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Resumo:

Este trabalho analisa os desafios e inovacdes na gestdo de pessoas no setor publico brasileiro, destacando as
abordagens contemporéneas que visam a modernizacao e a eficiéncia administrativa. A pesquisa discute a
trajetdria historica da administragéo publica no Brasil, as limitacdes dos modelos tradicionais e a necessidade
de adocao de préticas gerenciais estratégicas, como a gestao por competéncias, modelos hibridos de trabalho e
politicas de inovacdo organizacional. Os resultados indicam que, apesar dos avancgos legais e institucionais,
persistem entraves burocraticos que impactam a motivacao dos servidores e a eficiéncia dos servigos publicos.
A conclusdo aponta para a urgéncia de repensar a gestdo de pessoas no setor publico, alinhando-a as demandas
sociais atuais para promover maior engajamento, eficiéncia e modernizagdo da administracdo publica.
Antecedentes: A gestdo de pessoas no setor publico brasileiro tem sido marcada por uma longa trajetoria
histérica que inclui préaticas patrimonialistas desde o periodo colonial, passando por um servigo publico elitizado
e clientelista até a consolidagdo de principios como concurso publico, estabilidade e meritocracia com a
Constituicdo Federal de 1988. No entanto, mesmo com avancos legais, o setor publico ainda enfrenta problemas
relacionados a burocracia, ineficiéncia administrativa, resisténcia a mudancas e desmotivacgéo dos servidores.
O contexto contemporaneo, marcado por transformagdes sociais, tecnoldgicas e legislativas, exige uma revisao
dos modelos tradicionais de gestdo para incorporar abordagens mais flexiveis e estratégicas, capazes de
responder aos desafios atuais e promover a modernizagdo da administracao publica.

Metodologia: A pesquisa adotou uma abordagem qualitativa, baseada em reviséo bibliogréafica e documental de
fontes académicas, legais e institucionais sobre a gestao de pessoas no setor publico. Foram analisados estudos
recentes que discutem modelos gerenciais, teorias organizacionais e praticas inovadoras aplicadas ao contexto
publico. A analise critica permitiu identificar os principais desafios enfrentados e as tendéncias contemporaneas
para a superacao das limitac6es do modelo tradicional, com foco em eficiéncia, engajamento e inovacéo.
Resultados: Os resultados evidenciam que o modelo tradicional de gestdo publica, centrado na rigidez
normativa, estabilidade funcional e controle hierarquico, tem se mostrado insuficiente para atender as demandas
atuais por servicos publicos eficientes e centrados no cidadao. Modelos contemporéneos baseados em gestao
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por competéncias, trabalho hibrido e inovagdo organizacional apresentam potencial para melhorar a motivagéo
dos servidores e a qualidade dos servigos, mas enfrentam resisténcia e dificuldades de implementacéo. A pesquisa
destaca a importancia de politicas que promovam o engajamento, a flexibilidade e a valorizagdo do servidor
como elementos-chave para a modernizacao da gestao publica.

Conclusdo: A gestdo de pessoas no setor publico brasileiro precisa ser repensada para superar os entraves
burocraticos e as limitagdes do modelo tradicional. A adocdo de abordagens contemporaneas que valorizem
competéncias, inovacdo e engajamento dos servidores é fundamental para promover maior eficiéncia
administrativa e qualidade nos servigos publicos. O Estado contemporaneo deve se reinventar para responder
as demandas sociais, tecnoldgicas e econémicas sem perder sua legitimidade, garantindo direitos e promovendo
0 bem comum. Assim, a modernizagdo da gestdo de pessoas é um passo essencial para a construgédo de uma
administracdo publica mais dinamica, eficiente e alinhada as necessidades da sociedade.
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Organizacional
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I.  Introducéo

A intensificagdo das questdes que envolvem a realidade brasileira acerca da ineficiéncia e dificuldades
dos servigos publicos evidenciam um incomodo h& muito experienciado pela sociedade, e que nos dltimos anos,
transformaram-se em discussdes ideoldgicas partidarias, pds avango das convicgdes conservadoras e liberais; no
entanto, expressam-se em sua imensa maioria contaminadas pelo senso comum, por meio de explicaces
simpldrias, sobretudo, no espaco das redes sociais; ndo obstante, carecem de atencdo, e ndo sdo desarrazoadas,
haja vista a populacdo ser sujeito passivo deste processo, e necessita urgentemente elevar o nivel de sustentacdo
argumentativo das suas percepces e pleitos; estes devem ser feitos com seriedade, fundamentac&o e propriedade
pelos financiadores do funcionamento da méquina administrava, a fim de que sejam recebidos no campo
representativo politico como sinal de uma verdadeira transformacéo.

