal e desenvolvimento humano que marcou
historicamente a relagdo do Estado com seus servidores. A PNDP representa um
esforco nessa direcdo, embora sua implementagao efetiva enfrente resisténcias

estruturais que a pesquisa académica tem documentado com crescente acuidade.

Bergue (2019) sintetiza com preciséo a natureza dos desafios que a gestao

de pessoas enfrenta no ambiente das organizag¢des publicas:
A gestdo de pessoas em organizagdes publicas opera em um ambiente
marcado por restricbes legais, orcamentarias e culturais que limitam o espacgo
de manobra do gestor, a0 mesmo tempo em que impéem responsabilidades
crescentes em termos de desempenho e qualidade dos servigos. O desafio
central ndo é apenas atrair e manter bons profissionais, mas criar as
condigdes institucionais para que esses profissionais possam desenvolver

seu potencial a servico do interesse publico, percebendo-se valorizados e
reconhecidos em sua contribuigao. (Bergue, 2019, p. 47).

A cultura organizacional do setor publico constitui um dos condicionantes mais
relevantes das praticas de gestdo de pessoas no ambiente estatal, pois os valores,
crencgas e normas informais que permeiam as organizagdes publicas frequentemente
se sobrepdem as prescri¢goes formais dos sistemas de gestado. Pires e Macédo (2006)
identificaram, em estudo seminal sobre a cultura organizacional em organizagbes
publicas brasileiras, que a estabilidade, a aversdo ao risco, 0 apego a regras e
procedimentos e a resisténcia a mudancga configuram tracos culturais dominantes que
dificultam a implementacdo de praticas inovadoras de gestdo de pessoas. Esses
tracos, embora funcionais para a preservagao da impessoalidade e da continuidade
dos servicos publicos, podem tornar-se obstaculos a valorizagao profissional dos

servidores e a promogao do bem-estar no trabalho, quando se transformam em rigidez
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que impede o reconhecimento das diferengas individuais e a adaptag¢ao das condi¢des

de trabalho as necessidades dos trabalhadores.

Chiavenato (2020) argumenta que a evolugcdo da gestdo de pessoas nas
organizagbes em geral revelou a insuficiéncia dos modelos que concebem os
trabalhadores como recursos a serem administrados, propondo em substituicdo uma
visdo que os reconhece como parceiros estratégicos cujas competéncias, motivagdes
e bem-estar sdo determinantes para os resultados organizacionais. Essa perspectiva,
amplamente adotada no setor privado, encontra no setor publico resisténcias que
derivam tanto do marco normativo quanto de uma cultura administrativa que
historicamente valorizou a conformidade processual em detrimento da orientagao para
resultados e para as pessoas. A superacdo dessa tensao requer nao apenas
mudancas nas politicas formais de gestao de pessoas, mas uma transformagao mais
profunda na forma como as liderancas e os proprios servidores compreendem o papel

do trabalho publico e o lugar das pessoas nas organizag¢des estatais.

A descentralizagdo das fungdes de gestdo de pessoas, que caracteriza a
administracao publica federal brasileira, € apontada pela literatura como fator que
tanto amplia as possibilidades de contextualizagdo das praticas de gestao quanto cria
riscos de fragmentagao e inconsisténcia nas politicas implementadas. Demo, Fogaca
e Porto (2017) demonstraram, em revisao sistematica da produgéo nacional sobre
politicas e praticas de gestdo de pessoas, que os estudos brasileiros tém evidenciado
a importancia das politicas de envolvimento, treinamento e desenvolvimento,
condicdes de trabalho e recompensas como determinantes do comprometimento e do
bem-estar dos trabalhadores, resultados que se aplicam igualmente ao contexto do
servigo publico. Essa evidéncia sugere que a qualidade das praticas de gestao de
pessoas implementadas nas organizacdes publicas tem impacto direto sobre os
resultados individuais e organizacionais, e que sua melhoria exige investimento

sistematico e avaliagao continua dos programas adotados.

Demo, Fogaga e Porto (2017) identificam as dimensdes das politicas de
gestdo de pessoas com maior poder preditivo sobre o comprometimento

organizacional:
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As politicas de envolvimento dos trabalhadores, caracterizadas pelo
reconhecimento, pela participagcdo nas decisbes e pelo suporte
organizacional percebido, apresentam consistentemente as correlagdes mais
fortes com o comprometimento afetivo e o bem-estar no trabalho, sugerindo
que as organizag¢des que investem genuinamente na construgéo de relagdes
de trabalho baseadas na confianca e no respeito obtém retornos expressivos
em termos de engajamento e desempenho de seus colaboradores. (Demo;
Fogaga; Porto, 2017, p. 261).

A gestdo de pessoas por competéncias, embora prevista como modelo
orientador das politicas publicas federais desde a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal de 2006 e reafirmada pela PNDP de 2019, enfrenta
dificuldades de implementacdo que a literatura especializada tem sistematicamente
documentado. Paludo (2020) observa que a aplicacdo efetiva da gestdo por
competéncias no servigo publico requer condi¢des institucionais que ainda nao estao
plenamente consolidadas na maioria das organizagdes publicas brasileiras, incluindo
sistemas de avaliagdo de desempenho confiaveis, programas de capacitagéo
articulados com as necessidades estratégicas das organizagdes e culturas gerenciais
que valorizem o desenvolvimento profissional como investimento e ndo como custo.
A distancia entre o modelo normativo de gestao por competéncias e a realidade das
praticas cotidianas de gestdo de pessoas nas organizagdes publicas €, ela prépria,

um objeto de estudo que merece atencéo crescente da pesquisa académica.

