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RESUMO

A administragdo publica estd sempre em mudanga buscando novas formas de gestdo com o intuito de
melhorar e alcangar bons resultados institucionais. Estas formas de melhoramento do servidor
incluem: desenvolvimento, capacita¢do, qualidade de vida no trabalho, garantindo ao servigo publico
eficiéncia e eficacia organizacional. O objetivo deste estudo foi identificar as principais estratégias e
desafios enfrentados na gestdo de pessoas no servigo publico federal. A pesquisa buscou identificar
praticas bem-sucedidas e os obstaculos comuns enfrentados pelas organiza¢des publicas na gestdo de
seus recursos humanos, bem como propor solugdes inovadoras para aprimorar o setor. A pesquisa foi
conduzida por meio de uma revisao bibliografica, explorando literatura académica e estudos de caso
relevantes para o setor publico federal brasileiro. A abordagem qualitativa foi utilizada para
compreender as estratégias e os desafios da gestdo de pessoas em profundidade, enquanto o método
descritivo permitiu categorizar e descrever as principais praticas e obstaculos identificados. Os
resultados do estudo revelaram que as estratégias eficazes para a gestao de pessoas no setor publico
incluem gestdo por competéncias, valorizacdo do capital humano, capacitacdo e treinamento
continuo, gestdo participativa e gestdao do clima organizacional. A governancga de pessoas também foi
identificada como um elemento essencial para assegurar transparéncia e responsabilidade no setor
publico. Foram destacados também desafios significativos, como resisténcia a mudanca, dificuldades
para atrair e reter talentos, burocracia e regulamentacdes rigidas, bem como uma cultura
organizacional desfavoravel a inovacdo. A falta de investimento em capacitacdo e desenvolvimento
profissional foi outro problema recorrente encontrado na literatura.
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STRATEGIES AND CHALLENGES IN PEOPLE MANAGEMENT IN THE
FEDERAL PUBLIC SERVICE
A LITERATURE REVIEW

ABSTRACT

Introduction: Public administration is always changing, seeking new forms of management with the
aim of improving and achieving good institutional results. These forms of employee improvement
include: development, training, quality of life at work, ensuring efficiency and organizational
effectiveness in the public service. General Objective: The aim of this study was to identify the main
strategies and challenges faced in people management within the federal public service. The research
aimed to identify successful practices and common obstacles encountered by public organizations in
managing their human resources, as well as propose innovative solutions to improve the efficiency
and effectiveness of the sector. Method: The research was conducted through a bibliographic review,
exploring academic literature and relevant case studies for the Brazilian federal public sector. The
qualitative approach was used to deeply understand the strategies and challenges of people
management, while the descriptive method allowed for categorizing and describing the main practices
and obstacles identified. Main Results: The study's results revealed that effective strategies for people
management in the public sector include competency-based management, human capital valorization,
continuous training and development, participatory management, and organizational climate
management. People governance was also identified as an essential element to ensure transparency
and accountability in the public sector. On the other hand, significant challenges were highlighted,
such as resistance to change, difficulties in attracting and retaining talent, bureaucratic and rigid
regulations, as well as an organizational culture unfavorable to innovation. The lack of investment in
capacity-building and professional development was another recurring issue found in the literature.
The study suggests that future research should investigate the practical implementation of the
identified strategies, as well as explore the relationship between people management and other fields
within the public sector, such as technology and innovation. Furthermore, studies focused on diversity
and inclusion could help create more equitable and innovation-friendly workplaces. In summary, the
research contributes to a broader understanding of the practices and challenges of people
management in the federal public sector, providing insights for managers and policymakers seeking to
improve the efficiency and effectiveness of public organizations.
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1 INTRODUCAO

A administracdo publica desempenha um papel crucial na promoc¢ao do bem-estar social,
fornecendo servigos essenciais e sustentando o funcionamento do governo. No entanto, a
gestdo de pessoas no servico publico federal apresenta desafios Unicos e requer estratégias
eficazes para garantir a eficiéncia, a transparéncia e a satisfacdo dos servidores. Segundo
Souza (2019), a gestdao de recursos humanos no setor publico exige um equilibrio entre
burocracia e eficiéncia, enfrentando pressdes para entregar resultados dentro de um contexto
altamente regulamentado.

O servico publico, devido a sua natureza, tende a ser mais burocratico e estruturado do
gue o setor privado, resultando em desafios distintos na gestdo de recursos humanos.
Conforme apontado por Neto et al. (2022), os gestores publicos enfrentam dificuldades
relacionadas a legislacdo trabalhista rigida, processos de selecdo complexos e culturas
organizacionais estabelecidas ha décadas. Essas barreiras podem afetar negativamente a
motivacdo dos servidores e a qualidade do servico prestado.