Neste contexto de insisténcia no formato de discussdo tradicional, expde-se a enorme falta de
conhecimento da formago, funcéo e funcionamento do Estado e daqueles que exercem a funcéo publica; parte-
se do empirismo, principalmente utilizando critérios de comparagdo com nagdes onde as instituicdes sdo mais
solidas e trilharam percursos historicos diferentes, trazendo a tona pontos que afligem a populacéo brasileira:
gastos publicos, inchaco da maquina administrativa, alta carga tributaria, ma aplicacdo dos recursos publicos e
falta de transparéncia, sdo algumas dessas contestagdes.

N&o h& como compreender essas questdes recorrendo somente a concepcdo atual de Estado, moderno,
burocrético e legal, servigos e gestdo de pessoas no setor publico; o dinamismo que caracteriza essas relacdes
limitaria a visdo da analise, faz-se mister resgatar as origens, a evolugdo e as marcas de cada periodo. Os Estados,
no Oriente Proximo, Mesopotamia, Egito, india e China, tiveram sua génese por volta de 3000 a.C, efeito da
necessidade de organizacéo social e do estabelecimento novos elementos, tais como: defesa territorial, da
producéo, da vida e propriedade; momento em que algumas comunidades entenderam que tacitamente precisavam
renunciar de parcela dos seus direitos e liberdades, em prol de conjunto de instituicdes; em decorréncia da
preméncia da organizagdo do trabalho e controle dos recursos hidricos, afirma Pirenne (1979) que a emergéncia
de organizagdo do trabalho coletivo (como irrigacdo no Egito e na Mesopotamia) e a formagéo de uma classe
dirigente, resultaram num contexto de desigualdade social; lembra-nos Scott (2019), que o controle social, escrita,
impostos e dominag@o, ndo como “progresso,” destaca ainda que as pessoas evitavam o Estado nas sociedades
antigas.

Uma contribuigdo que merece destaque junto as civilizagdes antigas, no que tange a administracdo, vem
da China, diz respeito as ideias de Conftcio, colocadas em pratica inicialmente no governo do imperador Qin Shi
Huangdi (221 a.C. a 210 a.C); segundo o filésofo, os cargos publicos deveriam ser ocupados pelos “Homens de
Mcérito”, ou seja, para romper com o ciclo anterior, onde os nobres eram indicados pela sua condi¢do, Confucio
difunde a ideia de meritocracia e conhecimento, independente da classe social do individuo, para ocupacao dos
cargos publicos, esse principio, tornou-se uma praxis na Dinastia Han (206 a.C — 220 d.C), com a selecdo de
individuos mediante exames publicos.

Na Antiguidade Classica, Grécia Antiga (séc. VIII a.C.- séc. V a.C), com a advento das polis (cidades-
Estado), iniciou-se um marco na ideia de participagdo politica, a democracia limitada; nesse cenario, segundo
Aristoteles (1991) o Estado (polis) € natural ao ser humano, pois 0 homem ¢é um "animal politico”; a expulséo da
polis, conhecida como ostracismo, era a pena mais severa, ou seja, ndo existia vida fora da pdlis; para Platdo
(2006), o Estado, origina-se da exigéncia de organizacgdo e divisdo do trabalho, e a justica é alcangada quando
cada um cumpre sua funcdo na sociedade. Em Roma, posteriormente, tendo experimentado duas formas de
governo, monarquia e repUblica, deixa um dos seus legados, através do direito, que influiu visceralmente na
constituicdo dos sistemas juridicos modernos, e a burocracia imperial que alimentou o modelo para futuros
Estados centralizados.
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Com o declinio e queda do Império Romano do Ocidente em 476 d.C., a Europa mergulha em um periodo
de fragmentacéo politica, o dominio estava dividido entre senhores feudais, reis e a Igreja Catolica, a figura do
Estado, tal qual se entende hoje, deixara de existia; o poder era difuso e baseado na relagdo homem a homem,
lacos de lealdade pessoal. No final da Idade Média, o Estado Absolutista emerge a partir do século XV, o
feudalismo entrara em decadéncia e surgiram as monarquias absolutistas. Os teéricos do absolutismo como
Maquiavel e Thomas Hobbes sdo incumbidos de justificar o poder do rei, fortalecendo a burocracia e os exércitos
nacionais. Maquiavel (2005), ndo chega a abordar o Estado na Antiguidade, argumenta que um governante deveria
usar a sagacidade e a forca para manutencdo do poder; ja Hobbes (1974), justificou o Estado como um contrato
social necessario para evitar o caos, dizia que s6 Estado forte poderia impedir que os mais fracos fossem
dominados pelos fortes, fundamentado na expressdo latina criada por Plauto (254-184 a.C.), “Homo homini lGpus
est”, o homem ¢ lobo do préprio homem.