2.2 Valorizagao profissional no servigo publico: Reconhecimento,

desenvolvimento e comprometimento organizacional

A valorizacdo profissional no servico publico constitui um constructo
multidimensional que nao se deixa capturar por indicadores simplificados como o nivel
salarial ou a estabilidade no emprego. Dutra (2022) propde que a valorizagéao
profissional deve ser compreendida como o conjunto de praticas e percepgdes que
comunicam ao trabalhador que sua contribuicdo € reconhecida, que seu
desenvolvimento importa para a organizagao e que ha reciprocidade genuina na
relagdo entre o servidor e a instituicdo empregadora. No setor publico, essa
reciprocidade é particularmente complexa porque a légica do contrato de trabalho é
distinta da do setor privado: o concurso publico garante estabilidade, mas nao
necessariamente cria um ambiente de reciprocidade e reconhecimento, podendo
produzir, ao contrario, condicbes de conformismo ou de comodismo que sao
igualmente prejudiciais para o desenvolvimento profissional e para a qualidade dos

servicos prestados.
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O comprometimento organizacional dos servidores publicos é frequentemente
citado como o resultado mais imediato e mensuravel das praticas de valorizagao
profissional, e sua compreensao tem orientado parte significativa da pesquisa sobre
gestao de pessoas no setor publico. Demo (2010) desenvolveu e validou a Escala de
Percepcao de Politicas de Gestdao de Pessoas (EPPGP), instrumento que permite
mensurar a percepgao dos trabalhadores sobre cinco dimensdes de politicas de
gestdo de pessoas: recrutamento e selegdo, envolvimento, treinamento e
desenvolvimento, condi¢des de trabalho e avaliagcdo de desempenho e competéncias.
Os resultados dos estudos que utilizaram esse instrumento revelam que a percepgao
positiva das politicas de envolvimento e de treinamento e desenvolvimento € a que
apresenta maior associagdo com o comprometimento afetivo dos trabalhadores,
sugerindo que a aposta institucional no desenvolvimento das pessoas e no
reconhecimento de suas contribui¢des produz retornos expressivos em termos de

engajamento e lealdade organizacional.

Dutra (2022) define com clareza o que distingue uma organizagao que
genuinamente valoriza seus profissionais de uma que apenas proclama esse
cCompromisso:

Uma organizagdo que valoriza seus profissionais demonstra esse
compromisso por meio de agdes concretas e consistentes ao longo do tempo:
oferece oportunidades reais de desenvolvimento, reconhece e recompensa
as contribuicbes de forma justa e transparente, respeita as diferencas
individuais no planejamento das carreiras e estabelece uma relacéo de troca
equanime em que o crescimento da organizacdo e o crescimento das
pessoas sdo percebidos como processos indissociaveis. Onde essa

consisténcia falta, as declaragdes de valorizagdo perdem credibilidade e o
engajamento se deteriora progressivamente. (Dutra, 2022, p. 89).

O desenvolvimento profissional dos servidores publicos, componente central
de qualquer politica de valorizagdo, enfrenta no contexto do Estado restricoes
especificas que limitam as possibilidades de crescimento na carreira e de ampliacao
de responsabilidades. Bergue (2019) observa que a estrutura de carreiras do servigo
publico brasileiro, em sua configuracdo tradicional, ndo favorece a mobilidade
funcional nem a aquisigdo progressiva de responsabilidades com base em
competéncias demonstradas, criando situacbes em que servidores competentes e
comprometidos nao encontram na trajetdria institucional estimulos suficientes para
manter elevados niveis de esforco e inovacao. Essa limitacdo estrutural da carreira

publica € um dos principais determinantes da desmotivacdo e do distanciamento
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progressivo que a literatura descreve como caracteristicos de servidores com longa
trajetdria no servigo publico, fenbmeno que compromete ndo apenas o bem-estar

individual, mas a qualidade coletiva do servigo prestado a sociedade.

A equidade percebida nas praticas de gestdo de pessoas constitui, segundo
a literatura, uma das dimensdes mais sensiveis da valorizac&o profissional no servigco
publico. Pantoja, Camdes e Bergue (2010) argumentam que a percepgao de injustica
nos processos de avaliagdo de desempenho, de progressao funcional e de
distribuicdo de beneficios e reconhecimentos é fonte importante de insatisfagéo e de
comprometimento do bem-estar dos servidores, pois viola expectativas de
imparcialidade que s&o constitutivas da propria ideia de servico publico.
Paradoxalmente, a administragdo publica, que tem na impessoalidade um de seus
principios constitucionais fundamentais, frequentemente falha na aplicagao
consistente e transparente desse principio nos processos de gestdo de pessoas,
criando ambientes em que favoritismos, protecionismos e desigualdades informais
produzem distorcbes que minam a coesao das equipes e comprometem o clima

organizacional.