A presente pesquisa aborda a seguinte questdo: “quais sdo as principais estratégias e
desafios enfrentados na gestdo de pessoas no servico publico federal, a luz da literatura
existente?”. O objetivo geral do trabalho é identificar as principais estratégias e desafios
enfrentados na gestao de pessoas no servico publico federal, a luz da literatura existente. Para
atingir esse objetivo, este estudo propde os seguintes objetivos especificos: identificar as
principais estratégias adotadas na gestao de pessoas no servico publico federal, com foco na
selecdo, desenvolvimento e retencdo de talentos; analisar os desafios enfrentados pelos
gestores de pessoas no servi¢o publico federal, incluindo questdes relacionadas a burocracia,
legislacdo trabalhista e cultura organizacional e propor recomendacdes e solucbes para
melhorar a gestdo de pessoas no servico publico federal, com base nas melhores praticas
identificadas na literatura revisada.

A justificativa para este estudo estd no papel fundamental que a gestdo de pessoas
desempenha no sucesso da administracdo publica. Uma gestao eficaz pode resultar em maior
eficiéncia, satisfacdo dos servidores e melhor prestacdao de servicos a sociedade. De acordo
com Deodato (2021), a melhoria na gestdo de recursos humanos no servico publico é um
elemento-chave para a modernizacdo e a inovagao no setor publico. Portanto, entender as
estratégias e desafios nessa drea contribui para o desenvolvimento de praticas e politicas que
beneficiam tanto os servidores quanto a sociedade em geral.

O presente trabalho utiliza uma abordagem metodoldgica bibliografica para realizar uma
revisdo sistematica da literatura sobre a gestdo de pessoas no servico publico federal. Essa
metodologia permite identificar padrdes, desafios e estratégias existentes, fornecendo uma
base sdlida para recomendagdes e futuras pesquisas. A partir do capitulo da metodologia
(capitulo 2), o trabalho se divide em mais trés capitulos.



O capitulo 3 explora o conceito de burocracia e as estruturas hierarquicas, concentrando-
se na perspectiva de Max Weber, um dos tedricos mais influentes no campo da administragao
e sociologia. Weber é conhecido por seu trabalho sobre burocracia e sua importancia para a
racionalidade e eficiéncia nas organizac¢des, particularmente no contexto do servigo publico
federal.

A burocracia, conforme descrita por Weber, é uma abordagem sistemadtica para a
organizacao, caracterizada por uma estrutura hierdrquica, regras formais e procedimentos
padronizados. Tragtenberg (1997) destaca que a visdo de Weber sobre burocracia é
fundamentada na ideia de acdo social, entendendo os fendbmenos sociais pelo significado
simbdlico das a¢des. Weber viu a burocracia como uma maneira de criar ordem e estabilidade,
especialmente em organizagdes grandes e complexas, permitindo que atividades rotineiras
fossem conduzidas com eficiéncia e controle.

O capitulo também menciona como, apesar da percep¢do negativa associada ao termo
"burocracia", Weber via a burocracia como uma forma eficaz de organizar grandes grupos de
pessoas, minimizando abusos de poder e fornecendo transparéncia e consisténcia. Elementos
como a divisdo do trabalho, a hierarquia, a impessoalidade e a promoc¢ao baseada em mérito
continuam sendo relevantes, especialmente no servigo publico federal, onde a eficiéncia e a
transparéncia sao essenciais para o bom funcionamento das instituicdes.

O subtdpico sobre o ambiente organizacional e a racionalizagdo weberiana detalha como
a racionalidade, conforme descrita por Weber, € uma abordagem sistematica para organizar
processos, aumentando a eficiéncia e a previsibilidade. A racionalidade burocratica implica
uma organizacao baseada em regulamentos formais, documentacdo escrita e uma hierarquia
bem definida, proporcionando uma estrutura robusta para grandes organizacGes operarem
de maneira eficaz e transparente.

O subtdpico sobre a divisao do trabalho e a especializacdo no contexto weberiano ressalta
a importancia da especializagdo como um pilar das estruturas organizacionais modernas,
especialmente no servigo publico federal. A divisdo do trabalho permite que as organizagdes
alcancem um alto nivel de eficiéncia, mas também apresenta desafios, como alienacdo e
perda de flexibilidade. Para mitigar esses problemas, é sugerido promover comunicacdo e
colaboracgao entre diferentes areas, incentivando uma cultura organizacional que valorize o
trabalho em equipe e a inovagao.

No passo que o capitulo 4 aborda estratégias de gestdo de pessoas no servico publico
federal, destacando os desafios e oportunidades especificos do setor publico, que exigem
abordagens distintas do setor privado. Com base nas andlises de Camargo et al. (2016),
Barbosa et al. (2014) e Ferreira et al. (2012), sdo exploradas vdrias dimensdes criticas dessa
gestdo, enfatizando a busca por eficiéncia e eficacia na prestacdao de servicos a sociedade.



Camargo et al. (2016) analisam a evolucdo dos modelos de gestdo de pessoas na
administragdo publica federal entre 1995 e 2010, indicando uma transi¢ao entre os governos
FHC e Lula, com continuidade no modelo “gerencialista”, apesar de desafios de resisténcia
inerentes a estrutura burocratica do setor publico. Barbosa et al. (2014) exploram a satisfacdo
no ambiente de trabalho no setor publico federal, destacando a importancia do
reconhecimento e da motivagao dos servidores para melhorar a eficiéncia. Ferreira et al.
(2012) enfatizam a necessidade de formacdo e capacitacdo continua dos servidores, sugerindo
gue a qualificacdo é essencial para a prestacdo de servicos publicos de qualidade.