A ruptura com os Estados Absolutistas, da-se num cendrio de transformagdes econémicas, diretamente
ligada aos interesses da burguesia, que se sentia tolhida politicamente. As inspiraces lluministas, cuja liberdade
era grande divisa, culminaram com a implantac&o do Estado Liberal, solidificando o constitucionalismo no século
XVIII, era o império das leis e ndo mais do rei; acontecimentos do porte da Revolucdo Gloriosa (1688),
Independéncia dos Estados Unidos (1776) e a Revolugdo Francesa (1789) assinalaram a transi¢do do absolutismo
para o Estado Liberal, alicer¢ado na liberdade individual, na propriedade privada e na limitagdo do poder estatal
por meio de constitui¢des. Envolto nessa atmosfera, Locke (1994), defendeu que a principal fungdo do governo é
proteger os direitos naturais, vida, liberdade e propriedade, e, se infringidos, os cidaddos teriam o direito de
resisténcia. Completando essa estrutura de mudangas, Montesquieu (2001), propds a separacdo dos poderes
Executivo, Legislativo e Judiciario como instrumento indispensavel para evitar a tirania, ideia que influenciou
intensamente as constituicdes modernas.

O século XIX, motivados pelos valores liberais, consolidaram os Estados-na¢do, empurrados pelo
nacionalismo, que implicou por exemplo na unificagdo da Alemanha (1871) e da Italia (1871). Esse processo
procurou reforgar a identidade nacional e a soberania territorial. Na visdo de Hegel (1821), o Estado representava
a realizacdo da liberdade racional, ao permitir que os individuos concebessem sua liberdade plena dentro de uma
ordem juridica. No inicio do século XX, Max Weber (1919) conceituou o Estado moderno na forma de um
organismo que detém o monopolio legitimo do uso da forca dentro de um territério, sendo a Unica autoridade
reconhecida para manter a ordem e aplicar a lei.

As transformacdes que se seguiram apds o término da | Guerra Mundial, especialmente nos Estados
Unidos, despontando como maior poténcia econdmica, fez esse pais viver o liberalismo na forma mais pura, por
uma década, tempo suficiente para gestar uma crise, revelando as nuances de um sistema sem controle. A resposta
veio na sequéncia, por intervencgdo do estado, diversos paises assumiram o padrdo do Estado de bem-estar social,
viabilizando politicas publicas canalizadas para a salde, educacdo, previdéncia e melhores condi¢des de vida.
Esse modelo teve forte sustentacdo nos conceitos de Keynes (1936); para ele o Estado deveria intervir na
economia para estabilizar o ciclo econdmico, reduzir o desemprego e evitar crises. O keynesianismo marcou a
politica econdmica de muitos paises no pds-guerra, favorecendo crescimento com maior cobertura de protecdo
social.

Na década de 1980, em resposta as limitagdes observadas no intervencionismo do Estado de Bem-estar
Social e pressdo dos liberais, que intentavam alavancar os lucros, despontou o Estado neoliberal, baseado na
reducdo do papel do Estado na economia, na valorizacdo do livre mercado e na adocdo de medidas como
privatizacGes e desregulamentacfes. Friedrich Hayek (1944) e Milton Friedman (1984), defenderam o Estado
minimo, argumentando que a intervencgdo estatal em excesso comprometia a liberdade individual e a eficiéncia
econdmica. A globalizacdo amplificou esse processo, ao aumentar o curso de capitais, bens e fluxo de
informagcdes, enfrentando a soberania dos Estados, e, a0 mesmo tempo os pressionando por maior competitividade
e abertura econdmica.