A formacdo e a capacitacdo dos servidores publicos representam
investimentos que, quando orientados pelas reais necessidades do trabalho e pelas
aspiracoes de desenvolvimento dos servidores, produzem resultados expressivos
tanto para as organizagcdes quanto para os préprios trabalhadores. Chiavenato (2020)
sustenta que o treinamento e o desenvolvimento profissional, quando concebidos néo
como cumprimento de exigéncias normativas, mas como instrumento genuino de
crescimento das pessoas e das organizagdes, constituem uma das mais poderosas
alavancas de valorizagao disponiveis para os gestores publicos. A congruéncia entre
as necessidades individuais de desenvolvimento e as estratégias organizacionais de
capacitagao €, segundo o autor, o fator que transforma a capacitagdo de um custo
burocratico em um investimento produtivo e simbolicamente significativo para os
servidores envolvidos. Nos contextos em que essa congruéncia € alcangada, os
programas de capacitacdo funcionam como sinais concretos de que a organizagao

investe nas pessoas e reconhece seu potencial de crescimento.
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Pantoja, Camdes e Bergue (2010) sintetizam as condigdes que determinam a
efetividade das politicas de gestdo de pessoas como instrumentos de valorizagao no
setor publico:

A efetividade das politicas de gestdo de pessoas no setor publico depende,
antes de tudo, da coeréncia entre os valores proclamados e as praticas
efetivamente implementadas no cotidiano das organizagbes. Quando os
servidores percebem que as politicas existem no papel, mas nao se traduzem
em agdes concretas de reconhecimento, desenvolvimento e melhoria das
condicbes de trabalho, o resultado é o ceticismo e a descrenca que

progressivamente corroem o0 comprometimento e a motivagdo para o
trabalho. (Pantoja; Camdes; Bergue, 2010, p. 33).

A lideranca exercida pelas chefias intermediarias constitui um mediador
essencial entre as politicas formais de gestdo de pessoas e a experiéncia concreta
dos servidores no cotidiano do trabalho publico. Demo, Fogaga e Porto (2017)
identificaram, em suas revisdes sistematicas, que a qualidade do relacionamento
entre servidores e seus superiores diretos € um dos preditores mais consistentes do
comprometimento organizacional e do bem-estar no trabalho, exercendo influéncia
que supera, em muitos casos, o impacto das politicas organizacionais formais. Essa
constatagao reforca a importancia de investir no desenvolvimento de competéncias de
lideranga entre os gestores publicos, capacitando-os néo apenas para o cumprimento
das atribuigbes técnicas e administrativas de seus cargos, mas para a gestédo

humanizada das equipes sob sua responsabilidade.

2.3 Bem-estar no trabalho: Conceitos, dimensoes e implicagoes para a gestao

publica

O conceito de bem-estar no trabalho vem recebendo atencao crescente da
psicologia organizacional e da gestao de pessoas nas ultimas décadas, consolidando-
se como um campo de estudo com identidade propria que articula perspectivas
provenientes da psicologia positiva, da sociologia do trabalho e da saude ocupacional.
Siqueira e Padovam (2008) propdem uma distingdo analitica entre bem-estar
subjetivo, bem-estar psicolégico e bem-estar no trabalho, sendo o ultimo
compreendido como um constructo especifico que se refere a prevaléncia de
experiéncias positivas no contexto laboral, incluindo afetos positivos no trabalho,
satisfagdo com o trabalho e realizacéo profissional. Essa distingao é relevante porque
evidencia que o bem-estar no trabalho nao é simplesmente uma projecao do bem-

estar geral da pessoa na esfera profissional, mas um constructo com determinantes
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proprios que residem nas caracteristicas do trabalho, das relagdes interpessoais e das

condi¢des organizacionais.

Paschoal e Tamayo (2008) elaboraram uma das defini¢ées mais influentes do
bem-estar no trabalho no contexto da pesquisa brasileira, concebendo-o como a
prevaléncia de emogdes positivas no trabalho e a percepcéo pelo individuo de que,
no seu trabalho, expressa e desenvolve seus potenciais e avanga no alcance de suas
metas de vida. Essa definicado integra a perspectiva hedbnica, centrada no equilibrio
entre afetos positivos e negativos, com a perspectiva eudaimdnica, voltada para a
realizacao e o florescimento pessoal no trabalho. A aplicacdo desse referencial ao
contexto do servigo publico revela que o bem-estar dos servidores depende tanto das
condi¢cbes objetivas de trabalho quanto da percepc¢éao de significado e propdsito que
atribuem as suas atividades, o que sugere que politicas de bem-estar no trabalho
precisam enderegar ndo apenas os aspectos fisicos e organizacionais do ambiente
laboral, mas também as dimensdes simbdlicas e identitarias que conferem sentido ao

trabalho publico.

Paschoal e Tamayo (2008) delimitam os contornos do bem-estar no trabalho

e seus principais determinantes organizacionais:
O bem-estar no trabalho ¢ influenciado tanto por fatores situacionais, como
as caracteristicas do trabalho, o suporte social recebido e a qualidade do
ambiente organizacional, quanto por fatores disposicionais, relacionados as
caracteristicas de personalidade e aos valores dos trabalhadores. Contudo,
os fatores organizacionais exercem papel particularmente relevante porque
sdo passiveis de intervengdo por parte das organizagbes, tornando-se

elementos centrais de qualquer politica que vise promover condigbes de
trabalho saudaveis e produtivas. (Paschoal; Tamayo, 2008, p. 19).