O capitulo também destaca os desafios enfrentados pela gestdo de pessoas no servico
publico federal, incluindo a complexidade da estrutura organizacional, a resisténcia a
mudanca, a falta de investimento em capacitagdo, uma cultura organizacional de baixa
produtividade e a resisténcia ao modelo “gerencialista”. Esses desafios requerem abordagens
inovadoras, flexiveis e uma lideranca forte para criar uma cultura organizacional positiva.

Por fim, o capitulo analisa as tendéncias futuras na gestdo de pessoas no servico publico
federal. Entre elas, a ado¢dao de tecnologias emergentes, o aumento do trabalho remoto, a
diversificacdao da forca de trabalho e uma maior énfase em valores como colaboragao e
inovacdo. A sustentabilidade ambiental, o desenvolvimento de habilidades e competéncias, e
a cooperacao intersetorial sdo outras tendéncias importantes. A gestao baseada em dados e
a promogao do bem-estar dos servidores sdo aspectos cruciais para o sucesso continuo do
servico publico federal.

Nesta perspectiva, o capitulo 5 explora a gestdo de recursos humanos nas organizacdes,
destacando a transformacdo pela qual o setor estd passando devido a avancos tecnoldgicos e
a valorizacdo do capital humano. As mudancas sdo observadas tanto na forma como as
organizagdes recrutam e treinam funciondrios quanto na comunicac¢do interna e na criagao de
um clima organizacional positivo.

A comunicacdo eficaz é apontada como um elemento fundamental para promover
integragdo entre funcionarios e gestores. As transformagdes na gestao de pessoas também
estdo ligadas a um contexto mais amplo de mudangas econOmicas, sociais e culturais, que
exigem estratégias inovadoras para manter a competitividade e o desempenho. Uma gestao
eficaz de pessoas envolve estratégias de valorizacdo do capital humano, desenvolvimento
continuo e comunicacdao aberta, visando aumentar a produtividade e a satisfacao dos
colaboradores.

A valorizacdo do capital humano é um aspecto central para a motivacdo dos
colaboradores, uma vez que uma cultura de reconhecimento pode impulsionar o desempenho
e promover um clima organizacional saudavel. Da mesma forma, a comunicacdo interna eficaz
contribui para criar um ambiente de trabalho harmonioso, facilitando a troca de informacgdes
e fortalecendo a coesdo da equipe.



A literatura sugere que uma boa gestdo de pessoas estad intrinsicamente ligada ao
treinamento continuo, a gestdo por competéncias, a comunicacao interna eficaze a um clima
organizacional positivo. Estratégias como a gestdo participativa e a governanca de pessoas
sao destacadas por contribuirem para um ambiente de trabalho mais colaborativo e
transparente.

As consideragdes finais do presente resumem os principais resultados e oferecem insights
para futuras pesquisas.

2 METODOLOGIA

A metodologia utilizada para este estudo foi a bibliografica, que se concentra na analise
de informacgdes publicadas em fontes como livros, artigos cientificos, relatérios, teses, e
outras publicacdes académicas. A escolha por este tipo de metodologia foi motivada pela
necessidade de obter um entendimento aprofundado sobre a gestdo de pessoas no setor
publico, especialmente em um contexto de rapida transformacdo. A abordagem bibliografica
permitiu uma visdo abrangente das estratégias e desafios associados a gestdo de recursos
humanos.

Com relagdo aos objetivos, a pesquisa é descritiva. Esse tipo de pesquisa é uma
investigacdo cujo objetivo principal é descrever caracteristicas, comportamentos ou
fendmenos especificos, sem necessariamente buscar relacdes de causa e efeito. Gil (2002)
afirma que a pesquisa descritiva busca detalhar caracteristicas de uma populacdo, fenémeno
ou experiéncia especifica. Ela se concentra em observar, registrar e descrever aspectos
relacionados ao objeto de estudo sem interferir nele ou buscar causas. Esse tipo de pesquisa
é fundamental para compreender o cendrio ou contexto a partir de dados concretos,
fornecendo informacdes que podem ser usadas para orientar decisdes, planejamento e
desenvolvimento de politicas publicas ou estratégias empresariais.

Em termos de procedimentos, a pesquisa é bibliografica, pois se baseia em uma analise da
literatura existente para investigar o tema proposto. Segundo Lakatos e Marconi (2012), a
pesquisa bibliografica é uma forma eficaz de obter informacdes tedricas e de identificar
tendéncias em um campo especifico, sendo uma escolha adequada quando o objetivo é
analisar o estado da arte sobre determinado assunto.

Com relagdo a abordagem, a pesquisa é qualitativa, uma vez que busca compreender a
natureza do fendmeno em questao por meio da andlise de conteldo e interpretacdo de dados
ndao numéricos. Flick (2008) destaca que a pesquisa qualitativa é util para compreender
significados, contextos e experiéncias, tornando-se uma escolha apropriada para o estudo da
gestdo de pessoas no setor publico.