Os Estados contemporaneos sdo reflexos de desafios complexos e interconectados; a agentes da
globalizacdo limitaram a capacidade estatal de controle sobre a economia nacional; os avango das tecnologias
digitais impde novas pautas sobre privacidade, seguranca cibernética e regulacdo das big techs; a ascensdo e
reacdes de movimentos populistas ameagam instituigdes democraticas, sobretudo, levantando questionamentos
sobre a geréncia da maquina publica e gestdo de pessoas; e as mudangas climaticas exigem coordenacao
internacional e politicas de governanca ambiental. Pari passu, o Estado contemporaneo, em face desses pontos,
precisa se reinventar para responder a essas demandas sem perder sua legitimidade nem sua capacidade de garantir
direitos e promover o bem comum, livrando-se de uma cultura patrimonialista, e de fato respondendo
efetivamente aos reclames da sociedade.

E imperativo, para seguir na temética proposta, compreender a trajetoria do servico publico no Brasil,
notadamente ligada as transformacdes politicas e institucionais pelas quais o pais passou, desde a col6nia até a
contemporaneidade. O inicio da administracdo publica durante colonizagdo portuguesa, caracterizou-se por
praticas patrimonialistas, nas quais as acdes do Estado se entrelacavam com os interesses privados dos
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governantes, ressalta Faoro (2001), que havia uma logica do favorecimento pessoal e a ocupagéo de cargos por
indicacdo ou compra consolidou um padréo de poder que suportou as diversas tentativas de modernizagéo ao
longo da historia.

Durante o Império, poucas transformacdes foram sentidas em relacéo ao estado anterior, mesmo com a
outorga da Constituicdo de 1824 e a criacdo de érgdos administrativos, o servigo publico continuou circunscrito
as elites e carecia de critérios técnicos para o provimento de cargos. A Proclamacdo da Republica em 1889 trouxe
novas perspectivas e influéncias administrativas, principalmente influenciadas pelos modelos europeus e norte-
americanos, mas praticas clientelistas ainda predominaram até as reformas instituidas na Era Vargas, com a
criacdo do Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP) em 1938.

A consolidagdo de principios como o concurso publico, a estabilidade e a meritocracia, veio somente
com a Constituicdo Federal de 1988, que representou um divisor na profissionalizacao do funcionalismo publico
brasileiro. Os avancos legais e institucionais, levaram a uma melhora na qualificacdo, no entanto, o servigo
publico ainda padece com problemas relacionados a burocracia, a eficiéncia administrativa, a modernizacéo
tecnoldgica e a valorizagdo dos servidores. E com base nesses pontos, que a gestdo de pessoas no setor plblico
tem sido um tema central nas discussdes sobre eficiéncia, qualidade dos servicos e modernizagéo da administracdo
publica.

A conjuntura contemporanea da administragcdo publica requer um novo enfoque sobre a gestdo de
pessoas, que ultrapasse o olhar tradicional burocratico e se aproxime de modelos estratégicos firmados em
competéncias, engajamento e inovagdo. Com a evolugdo da administracdo publica e a adogéo de novas préaticas
gerenciais, o padrao tradicional, centrado em estabilidade e rigidez, passa a ser questionado. Atualmente, politicas
de gestdo por competéncias, inovacao e flexibilizacdo do trabalho tém sido propostas para aprimorar a gestao
publica e torna-la mais dindmica e eficiente (DUTRA, 2016; PAES DE PAULA, 2021). A gestdo rigida,
fundamentada no controle hierarquico e na estabilidade funcional, nem sempre sdo harmonizaveis com as causas
de um ambiente dindmico e orientado a resultados. Diante desse cenario, esta pesquisa busca explorar como 0s
desafios persistentes da gestdo de pessoas no setor publico podem ser abordados & luz de abordagens
contemporaneas, promovendo maior eficiéncia, engajamento dos servidores e modernizacdo da administracdo
publica.

Esses entraves burocraticos impactam diretamente a motivacdo dos servidores e a eficiéncia dos servicos
prestados a sociedade. Ao considerar as mudangas legislativas, sociais e tecnolégicas recentes, € imprescindivel
escrutinar de que forma, praticas mais flexiveis, como gestdo por competéncias, modelos hibridos de trabalho e
foco em resultados, podem contribuir na construcéo de uma gestdo publica estratégica, eficiente e alinhada as
novas demandas sociais.