A qualidade de vida no trabalho (QVT) constitui um conceito mais abrangente
que o de bem-estar no trabalho, englobando dimensdes relativas as condicdes fisicas
e ergondmicas do ambiente laboral, a organizagdo do trabalho, as relagdes
socioprofissionais € ao reconhecimento e crescimento profissional. Ferreira (2015)
propde uma abordagem da QVT centrada no olhar dos trabalhadores, que parte da
analise das representagdes que os proprios trabalhadores elaboram sobre as fontes
de mal-estar e bem-estar em seu ambiente de trabalho, contrapondo-se as
abordagens assistencialistas que abordam a QVT como um conjunto de beneficios e
programas ofertados pelas organiza¢des independentemente das reais necessidades
dos trabalhadores. Essa perspectiva € especialmente pertinente para o setor publico,
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onde os programas de QVT frequentemente assumem carater compensatorio,
oferecendo atividades de lazer e autocuidado sem atacar as causas estruturais do

mal-estar que residem na organizagao do trabalho e nas condigdes institucionais.

O estresse ocupacional e o adoecimento relacionado ao trabalho constituem
as manifestacdes mais visiveis do mal-estar que compromete o bem-estar dos
servidores publicos brasileiros, com prevaléncia que supera a observada em outros
grupos ocupacionais. Dessen e Paz (2010) investigaram as relagdes entre bem-estar
pessoal nas organizagdes, configuracdes de poder e caracteristicas de personalidade,
demonstrando que o contexto organizacional exerce influéncia significativa sobre o
bem-estar dos trabalhadores, mesmo controlando os efeitos das caracteristicas
individuais. No servigo publico, as configuragdes de poder caracterizadas pela
centralizacao das decisdes, pela auséncia de participagdo dos servidores nos
processos decisorios e pelo predominio de relagdes hierarquicas rigidas constituem
condigbes objetivas de trabalho que predispdem ao sofrimento laboral e ao
comprometimento do bem-estar, exigindo atengao especifica das politicas de gestao

de pessoas.

Ferreira (2015) descreve a légica que orienta as praticas de promogéo do
bem-estar no setor publico e seus limites estruturais:
Predominam no setor publico praticas de gestdo de qualidade de vida no
trabalho de natureza assistencialista e compensatéria, voltadas para o
manejo dos sintomas de mal-estar sem atacar suas causas. Essas praticas,
embora nao destituidas de valor, sao insuficientes para promover a
transformagdo das condigcbes que produzem o sofrimento laboral, pois
deixam intocadas as fontes objetivas de mal-estar que residem na
organizagao do trabalho, no ambiente fisico, nas relagdes hierarquicas e nos

processos de gestdo. Uma politica de bem-estar efetiva precisa avangar
sobre essas causas estruturais. (Ferreira, 2015, p. 142).

Limongi-Franca (2014) articula a qualidade de vida no trabalho com o conceito
de biopsicossocialidade, propondo que os programas de QVT precisam contemplar
as dimensodes bioldgica, psicoldgica e social dos trabalhadores de forma integrada,
reconhecendo que o bem-estar no trabalho é inseparavel do bem-estar integral da
pessoa. Essa perspectiva holistica tem implicacdes praticas importantes para a gestao
publica, pois orienta a construcdo de politicas de bem-estar que transcendem os
programas de ginastica laboral ou de gestdo do estresse, incorporando agdes de
desenvolvimento profissional, melhoria das relagdes interpessoais, adequagao das
condigbes ergondémicas do trabalho e promogdo de ambientes organizacionais que
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reconhecem e respeitam a dignidade dos servidores em todas as suas dimensdes. A
adocéo dessa perspectiva integrada representa um salto qualitativo em relagdo as

praticas compensatorias que ainda predominam no servigo publico brasileiro.

A promogdo do bem-estar no trabalho no servico publico demanda,
finalmente, que as organizagbes estatais desenvolvam sistemas de diagnostico
continuo das condicdes de trabalho e dos fatores de risco e protegao que operam no
ambiente laboral. Siqueira e Padovam (2008) enfatizam que a mensuragao
sistematica do bem-estar no trabalho, por meio de instrumentos validados como a
Escala de Bem-Estar no Trabalho (EBET), permite as organizagbes identificar com
precisdo as areas criticas que demandam intervencgao prioritaria e monitorar os efeitos
das mudancas introduzidas nas condi¢cdes de trabalho. No contexto do setor publico,
essa cultura de avaliagao sistematica do bem-estar ainda esta em construcéo, sendo
necessario que as politicas de gestdo de pessoas incorporem a dimensao avaliativa
ndo como controle burocratico, mas como instrumento de aprendizagem
organizacional e de comprometimento genuino com a qualidade de vida dos

servidores.
3 METODOLOGIA

O presente estudo adota a pesquisa bibliografica como procedimento
metodoldgico central, modalidade que, segundo Gil (2010), consiste na elaboragao de
analise sistematica a partir de material ja publicado, composto principalmente de
livros, artigos de periddicos cientificos e documentos disponibilizados em formato
eletrénico, com o objetivo de identificar e sintetizar o estado do conhecimento sobre
um determinado tema. A escolha pela pesquisa bibliografica justifica-se pela natureza
do objeto investigado, que é um fendbmeno complexo e multidimensional cujo
tratamento analitico requer o dialogo com diferentes tradigcdes disciplinares: a
administracao publica, a gestdo de pessoas, a psicologia organizacional e a saude do
trabalhador. Esse didlogo interdisciplinar € facilitado pela revisdo bibliografica, que
permite ao pesquisador mapear as contribuicbes de cada campo e articula-las em uma
sintese coerente orientada pelos objetivos do estudo.