A coleta de dados foi realizada por meio de uma revisdo de literatura, utilizando bases de
dados académicas, publicacdes especializadas e bibliotecas online. A pesquisa concentrou-se
em fontes confidveis, como revistas académicas; anais de conferéncias; dissertacdes e teses;
editoras; repositérios institucionais etc. para garantir a qualidade das informacgdes. A revisdo
bibliografica envolveu a busca por artigos e estudos que tratassem de estratégias, desafios e
boas praticas na gestdo de pessoas no setor publico.

O universo do estudo inclui a literatura relacionada a gestdo de pessoas no setor publico,
com um foco especial no setor publico federal brasileiro. A selecdo das fontes considerou
trabalhos publicados nos ultimos 10 anos para garantir a relevancia e atualidade das
informacgdes, com excecao de autores renomados na area. Foram incluidos estudos de
diferentes areas, como administracdao publica, recursos humanos, sociologia e psicologia
organizacional, para oferecer uma perspectiva multidisciplinar sobre o tema.

Além de artigos académicos, dissertacGes e teses, também foram considerados livros e
documentos governamentais para enriquecer a andlise. No entanto, para a andlise
guantitativa, o foco se manteve em artigos, dissertacdes e teses. Inicialmente, mais de 150
trabalhos foram identificados. Para refinar a sele¢cdo, foram aplicados critérios de inclusdo e
exclusdo.

Os critérios de inclusdao foram: trabalhos que discutem a gestdo de pessoas no setor
publico, especialmente no contexto brasileiro; estudos publicados nos ultimos 10 anos; e
pesquisas que trazem abordagens praticas ou tedricas relevantes para o campo. Ja os critérios
de exclusdo consistiram em: trabalhos que ndo tém relacdo direta com o setor publico
brasileiro; publicacdes muito antigas ou desatualizadas; e pesquisas que ndo apresentavam
robustez metodoldgica.

Ap0s a aplicagao dos critérios, 33 trabalhos foram selecionados para analise detalhada. O
quadro 1 lista diversas referéncias que abordam diferentes aspectos da gestao de pessoas no
setor publico, bem como em contextos relacionados. Ele inclui trabalhos académicos,
dissertacdes, teses, artigos de revistas cientificas, capitulos de livros, e publicacbes de
seminarios e conferéncias. As informac¢des contidas no Quadro 1 abrange titulos, autores,
anos de publicacdo e locais de publicacdo, oferecendo uma visdo abrangente sobre a literatura
relevante para este campo de estudo. Este conjunto de referéncias é essencial para quem
deseja explorar a gestdao de pessoas no setor publico, investigando desde temas relacionados
a cultura organizacional, burocracia, comunicacdo, motivacdo, até politicas e praticas de
governanca no ambiente publico. O quadro pode servir como um guia para pesquisadores,
estudantes, gestores e outros profissionais interessados neste assunto.



Quadro 1 - Referéncias sobre Gestao de Pessoas no Setor Publico

Titulo Autores Ano Local de Publicagao
Gestdo de pessoas no servigo Anais do Seminario Nacional de
publico federal: o caso do Nucleo Andrade, M. V. M., & s . .
o . . 2004 Bibliotecas Universitdrias, 13.
de Documentagdo da Universidade Santos, A. R. D.
. Natal: UFRN, 2004.
Federal Fluminense
Bandeira, E. L., de Revista Pensamento
Panorama da gestdo de pessoas no Arruda, H. R., de 2017 Contemporaneo em
setor publico Aquino Cabral, A. C,, Administragdo,v. 11, n.4, p.86-
& dos Santos, S. M. 103.
O papel da cultura e do clima
organizacional na gestdo do . . .
conhecimento: o caso de uma Batista, T. D. S. A. 2018 Do_ctora'l dissertation, Instituto
. ; Politecnico do Porto (Portugal).
organizagdo intensiva do
conhecimento
Fatores motivacionais: elementos Brito. D. K. G.. & Repositério Institucional do
que estimulam a produtividade do santos, N. C. D. 2021 Centro Universitario do Planalto
colaborador Central Apparecido dos Santos.
Comunicagao orientada para
| izagBes: . ) .
CUJI:;: dfopzzstr;a;;;i?ilszzgdzes Cabral, R., Junior, C. Revista Internacional de
comunicggég organizacional digital H. F. S., Calonego, R., 2020 Relaciones Publicas, v. 10, n.19,
i . . 179-200.
de trés empresas do Pacto Global & Quincoses, C p. 179-200
no Brasil
C E.J).B., d
Gest3o de pessoas na amargo, =. % 5., Gd
. . L Silva Pereira, A., . S ~
administragdo publica federal: . Revista Interdisciplinar de Gestdo
- Grzybovski, D., 2016 .
andlise dos modelos adotados no Social, v. 5, n.1.
i Lorenzon, A. L. H., &
periodo 1995 a 2010
Beltrame, B.
A gestdo de pessoas no servigo Carvalho, J.F. S, & Inter.agao-Rewstaj de Ensino,
iblico Rodrigues. R. L. A 2020 Pesquisa e Extensao, v. 22, n. 1,
P gues, R. L. A. p. 16-42.
Administraca I iblica: . .
ministracao geral € publica Chiavenato, I. 2016 Editora Manole.
provas e concursos
Gestdo de pessoas: 0 novo papel . ~
- Chiavenato, I. 2020 Sao Paulo: Atlas.
da gestdo do talento humano
O aperfeicoamento da Gestdo de
Pessoas no Servico Publico
Brasileiro: a implantacdo da Master's thesis, Instituto
F.C. G. 201
Governanca de Pessoas nos Costa, F.C.G 019 Politecnico do Porto (Portugal).
Institutos Federais de Educacao,
Ciéncia e Tecnologia
OrganizagOes: teoria e projetos Daft, Richard L. 2002 Pioneira Thomson Leraning.
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A gestdo da qualidade: um fator
chave para a modernizagdo do