Estudos recentes apontam que modelos baseados unicamente na rigidez normativa e na estabilidade
funcional, embora historicamente relevantes, podem resultar em desmotivagdo, resisténcia a mudancas e baixa
produtividade (DIBBEN et al., 2017; PAES DE PAULA, 2021). Além disso, ha dificuldades recorrentes na
implementacdo de estratégias contemporaneas no setor pablico, como a gestdo por competéncias, os modelos
hibridos de trabalho e as politicas de inova¢do organizacional (POLLITT & BOUCKAERT, 2017). Esses desafios
revelam a urgéncia de repensar a maneira como se estrutura a gestao de pessoas na esfera publica, especialmente
frente as crescentes exigéncias por servicos mais eficientes, transparentes e centrados no cidadao.

Il.  Referencial Tedrico

O engajamento no trabalho é um conceito amplamente estudado nas ultimas décadas, sendo considerado
um dos principais indicadores de bem-estar no contexto organizacional. O termo ganhou destaque a partir dos
estudos de Schaufeli e Bakker (2004), que o definem como um estado psicolégico positivo, caracterizado por
vigor, dedicacéo e absorcdo. O vigor refere-se a altos niveis de energia mental e resiliéncia, a dedica¢do implica
envolvimento entusiastico e significado atribuido ao trabalho, e a absorcéo é o estado de concentragdo profunda
na atividade laboral.

A teoria do engajamento esté intimamente relacionada ao Modelo de Demandas e Recursos do Trabalho
(Job Demands-Resources Model — JD-R), proposto pelos mesmos autores. Segundo essa perspectiva, 0
engajamento surge quando os recursos do trabalho (tais como apoio social, autonomia, oportunidades de
desenvolvimento e feedback) sdo elevados e as demandas do trabalho (como sobrecarga, pressdo de tempo e
conflitos interpessoais) estdo sob controle. Conforme Schaufeli e Bakker (2004), “os recursos do trabalho néo
apenas tém um potencial motivacional préprio, mas também amortecem o impacto das demandas no esgotamento
emocional” (p. 296).

A contribuicdo de Penaflor (2011) destaca-se ao enfatizar o significado do trabalho como elemento
central para o engajamento. Para a autora, o trabalhador tende a apresentar niveis mais elevados de engajamento
quando percebe sentido e propésito em sua atividade profissional. Assim, 0 engajamento ndo se limita & presenca
fisica ou ao desempenho eficiente, mas esta enraizado em fatores subjetivos e existenciais. Essa perspectiva
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dialoga com a abordagem existencialista do trabalho, em que o sujeito é agente de transformagao e encontra no
labor uma via de autorrealizacéo.

Além disso, Palma Moreira (2019) acrescenta a discussao a importancia da autonomia e da confianca
como pilares do engajamento. A autonomia — entendida como a liberdade para tomar decisdes relacionadas ao
trabalho — e a confianga mutua entre colaboradores e lideres criam um ambiente propicio para o florescimento
do engajamento. A autora aponta que “a construg¢do da confianga é um processo intersubjetivo que depende do
reconhecimento das competéncias mutuas e da legitimidade da autoridade exercida” (Moreira, 2019, p. 137).

Paz e Adelius (2020) contribuem para o debate ao relacionar o engajamento ao burnout, posicionando o
primeiro como um antidoto ao esgotamento. Os autores apontam que trabalhadores engajados apresentam maior
resiliéncia emocional, menor propensao ao estresse e melhores indicadores de satide ocupacional. O bem-estar no
trabalho, nesse contexto, é entendido como a resultante de uma interacédo equilibrada entre demandas e recursos,
onde o sujeito encontra espago para desenvolver suas potencialidades e estabelecer conexdes significativas com
0S outros.

Nesse cenario, o engajamento no trabalho ndo deve ser compreendido apenas como um fenémeno
individual, mas como uma construcdo coletiva mediada pelas praticas organizacionais. A cultura institucional, as
politicas de gestdo de pessoas e 0s estilos de lideranca exercem papel fundamental na promocéo (ou inibi¢éo) do
engajamento. Organizagdes que valorizam a escuta ativa, o reconhecimento, a diversidade e a participacdo tendem
a favorecer ambientes engajadores.