O levantamento das fontes foi realizado por meio de buscas sistematicas nas
bases de dados SciELO, Portal de Peridédicos da CAPES, Biblioteca Digital Brasileira

de Teses e Dissertagdes (BDTD) e repositorios institucionais de érgaos publicos como

118 — INTERNATIONAL INTEGRALIZE SCIENTIFIC



'S = INTERNATIEGNAL TNTEGRALIZE SCSIENTIEIE

22

a Escola Nacional de Administragéo Publica (ENAP). Foram utilizados os descritores
"gestdo de pessoas no setor publico", "valorizagdo profissional”, "bem-estar no
trabalho", "qualidade de vida no trabalho no servigo publico", "comprometimento
organizacional no setor publico" e "desenvolvimento de servidores publicos",
aplicados de forma isolada e em combinagdes com os operadores booleanos AND e
OR. Lakatos e Marconi (2017) orientam que o rigor na definicdo dos descritores e nos
critérios de selecio das fontes € condicdo fundamental para a representatividade e a
validade do corpus analitico de uma pesquisa bibliografica, recomendagao que

norteou todos os procedimentos de busca adotados neste estudo.

Os critérios de inclusdao adotados para a composi¢cao do corpus analitico
foram: (a) publicagdes em lingua portuguesa, inglesa ou espanhola; (b) textos
publicados preferencialmente entre 2018 e 2025, admitindo-se obras de referéncia
classica essenciais para a fundamentagdo tedrica do estudo; (c) disponibilidade
integral do texto em formato eletrénico; (d) publicacdo em periddicos indexados com
avaliacao por pares, livros de editoras reconhecidas ou documentos oficiais de
organismos governamentais e instituicdes de pesquisa de reconhecida idoneidade.
Foram excluidos textos sem fundamentacdo empirica ou tedrica explicita, publicacdes
em eventos cientificos sem processo de avaliacdo por pares e materiais que nao
tratassem diretamente da gestdo de pessoas no setor publico, da valorizagcéo
profissional ou do bem-estar no trabalho em contextos organizacionais. A aplicagao
sistematica desses critérios, conforme preconizado por Severino (2017), contribuiu
para a qualidade epistemolégica da pesquisa ao assegurar a pertinéncia e a

confiabilidade das fontes analisadas.

O corpus analitico resultante € composto por 18 obras, entre artigos cientificos
publicados em periédicos indexados, livros de referéncia, capitulos de livros e
documentos normativos, conforme detalhado no Quadro 1. A composi¢ao do corpus
buscou contemplar tanto obras fundadoras dos campos tedricos mobilizados quanto
produgdes recentes que evidenciam o estado contemporaneo do debate sobre os
temas investigados. Minayo (2014) orienta que a andlise qualitativa de fontes
bibliograficas deve contemplar a diversidade de perspectivas presentes na literatura,
evitando a construgado de um corpus analitico excessivamente homogéneo que limite
a profundidade interpretativa e a capacidade critica do pesquisador. Seguindo essa

orientacao, foram deliberadamente incluidas obras que adotam perspectivas distintas
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e, em alguns casos, divergentes sobre a gestdo de pessoas no setor publico,

enriquecendo a analise com a tensao produtiva entre diferentes posigdes teoricas.

O procedimento analitico adotado organizou-se em trés etapas sucessivas.
Na primeira etapa, de carater exploratorio, realizou-se a leitura integral de todos os
textos selecionados, com elaboragdo de fichamentos que registraram as ideias
centrais, os argumentos principais, as evidéncias empiricas apresentadas e as
referéncias citadas. Na segunda etapa, analitica, as contribui¢des dos diferentes
autores foram organizadas em torno das trés categorias tematicas que estruturam o
referencial tedrico: especificidades da gestdo de pessoas no setor publico,
fundamentos da valorizacado profissional e dimensdes do bem-estar no trabalho. Na
terceira etapa, interpretativa e sintética, as diferentes contribuicdes foram
relacionadas entre si e confrontadas com os objetivos da pesquisa, produzindo uma
andlise critica que busca avangar para além da mera compilagdo bibliografica,
identificando convergéncias, tensbdes e lacunas no estado atual do conhecimento

sobre o tema.