Revista Pensamento

setor publico: um estudo de caso Deodato, K. R. 2021 Contemporaneo em
aplicado a uma instituicdo de Administracdo E-ISSN: 1982-
ensino superior publica 2596.
A Motivagao e a Inversao da Revista Gestdo &
Pirémcide de Maslow Farias Dantas, I. 2019 Sustentabilidade, v. 1, n. 1, p.
173-186.
Estratégias de aprendizagem no ~ .
. - . , V.14, n. 37,
trabalho: Uma prética exigida pela Gimenez, A. B. 2020 Gestdo e Sociedade, v n.3
. p. 3306-3337.
atualidade
Desafios da gestdo de pessoas por Revista brasileira de
competéncias na Administracdo Giudice, R. C. 2012 planejamento e orgamento, v. 2,
Publica Federal Brasileira n. 2, p. 188-204.
Ensaio tedrico sobre a burocracia
em weber, O conflito de' agéncia E a Godoi, A. F., Silva, L. Reylsta de Administragdo de
governanga corporativa: UMA 2017 Roraima-RARR, v. 7, n. 2, p. 426-
- . F., & Cardoso, O. O.
reflexdo sobre a burocracia 449,
profissionalizante
Conflitos de Agéncia, Legitimidade Moura, F. V., Daniel, Anais do XI Congresso USP —
e o discurso sobre Governanga A. F., Gomes, J.N.,, & 2014 Iniciagdo cientifica em
Corporativa: o caso Petrobras Pereira, J. J. contabilidade
Lobby e Comunicagdo: A integracdo
N P, &P
da narrativa como via de assan, 'C& arente, 2020 Aberje Editorial.
transformagao '
Uma perspectiva weberiana para a
governanca de empresas Nelson, R. E., & 5015 OrganizagOes & Sociedade, v. 22,
familiares: notas a partir de um Pimentel, T. D. p. 539-560.
estudo com empresas longevas
Neto, R. P, de
Flexibilizacdo de vinculos de Oliveira, M. V., .
~ . . A Brazilian Journal of Development,
contratacdo da equipe de Rossaneis, M. A., 2022
. L . v. 8,n.12, p. 77960-77970.
enfermagem em hospital publico Aroni, P, & de
Franga, T. E.
Memdria organizacional, gestdo do . ~
. Neves, P.C., & Perspectivas em gestdo &
conhecimento e comportamentos . 2018 .
. . L Cerdeira, J. P. conhecimento, v. 8, n. 1, p. 3-19.
de cidadania organizacional
A influéncia dp modelo wel:fer-lano Pivetta, N. P, de . N i
de burocracia na escola classica, Revista de Administragdo IMED,
" Campos, S.A. P, & 2018
escola de relagdes humanas e v.8,n.2,p.90-117.
Scherer, F. L.
abordagem comportamental
Tendéncias estruturais do mundo Pochmann, M. 2019 Ciéncia & Saude Coletiva, v. 25, p.

do trabalho no Brasil

89-99.
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Os Segredos da Boa Comunicagdo
no Mundo Corporativo-12 Edi¢do Polito, R., & Polito, R. 2021 Saraiva Educagdo SA.
2021

Clima Organizacional e sua a
influéncia na motivacao

Repositdrio Institucional

Rocha, A. L. 2021 Universidade Evangélica de Goias

O Sistema colaborativo como
dispositivo gerador de Santos, A. J. D. 2020
empregabilidade

Repositdrio Institucional
Universidade Federal de Sergipe

A gestdo por competéncia e as

funcdes de recursos humanos: Revista Ciéncias Administrativas,

estudo de caso na Universidade Silva Macedo, M. A. 2013 v. 19, n. 2.
Federal do Ceara (UFC)
Afinidades eletivas ou criticaauma | ¢\ oo M. F. D. 2021 GEOUSP, v. 25, e-173953.

histéria da geografia sem classe (s)

Inovagdo em Gestdo de Pessoas no
Setor Publico: reflexdo sobre as Souza Camoes, M. R. 2019
praticas no contexto brasileiro

Revista de Politicas Publicas e
Gestdo Governamental, v. 9.

Em: Weber, Max. Colecdo Os
Textos selecionados Tragtenberg, M. A. 1997 Economistas. Sdo Paulo: Nova
Cultural, p. 5-15.