Em estudos empiricos realizados em contextos publicos e privados no Brasil, verifica-se que o
engajamento estad frequentemente relacionado a satisfacdo com a lideranca, a clareza de objetivos e ao
alinhamento entre valores pessoais e organizacionais. A pesquisa de Fernandes e Vasconcelos (2021) com
servidores publicos federais revelou que a confianca na gestdo e a percepcao de justica organizacional foram os
principais preditores do engajamento. Esses dados reforcam a tese de que o engajamento é sensivel ao contexto e
que a atuacdo institucional pode estimular sua emergéncia ou fragiliza-lo.

Outro aspecto importante é a diferenciacdo entre engajamento e envolvimento com o trabalho. Embora
0s termos sejam por vezes usados como sindnimos, a literatura especializada sugere distingdes relevantes. Kahn
(1990), um dos precursores do conceito, descreve o engajamento como o investimento de si no desempenho de
papéis laborais, envolvendo dimensdes cognitivas, emocionais e fisicas. J& o envolvimento tende a ser mais
restrito ao comprometimento comportamental e & dedicagéo as tarefas. Em outras palavras, 0 engajamento é uma
experiéncia mais profunda, subjetiva e integral.

Do ponto de vista da psicologia organizacional positiva, 0 engajamento esta vinculado aos estados de
flow — termo cunhado por Csikszentmihalyi (1999) para descrever a experiéncia de imersdo plena em uma
atividade. Durante o estado de flow, o individuo perde a no¢do do tempo, sente-se desafiado na medida certa e
apresenta desempenho elevado com menor esfor¢o percebido. O trabalho, nesse caso, ndo é apenas uma
obrigagdo, mas torna-se fonte de prazer e aprendizado continuo.

Em termos praticos, diversas estratégias podem ser adotadas para fomentar o engajamento. Dentre elas,
destacam-se os programas de desenvolvimento de competéncias, a flexibilizacdo de horérios, o estimulo a
inovacdo, a promogao de metas claras e alcancaveis, e a oferta de feedbacks construtivos. A escuta ativa por parte
da lideranga e o incentivo a autonomia também figuram como agdes eficazes.

Vale destacar que o engajamento ndo é um fim em si mesmo, mas um meio para o alcance de resultados
organizacionais sustentaveis. Funcionarios engajados apresentam menor rotatividade, maior produtividade, niveis
superiores de criatividade e menor incidéncia de afastamentos por questdes de salide mental. Além disso, o
engajamento tem efeito multiplicador, influenciando positivamente o clima organizacional e o desempenho de
equipes inteiras.

Contudo, o excesso de engajamento sem limites adequados pode levar a uma forma paradoxal de
desgaste, conhecida como workaholismo. Schaufeli et al. (2008) alertam para a necessidade de diferenciar o
engajamento saudavel — energizante e restaurador — do envolvimento compulsivo, que pode levar & exaustéo.
O equilibrio entre dedicacdo e descanso, portanto, é indispensavel.

No contexto p6s-pandémico, o engajamento adquiriu novas nuances. O trabalho remoto, a intensificagdo
das tecnologias e a redefinicdo de prioridades pessoais influenciaram a forma como os trabalhadores se
relacionam com suas ocupagBes. Estudo de Silva e Andrade (2022) aponta que, apesar dos beneficios da
flexibilidade, o isolamento social e a sobrecarga digital reduziram o engajamento em diversos setores. 1sso
evidencia que o engajamento é um fendmeno dinamico, moldado por fatores sociais, tecnoldgicos e subjetivos.

O papel da lideranca transformacional também ganha relevancia nesse contexto. Lideres que inspiram,
promovem o desenvolvimento de suas equipes e estabelecem conexdes afetivas tendem a potencializar o
engajamento dos colaboradores. Bass e Riggio (2006) afirmam que a lideranca transformacional esta associada
ao aumento do comprometimento organizacional, da motivagéo intrinseca e da disposicéo para o aprendizado.

E importante ressaltar ainda o impacto do engajamento na vida fora do trabalho. Pesquisas indicam que
individuos engajados profissionalmente relatam maior satisfacdo geral com a vida, melhores relagdes
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interpessoais e maior percepcao de sentido existencial. Em contrapartida, a auséncia de engajamento pode gerar
sentimentos de alienacéo, frustracdo e desmotivacdo cronica.