As limitagcbes inerentes a pesquisa bibliografica precisam ser reconhecidas
para que os resultados sejam adequadamente contextualizados. Em primeiro lugar, a
pesquisa bibliografica ndo permite captar a riqueza e a especificidade das praticas de
gestdo de pessoas em contextos institucionais concretos, pois trabalha com as
representacdes que os pesquisadores elaboram sobre esses fendbmenos e ndo com
os fenbmenos em si. Gil (2010) observa que a principal contribuicdo da pesquisa
bibliografica reside na produgao de sinteses tedricas rigorosas que mapeiam o estado
do conhecimento sobre um tema e orientam tanto as praticas profissionais quanto as
pesquisas empiricas futuras. E nesse espirito que os resultados deste estudo devem
ser compreendidos: como uma sintese analitica que sistematiza o que a literatura
especializada acumulou sobre a gestdo de pessoas no setor publico e que oferece
subsidios para o aprimoramento das politicas e praticas que determinam as condicdes

de trabalho dos servidores publicos brasileiros.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A analise do corpus bibliografico permitiu identificar quatro eixos tematicos
que organizam os resultados e estruturam a discussao: (a) as especificidades e os
paradoxos da gestdo de pessoas no ambiente publico; (b) as condigbes e os
obstaculos a valorizagao profissional dos servidores; (c) os determinantes do bem-
estar e do mal-estar no trabalho no contexto publico; (d) as praticas e politicas mais
eficazes para a superacao dos desafios identificados. Em relagdo ao primeiro eixo, os
resultados confirmam que a gestao de pessoas no setor publico opera em um campo
de tensdes estruturais que nao tém equivalente no contexto empresarial. Bergue
(2019) e Paludo (2020) convergem ao identificar que o marco legal da administragcao
publica, embora indispensavel para a garantia dos principios constitucionais, produz
rigidezes que dificultam a adogéo de praticas flexiveis e adaptativas de gestado de
pessoas, criando um paradoxo em que as prote¢des formais dos servidores coexistem
com condi¢gdes concretas de trabalho que frequentemente comprometem seu

desenvolvimento e bem-estar.

Os resultados relativos ao segundo eixo tematico, a valorizagao profissional,
revelam que a percepcdo dos servidores sobre o reconhecimento de suas
contribuicdes é um dos fatores mais fortemente associados ao comprometimento
organizacional e a satisfagdo no trabalho. Demo (2010) demonstrou empiricamente
que as politicas de envolvimento sdo as que apresentam maior impacto sobre o
comprometimento afetivo dos trabalhadores, resultado que se alinha as conclusées
de Demo, Fogaga e Porto (2017) em sua revisao sistematica da produg¢ao nacional
sobre praticas de gestao de pessoas. Esses achados tém implicacdes diretas para a
gestdo publica: investir nas relacbes de trabalho, no reconhecimento das
contribuicdes individuais e na participacdo dos servidores nos processos decisorios
que afetam seu trabalho produz retornos expressivos em termos de engajamento e
qualidade do servigo prestado, e representa uma estratégia de valorizagdo que nao

requer necessariamente elevados investimentos financeiros.

Em relagdo ao terceiro eixo, os determinantes do bem-estar no trabalho no
contexto publico, os resultados apontam que as fontes de mal-estar identificadas pelos
servidores sao predominantemente de natureza organizacional e relacional, e nao

individual. Ferreira (2015), em sua analise das representagdes dos trabalhadores do
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setor publico sobre as condi¢des de trabalho, identificou que as principais fontes de
mal-estar referidas eram: a sobrecarga de trabalho, a falta de reconhecimento, a
precariedade dos recursos materiais e tecnoldgicos disponiveis, as relagbes
interpessoais marcadas por conflitos e competicdo predatéria e a percepgao de
injustica nos processos de gestao. Dessen e Paz (2010) corroboram esses resultados
ao demonstrar que as configuracbes de poder autoritarias e centralizadoras
constituem preditores robustos de mal-estar no trabalho, evidéncia que aponta para a
necessidade de transformagdes nas culturas gerenciais das organizagdes publicas

como condicao para a melhoria efetiva do bem-estar dos servidores.

A analise dos resultados referentes as politicas e praticas de promog¢ao do
bem-estar no setor publico revela um quadro marcado pela predominancia de
iniciativas de carater compensatoério e assistencialista sobre iniciativas que atacam as
causas estruturais do sofrimento laboral. Limongi-Franca (2014) e Ferreira (2015)
convergem ao criticar o modelo de QVT predominante no setor publico, que concentra
seus esforgos em programas de autocuidado e de gestao individualizada do estresse,
deixando intocadas as condi¢cbes objetivas de trabalho que geram o sofrimento
laboral. Essa critica tem implicacdes praticas importantes: para produzir resultados
sustentaveis, as politicas de bem-estar no setor publico precisam avancar sobre a
organizacdo do trabalho, as relagdes de poder e as condigdes ergondmicas do
ambiente laboral, dimensdes que exigem comprometimento institucional de alto nivel

e vontade politica de transformar praticas gerenciais consolidadas.