Repensando a didatica Veiga, I. P. A. 2014 Papirus Editora.

Ciéncia e politica: duas vocagGes Weber, M. 2011 Editora Cultrix.

Fonte: Elaborado pela autora (2024)

A andlise dos dados consistiu em uma abordagem qualitativa, com uma revisao narrativa
da literatura para identificar padrdes, temas recorrentes e tendéncias relacionadas a gestao
de pessoas no setor publico. A andlise incluiu a categorizacdo das principais estratégias,
desafios e boas praticas, bem como a identificacdo de citacGes relevantes para fundamentar
as discussdes. A interpretacdo dos dados baseou-se em uma analise de conteido, com énfase
na contextualizacdo das informac¢Ges e na conexdo entre diferentes conceitos.

A partir dessa analise, foi possivel extrair insights significativos sobre a gestdo de pessoas
no setor publico e identificar dreas para pesquisas futuras. A abordagem qualitativa permitiu
um entendimento mais profundo do tema, possibilitando a identificacdo de lacunas no
conhecimento e a proposicdo de solucdes praticas para melhorar a gestao de pessoas no setor
publico.
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3 BUROCRACIA E ESTRUTURAS HIERARQUICAS

A burocracia, conforme descrita por Max Weber, é um conceito que tem desempenhado
um papel significativo na teoria das organiza¢Oes, especialmente no contexto do servico
publico federal. Weber elaborou uma descri¢ao sociolégica da burocracia, destacando suas
caracteristicas estruturais e as relagcdes de poder dentro das organiza¢Ges. De acordo com
Tragtenberg (1997), a visdo de Weber sobre burocracia é fundamentada na ideia de acdo
social, na qual os fendmenos sociais sdo compreendidos por meio do significado simbdlico das
acoes. Nesse sentido, a burocracia é vista como uma forma racional de organizar processos,
com foco em objetivos claramente formulados e meios eficientes para alcanga-los.

Para Chiavento (2016), o tipo ideal de burocracia weberiana é uma abstracdo que utiliza
elementos comuns a vdrias organiza¢des para criar um modelo descritivo, e ndo prescritivo.
Ele enfatiza que a burocracia ndo deve ser entendida como um defeito, mas como uma
estrutura que padroniza comportamentos e promove eficiéncia ao reduzir a variabilidade nos
resultados. Como observado por Pivetta et al. (2018), a visdo de Weber era a de que estruturas
burocraticas poderiam eliminar inconsisténcias em uma organizacao onde os administradores
possuissem diferentes habilidades e objetivos.

A burocracia no servico publico federal é muitas vezes percebida pelo senso comum como
um sistema excessivamente regulamentado, no qual as regras e procedimentos sao seguidos
rigidamente, resultando em processos ineficazes e ineficientes. Isso leva a uma visdo negativa
da burocracia, onde o apego excessivo as regras é associado a defeitos do sistema. No
entanto, Weber via a burocracia como uma maneira de criar ordem e estabilidade,
especialmente em organizacdes grandes e complexas, permitindo que as atividades rotineiras
fossem conduzidas com eficiéncia e controle (Pivetta et al., 2018).

De acordo com Daft (2002), a previsao de Weber sobre a predominancia da burocracia
provou-se correta, pois a hierarquia de autoridade e a formalidade das regras permitiram uma
maneira eficaz de organizar grandes grupos de pessoas, minimizando abusos de poder. Essa
abordagem também é crucial para fornecer transparéncia e consisténcia nos processos do
servico publico federal, garantindo que a autoridade resida nas posi¢des e ndo nos individuos.

Elementos da burocracia, como tarefas especializadas, racionalidade, regras formais,
hierarquia, impessoalidade e promoc¢des baseadas em mérito, continuam sendo relevantes
no contexto contemporaneo. Esses elementos ajudam a trazer estabilidade ao servico publico
federal, especialmente em um ambiente de crescente complexidade e globalizacao.

Contudo, a burocracia também apresenta desafios, principalmente quando ha dispersao
do capital de controle ou comportamentos individuais que privilegiam interesses pessoais em
detrimento dos objetivos organizacionais (Moura et al., 2014).
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Portanto, ao mesmo tempo em que a burocracia fornece uma estrutura para a
administracdo publica, também exige um equilibrio cuidadoso para evitar disfuncdes e
promover a eficiéncia e a eficacia do servico publico federal.

3.1 O ambiente organizacional e a racionalizagcGo Weberiana

Max Weber, um dos mais influentes teéricos na area da administracao e sociologia, teve
um papel crucial na definicdo do conceito de racionalizacdo nas organizacdes. A racionalizacdo
weberiana estd diretamente relacionada ao ambiente organizacional do servico publico
federal, especialmente no contexto da burocracia e das estruturas hierarquicas.