No Brasil, iniciativas de valorizagdo do trabalhador que incorporam principios de engajamento tém
mostrado resultados positivos. Programas de qualidade de vida no trabalho, acfes de escuta ativa e politicas de
equidade tém contribuido para a construcdo de ambientes mais saudaveis e produtivos. Entretanto, desafios
estruturais como a precarizacao das relacdes de trabalho, a sobrecarga de tarefas e a instabilidade contratual ainda
dificultam a consolidacdo de uma cultura de engajamento em larga escala.

Conclui-se, portanto, que o engajamento no trabalho é um fenémeno multifacetado, que exige uma
abordagem interdisciplinar e contextualmente sensivel. Seu fortalecimento depende de fatores individuais (como
valores, motivacdo e proposito), relacionais (como confianga, apoio e reconhecimento) e estruturais (como
politicas organizacionais, lideranca e condi¢des de trabalho). Para além dos indicadores de desempenho, o
engajamento representa uma via para a humanizacéo das relacbes de trabalho e para a construcdo de uma
sociedade mais justa e equilibrada.

I1l.  Concluséo

A gestéo de pessoas no setor publico brasileiro atravessa um momento crucial, em que a superagéo dos
entraves burocraticos e das limitacdes do modelo tradicional se impde como condigdo essencial para a
modernizacdo administrativa. Como destacam Amaral et al. (2024), “a conjuntura contemporanea da
administracdo publica requer um novo enfoque sobre a gestdo de pessoas, que ultrapasse o olhar tradicional
burocratico e se aproxime de modelos estratégicos firmados em competéncias, engajamento e inovagdo.” Essa
necessidade de transformacéo é impulsionada pelas crescentes demandas sociais por servigos publicos mais
eficientes, transparentes e centrados no cidad&o.

Apesar dos avangos institucionais, ainda persistem desafios significativos, como a rigidez normativa, a
estabilidade funcional e o controle hierarquico, que dificultam a adocéo de praticas inovadoras. Estudos recentes
apontam que “modelos baseados unicamente na rigidez normativa e na estabilidade funcional, embora
historicamente relevantes, podem resultar em desmotivacgdo, resisténcia a mudangas e baixa produtividade”
(DIBBEN et al., 2017; PAES DE PAULA, 2021). Isso evidencia a necessidade de politicas que promovam o
engajamento, a flexibilidade e a valorizagdo dos servidores publicos.

A implementacdo de estratégias contemporaneas, como a gestdo por competéncias, modelos hibridos de
trabalho e politicas de inovacéo organizacional, enfrenta obstaculos culturais e institucionais, mas representa um
caminho promissor para a constru¢do de uma administracdo publica mais dindmica e eficiente. O engajamento
dos servidores, conforme Schaufeli e Bakker (2004), € um dos principais indicadores de bem-estar organizacional
e estd diretamente relacionado a qualidade dos servigos prestados a sociedade.

Nos estudo de Da Silva Neto et al. (2024), oferece o pano de fundo politico e econdmico que influencia
diretamente a gestdo de pessoas no setor publico. Instabilidades, interesses de classes dominantes e
descontinuidades politicas afetam n&o sd o financiamento e a formulacéo de politicas educacionais, mas tambhém
o ambiente de trabalho, a motivagdo e o desenvolvimento dos servidores publicos.

Portanto, repensar a gestdo de pessoas no setor publico, alinhando-a as exigéncias sociais, tecnolégicas
e institucionais atuais, € indispensavel para fortalecer a legitimidade e a efetividade do Estado. A modernizacao
da gestdo de pessoas, fundamentada em inovagdo e valorizagdo dos servidores, € um passo fundamental para a
construgdo de uma administracdo publica capaz de responder de forma efetiva aos desafios contemporaneos e
promover o bem comum.

IV.  Consideragdes Finais

O presente estudo buscou compreender os fatores que influenciam o engajamento no trabalho e sua
articulacdo com o significado, a autonomia, a confianga, o bem-estar e a competéncia nas organizagdes. Por meio
da analise dos artigos selecionados, foi possivel identificar a importancia de abordagens multidimensionais para
compreender os comportamentos e percepcdes dos individuos no ambiente organizacional. Este estudo também
lanca luz sobre os desafios contemporéneos da gestao de pessoas, especialmente no que tange ao desenvolvimento
de contextos organizacionais saudaveis, participativos e significativos para os trabalhadores.