Os resultados relativos ao marco normativo da gestdo de pessoas no setor
publico federal evidenciam que a PNDP de 2019, ao estabelecer a gestdo por
competéncias como referencial orientador das politicas de desenvolvimento de
pessoas, introduziu um modelo que tem o potencial de superar as limitagdes do
paradigma burocratico tradicional, mas cuja implementacéo efetiva exige condi¢des
institucionais que ainda estdo em constru¢do. Brasil (2019) define os principios da
politica de desenvolvimento orientada por competéncias, e Pantoja, Camoes e Bergue
(2010) anteciparam, ja em trabalho anterior sobre a modernizacao da gestdo de
pessoas na administracao publica federal, que os principais obstaculos a gestao por
competéncias residem na fragilidade dos sistemas de avaliagdo de desempenho, na
auséncia de mapeamentos consistentes das competéncias organizacionais € na

resisténcia cultural a mudanga que caracteriza as organizagdes publicas. Os
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resultados deste estudo confirmam que esses obstaculos persistem como desafios

centrais da agenda de modernizagcédo da gestao publica.

Por fim, os resultados relativos ao papel da lideranga no contexto da gestao
de pessoas e do bem-estar no servigo publico apontam que a qualidade das relagcbes
entre servidores e seus gestores diretos € um dos determinantes mais robustos tanto
do comprometimento organizacional quanto do bem-estar no trabalho. Demo, Fogaca
e Porto (2017) identificam a lideranga como variavel mediadora entre as politicas
formais de gestdo de pessoas e a experiéncia cotidiana dos trabalhadores,
enfatizando que as melhores politicas produzem resultados limitados quando
implementadas por gestores sem as competéncias relacionais e técnicas necessarias
para a gestdo humanizada das equipes. Chiavenato (2020) reforga essa conclusao ao
argumentar que a transformacdo da gestdo de pessoas nas organizagoes
contemporaneas passa necessariamente pelo desenvolvimento de liderangas
capazes de criar ambientes de trabalho nos quais as pessoas se sentem respeitadas,
desafiadas e reconhecidas em suas contribuigdes. Essa conclusao é particularmente
relevante para o setor publico, onde a selegao e o desenvolvimento de liderangas por
vezes subordinam-se a critérios politicos e de confiangca pessoal que nao
necessariamente contemplam as competéncias gerenciais e humanistas que o cargo

demanda.
5 CONSIDERA(}()ES FINAIS

O presente estudo permitiu construir uma compreensao mais aprofundada e
integrada dos desafios que a gestdo de pessoas enfrenta no setor publico brasileiro
contemporaneo, evidenciando que as dificuldades de valorizagao profissional e de
promogao do bem-estar dos servidores tém raizes estruturais que nao se resolvem
com intervencdes pontuais ou com a simples adocao de novas ferramentas de gestao.
A analise do corpus bibliografico revelou que o problema € multidimensional,
envolvendo aspectos normativos, culturais, organizacionais e relacionais que
precisam ser abordados de forma articulada e sistémica para que mudancgas reais e
duradouras sejam alcangadas nas condi¢des de trabalho dos servidores e na

qualidade dos servicos prestados a cidadania.

Em relagédo ao objetivo geral do estudo, que consistia em analisar os desafios

da gestao de pessoas no setor publico com enfoque na valorizagao profissional e no
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bem-estar no trabalho, os resultados confirmam que esses dois eixos sao
indissociaveis: a valorizagao profissional € condigdo para o bem-estar no trabalho, e
o0 bem-estar no trabalho é condi¢gdo para o engajamento e a produtividade que uma
valorizagéo profissional genuina pressupde. Essa circularidade ndo é um obstaculo
ao desenvolvimento de politicas, mas uma orientagao estratégica que aponta para a
necessidade de abordar os dois eixos de forma simultanea e coerente, evitando as
armadilhas das intervencdes parciais que produzem beneficios efémeros sem

transformar as condi¢des estruturais do trabalho publico.

No que se refere ao primeiro objetivo especifico, sobre as especificidades da
gestdo de pessoas no setor publico e seus marcos normativos, os resultados
confirmam que a administragdo publica brasileira dispde de marcos regulatérios
progressivamente mais sofisticados, como a PNDP de 2019, mas que a tradugao
desses marcos em praticas concretas e consistentes de valorizacdo dos servidores
ainda encontra obstaculos culturais e estruturais significativos. A cultura
organizacional do setor publico, marcada pela aversao ao risco e pela valorizagao da
conformidade processual, constitui um dos mais persistentes obstaculos a
modernizagcdo da gestdo de pessoas, exigindo estratégias de mudanga cultural de

longo prazo que complementem e deem suporte as reformas normativas.

Quanto ao segundo objetivo especifico, relativo aos fundamentos da
valorizacao profissional e suas implicagdes para o comprometimento organizacional,
o estudo identificou que as politicas de envolvimento e de treinamento e
desenvolvimento sdo as que apresentam maior impacto sobre o comprometimento
afetivo dos servidores, e que a equidade percebida nos processos de gestdo é uma
dimensao critica para a manutencdo da confianga institucional. Esses resultados
sugerem que os gestores publicos devem concentrar seus esforgos nas praticas de
reconhecimento, participacédo e desenvolvimento profissional, que produzem retornos
elevados em termos de engajamento e que, ao contrario das politicas de
remuneragdo, podem ser implementadas mesmo em contextos de restrigdo

orcamentaria.