A modernizacdo da sociedade, impulsionada pelo comércio e pela urbaniza¢do, trouxe
mudancas significativas na organizacdo do trabalho e na forma como a sociedade era
governada. Durante o fim da Idade Média, houve uma transicao do feudalismo para estruturas
mais complexas e centralizadas de poder, com o surgimento de Estados absolutistas, que
centralizaram o controle em uma unica figura de autoridade (WEBER, 2004 apud SOUSA,
2021). Ao mesmo tempo, o crescimento do comércio e da industria manufatureira levou a
formacao de uma sociedade capitalista, onde a posse e a alocacdo de recursos passaram a ser
de responsabilidade das organizacdes em vez dos governos (WEBER, 2004 apud SOUSA, 2021).

A racionalizacdo, conforme descrita por Weber, é uma abordagem sistematica para a
organizacao, visando aumentar a eficiéncia e a previsibilidade dos processos. Esse conceito de
racionalizacdo permeia varias dimensdes do ambiente organizacional, como a divisdo do
trabalho, a hierarquia, a padronizacdao de regras e procedimentos, e a especializacdo de
tarefas. Uma caracteristica central dessa abordagem é a minimizacdo da subjetividade,
substituindo a autoridade baseada em carisma ou tradicdo por uma autoridade racional-legal
(WEBER, 1997 apud GODOl et al., 2017).

Essa racionalidade no ambiente organizacional tem raizes profundas no desenvolvimento
da sociedade capitalista e na necessidade de padronizagao para lidar com a complexidade
crescente das organizacbes modernas. Segundo Veiga (2014), a divisdo do trabalho, a
automatizacdo e a orientacdo para funcées especificas nas instituicdes sdo principios-chave
que sustentam a abordagem racionalizadora. Isso é especialmente relevante no servico
publico federal, onde a eficiéncia e a transparéncia sdo essenciais para o bom funcionamento
das instituigdes.

A racionalidade burocrdtica, conforme detalhado por Weber, também implica uma
organizacdo baseada em regulamentos formais, documentacdo escrita, hierarquia bem
definida e uma separacdo clara entre objetivos organizacionais e interesses pessoais. Este
nivel de formaliza¢do ajuda a manter a consisténcia e a evitar a interferéncia de elementos
externos ou subjetivos na tomada de decisdes (DAFT, 2002).
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O ambiente organizacional do servico publico federal, assim, reflete muitos dos principios
da racionalizacdo weberiana. A burocracia, com suas estruturas hierdrquicas e
regulamentacdes padronizadas, garante que as atividades sejam conduzidas de maneira
sistematica e previsivel. Embora a burocracia seja frequentemente associada a disfun¢des e
ineficiéncia, sua funcdo primaria é fornecer um framework robusto para que grandes
organizacdes possam operar de maneira eficaz e transparente.

Esses principios de racionalizagao no ambiente organizacional continuam a ser relevantes
no século XXI, pois oferecem uma base sdélida para a administracao do servigo publico federal.
As ideias de Weber, ainda que formuladas hd quase um século, mantém sua aplicabilidade,
especialmente ao considerar a crescente complexidade das organizacdes modernas e a
necessidade de estruturas claras para garantir a eficiéncia e a responsabilidade na gestao do
servico publico federal.

3.1.1. DivisGo do trabalho e especializagGo no contexto Weberiano

Max Weber, em seu estudo da burocracia, enfatizou a importancia da divisdo do trabalho
e da especializacdo como aspectos fundamentais para a racionalidade e eficiéncia nas
organizagdes. Este conceito tornou-se um pilar nas estruturas organizacionais modernas,
especialmente no servigo publico federal, onde a complexidade das tarefas requer um alto
nivel de especializacao.

A divisdo do trabalho, como descrita por Weber, envolve a reparticdo das tarefas
organizacionais em fung¢des especificas, cada uma desempenhada por profissionais
qualificados e treinados para essas atividades. Essa separag¢ao permite que as organizagoes
atinjam um alto nivel de eficiéncia, pois cada funcdo é executada por especialistas, otimizando
processos e reduzindo erros (NELSON; PIMENTEL, 2015).

Weber acreditava que a especializacdo proporcionava as organizacdes a capacidade de
lidar com uma ampla gama de atividades sem perder o foco ou a consisténcia. Para ele, a
divisdo do trabalho era uma forma de racionalizar a estrutura organizacional, permitindo uma
hierarquia clara e uma sequéncia légica de atividades. Essa abordagem é especialmente
relevante no servigo publico federal, onde os processos burocraticos muitas vezes requerem
precisdo, consisténcia e transparéncia (LOTTA et al., 2014).

A especializacdo também implica uma clara delimitacdo das esferas de competéncia, um
aspecto fundamental para o funcionamento eficaz das organizacdes burocraticas. Cada
funciondrio tem um papel bem definido, com direitos e responsabilidades estabelecidos, o
gue facilita a execucdo das tarefas e a tomada de decisdes. Além disso, a divisdo do trabalho
permite que as organizacdes mantenham um sistema de promocdo baseado no mérito,
recompensando funciondrios por suas habilidades e contribuicdes ao longo do tempo
(WEBER, 1997 apud GODOl et al., 2017).
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Para o servico publico federal, a divisdo do trabalho e a especializacdo trazem varios
beneficios. Primeiro, essas praticas permitem uma gestdo mais eficaz dos recursos humanos,
garantindo que cada funcdo seja executada por um profissional qualificado. Segundo Daft
(2002), a especializagao contribui para a padronizagdo dos procedimentos, um aspecto critico
para a eficiéncia e a transparéncia nos processos burocraticos.