Os artigos analisados apresentam convergéncia ao apontarem que 0 engajamento no trabalho é um
fendmeno complexo, multidimensional e intersubjetivo, fortemente condicionado por aspectos estruturais (como
recursos disponiveis, carga de trabalho e autonomia), relacionais (como confianca e apoio matuo) e simbélicos
(como o significado atribuido ao trabalho e a percepcédo de justica e reconhecimento).

Nesse contexto, é possivel afirmar que ndo ha engajamento sustentavel sem a presenca de condicdes
dignas, estimulo ao protagonismo, sentido existencial na tarefa, vinculos de confianca e perspectiva de
crescimento. Os trabalhadores engajados séo, portanto, aqueles que encontram no seu trabalho ndo apenas uma
fonte de renda, mas também uma oportunidade de realizacdo pessoal e coletiva.
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A partir dessa analise, foi possivel construir um quadro sintese contendo um construto variavel
(engajamento no trabalho) e cinco construtos invaridveis (significado, autonomia, confianca, bem-estar e
competéncia), conforme exposto a seguir.

Engajamento em Foco: Os Pilares Invisiveis que Sustentam a Conexdo com o Trabalho
Construto Central Construtos Definigdo Fonte Principal
(Variavel) Invariaveis
Significado do Valor simbélico, social e existencial atribuido ao Penaflor (2019)
Trabalho trabalho pelo individuo.
Autonomia Liberdade e capacidade de decisdo sobre como e Palma &
guando executar as tarefas. Moreira (2020)
Confianca Percepcéo de que as relagdes dentro da organizacéo séo Palma &
Organizacional pautadas por respeito e previsibilidade. Moreira (2020)
Engajamento no Bem-Estar no Estado de saude fisica e mental favoravel, com auséncia Paz & Adelius
Trabalho Trabalho de exaustio emocional. (2022)
Competéncia Mobilizacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes Fleury (2002)
Profissional para agregar valor ao trabalho.

Autores (2025)

Diante do exposto, conclui-se que o0 engajamento no trabalho é um elemento fundamental ndo apenas
para 0 desempenho organizacional, mas também para a satde integral dos trabalhadores. Contudo, para que o
engajamento seja auténtico, é necessario que ele esteja sustentado por bases solidas, que envolvem a valorizagdo
do sujeito, o reconhecimento das suas competéncias, a oferta de condicdes dignas de trabalho, a promocéo de
vinculos de confianca e a criagdo de um ambiente que faca sentido para aqueles que dele participam.

Nesse sentido, gestores, lideres e profissionais de RH devem estar atentos as multiplas dimensdes que
compdem o engajamento. A superficialidade na sua abordagem pode resultar em discursos vazios, que, longe de
motivar, acabam por gerar frustracdo e cinismo entre os trabalhadores. E preciso investir em escuta, dialogo,
participacéo e politicas que ultrapassem a l6gica do controle e do desempenho mecénico.

A anélise das multiplas perspectivas tedricas e empiricas presentes na bibliografia consultada permitiu
compreender a complexidade da administragdo publica contemporanea, especialmente no que tange aos desafios
da gestdo por competéncias, do engajamento organizacional e da inovacdo nos servicos publicos. A intersecéo
entre as abordagens classicas, como as ideias de Aristoteles, Maquiavel e Weber, e as concep¢des modernas,
como o New Public Management e a Nova Governanca Publica, revela um campo em constante evolugéo, que
exige atualizacdo conceitual e sensibilidade as dindmicas sociais, politicas e econdmicas. A valorizagdo do
servidor publico, o fortalecimento de competéncias técnicas e socioemocionais, bem como a promocéo de
ambientes de trabalho saudaveis e engajadores, emergem como elementos estratégicos para a sustentabilidade
institucional e o aprimoramento da qualidade dos servicos prestados a sociedade.

Além disso, os estudos sobre engajamento no trabalho, burnout, bem-estar organizacional e justica no
setor publico reforcam a importancia de politicas institucionais voltadas ao desenvolvimento humano e a
promocéo de significados positivos no trabalho. A literatura revela que o desempenho sustentivel das
organizag0es pUblicas esta diretamente relacionado & motivacéo intrinseca dos servidores, a clareza de propésitos
institucionais e a confianca nas liderancas. Com base nessa fundamentacdo tedrica robusta, constata-se que
repensar a administracdo publica sob uma 6tica mais humana, participativa e inovadora ndo é apenas uma
necessidade ética, mas também uma condicdo para a eficicia e legitimidade do Estado democrético
contemporaneo.
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