No que concerne ao terceiro objetivo especifico, voltado a identificagdo dos
determinantes do bem-estar no trabalho no contexto publico, os resultados apontam

que as fontes de mal-estar sdo predominantemente organizacionais e estruturais, e
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que as politicas de bem-estar mais eficazes sdo aquelas que enderegcam essas
causas estruturais em vez de se limitar a gestao dos sintomas individuais. A promogao
do bem-estar no servigo publico, portanto, € tarefa que envolve a transformacao das
condigdes objetivas de trabalho, das relagées de poder e das culturas gerenciais, e
nao pode ser delegada exclusivamente aos servidores por meio de programas de
autocuidado que imputam ao individuo a responsabilidade por seu préprio

adoecimento.

Uma das contribuicbes mais relevantes deste estudo para o debate sobre a
modernizagdo da gestao publica é a demonstragdo de que o bem-estar dos servidores
e a qualidade dos servigos prestados a cidadania sdo objetivos complementares e néo
concorrentes. Organizagdes publicas que investem genuinamente nas condi¢des de
trabalho, no desenvolvimento e no reconhecimento de seus servidores produzem
ambientes mais saudaveis e produtivos, que se traduzem em servigos de melhor
qualidade para a sociedade. Essa complementaridade precisa ser explicitamente
incorporada as agendas de modernizacao da administragao publica, deslocando a
gestao de pessoas do papel secundario que ainda ocupa em muitas organizagoes

estatais para uma posicao central nas estratégias institucionais.

Do ponto de vista das politicas publicas, os resultados do estudo indicam a
necessidade de aprofundar e ampliar as diretrizes da PNDP, incorporando
mecanismos mais robustos de avaliagdo da sua implementacao e de prestacao de
contas sobre os resultados alcangados em termos de valorizagao profissional e bem-
estar dos servidores. Além disso, sdo necessarias politicas especificas para o
desenvolvimento de competéncias de lideranga humanizada entre os gestores
publicos, que constituem o elo mais diretamente responsavel pela tradugado das
politicas formais em praticas cotidianas de gestao. A formacgao de liderancas no setor
publico precisa superar a énfase exclusiva nos aspectos técnicos e legais da gestéao
para incorporar dimensdes relacionais, emocionais e éticas que determinam a

qualidade do ambiente de trabalho.

A colaboragédo entre os 6rgaos centrais de gestdo de pessoas do Poder
Executivo federal, as escolas de governo e as organizacdes setoriais € apresentada
pela literatura como condig¢ao para a constru¢cao de uma politica de gestao de pessoas

coerente e eficaz no setor publico. A fragmentagdo atual, em que cada 6rgao
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desenvolve suas praticas de forma relativamente isolada, produz inconsisténcias que
comprometem tanto a equidade entre os servidores de diferentes organizagbes
quanto a eficiéncia global do sistema de gestdo de pessoas do Estado. O
fortalecimento dos mecanismos de coordenacao e de disseminacao de boas praticas
entre as organizacdes publicas é, portanto, uma das prioridades que o estudo

identifica para o avango da agenda de valorizagao dos servidores.

Entre as limitagdes do presente estudo, destaca-se a impossibilidade de
captar, por meio da pesquisa bibliografica, a diversidade e a especificidade das
condicbes de trabalho que caracterizam os diferentes subsetores da administracéo
publica brasileira: federal, estadual e municipal; érgéos de linha e de staff; atividades
de contato direto com o publico e atividades de formulagdo de politicas. A
heterogeneidade do setor publico €& tdo expressiva que generalizagbes
necessariamente implicam o risco de perder nuances relevantes que somente
pesquisas setoriais aprofundadas podem captar. Pesquisas empiricas que combinem
abordagens quantitativas e qualitativas em contextos institucionais especificos séo
necessarias para complementar as sinteses bibliograficas como esta e produzir
conhecimento diretamente aplicavel ao aprimoramento das praticas de gestdo em

cada contexto.

Outra limitagéo relevante é o fato de que parte significativa da literatura mais
recente e especifica sobre gestdo de pessoas no setor publico brasileiro esta
disponivel em formato de dissertacdes e teses, relatorios técnicos de o6rgaos
governamentais e publicagbes de circulacdo restrita que nédo foram integralmente
contempladas neste estudo. Pesquisas futuras que explorem sistematicamente essa
literatura cinzenta poderao identificar evidéncias empiricas e experiéncias praticas
que enriguegam significativamente o debate sobre os temas aqui investigados.
Igualmente promissores sdo os estudos comparativos internacionais que analisam as
estratégias adotadas por outros paises para superar os desafios da valorizagéo
profissional e do bem-estar no servico publico, oferecendo referéncias para o
aperfeicoamento das politicas brasileiras.

Conclui-se que o avancgo da agenda de modernizagao da gestao de pessoas
no setor publico brasileiro requer uma combinacdo de reformas normativas,

transformacdes culturais e desenvolvimento de capacidades gerenciais que nao se
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realiza em curto prazo nem por decreto, mas exige comprometimento politico e técnico
sustentado ao longo do tempo. O servidor publico, longe de ser um problema a ser
gerenciado, é o principal ativo estratégico do Estado brasileiro e a condigdo sine qua
non para que as politicas publicas se traduzam em servicos de qualidade para a
cidadania. Reconhecer e agir a partir dessa premissa € o primeiro e mais decisivo
passo para a construgdo de uma administragao publica que honra seus servidores e,

por meio deles, honra os cidadaos que serve.
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