No entanto, a divisdo do trabalho e a especializagdo também apresentam desafios. A
segmentacdo das tarefas pode levar a alienacdo e a perda de flexibilidade, uma vez que os
funciondrios se tornam excessivamente focados em suas funcGes especificas, perdendo a
visdo global da organizacdo. Para mitigar esses problemas, é importante promover a
comunicacao e a colaboracao entre diferentes areas, incentivando uma cultura organizacional
gue valorize o trabalho em equipe e a inovacgao.

Em resumo, a divisdo do trabalho e a especializacdo, conforme descritas por Weber, sdo
componentes essenciais da racionalidade burocratica, proporcionando uma base sdlida para
a estruturacdo das organizacdes modernas, especialmente no servico publico federal. Embora
essa abordagem ofereca muitos beneficios em termos de eficiéncia e especializagao, também
é fundamental abordar os desafios relacionados a segmentacdo e a aliena¢ao, buscando um
equilibrio entre a especializacdo e a colaboracao.

4 ESTRATEGIAS DE GESTAO DE PESSOAS NO SERVIGO PUBLICO FEDERAL

As estratégias de gestdo de pessoas no servico publico federal enfrentam desafios
distintos em relagdo ao setor privado, exigindo abordagens especificas que considerem a
complexidade das relagdes publicas e a busca por eficiéncia e eficacia na prestacdo de servicos
a sociedade. Através de uma anadlise dos trabalhos de Camargo et al. (2016), Barbosa et al.
(2014), e Ferreira et al. (2012), é possivel compreender as diversas nuances das estratégias de
gestdo de pessoas nesse contexto.

Camargo et al. (2016) exploram a evolu¢do dos modelos de gestdo de pessoas na
administracdo publica federal entre 1995 e 2010, destacando a transi¢cdao entre os governos
FHC e Lula. A pesquisa identifica que, apesar das diferencas politicas, houve uma continuidade
no modelo gerencialista que busca exceléncia na prestacao de servicos. As reformas propostas
durante esse periodo enfatizaram a necessidade de qualidade e eficiéncia, ainda que
enfrentassem resisténcia devido a estrutura burocratica inerente ao servico publico. A busca
por um modelo gerencial flexivel, capaz de acomodar as necessidades dos servidores sem ferir
a coletividade, é uma questdo critica para manter a prestacao de servigos com alta qualidade.

Barbosa et al. (2014) investigam a questdo da satisfacdo no ambiente de trabalho no setor
publico federal, conectando-a com as estratégias de gestao de pessoas. O estudo revela que
a satisfacdo do servidor publico esta intimamente ligada ao reconhecimento, motivacao, e
condi¢Oes adequadas de trabalho.
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As estratégias para melhorar a satisfacdo envolvem investimentos em gestdo estratégica,
recursos humanos, e recursos materiais. Isso inclui a promocdo de programas permanentes
de conscientizacdo sobre o papel do servidor publico, a oferta de planos de carreira
adequados, e a criacdo de ambientes de trabalho que motivem e engajem os funciondrios. A
satisfacdo dos servidores é fundamental para a eficiéncia no servico publico e para a qualidade
do atendimento a sociedade.

Ferreira et al. (2012) abordam a formacdo e capacitacdo de servidores publicos como uma
estratégia crucial para a gestdo de pessoas no servico publico federal. A pesquisa destaca a
necessidade de um plano de capacitacdo continuo para aprimorar as habilidades e
competéncias dos servidores. Essa abordagem é essencial para manter um alto nivel de
servico e para adaptar-se as mudancas na sociedade e nas demandas dos cidadaos. A énfase
na formacdo e no desenvolvimento profissional contribui para um servigo publico mais flexivel
e preparado para atender as exigéncias contemporaneas.

A integracdo dessas abordagens sugere que estratégias eficazes de gestdo de pessoas no
servico publico federal requerem uma combinacdo de exceléncia gerencial, satisfacdo no
trabalho, e desenvolvimento profissional. A continuidade do modelo gerencialista, destacada
por Camargo et al. (2016), demonstra a busca constante por eficiéncia, enquanto Barbosa et
al. (2014) e Ferreira et al. (2012) apontam para a importancia de criar um ambiente de
trabalho que promova o engajamento e a qualificacdo dos servidores. Juntas, essas estratégias
oferecem uma visdo abrangente para o aprimoramento da gestdo de pessoas no servico
publico federal.

Além disso, essas estratégias de gestdo de pessoas no servico publico federal devem
abordar tanto as necessidades dos servidores quanto as expectativas da sociedade. O modelo
gerencialista, que enfatiza eficiéncia e resultados, é compativel com a busca por exceléncia,
mas deve ser equilibrado com a humanizacdo do ambiente de trabalho e o reconhecimento
dos servidores como atores centrais na prestacao de servicos publicos.

Uma abordagem centrada na gestdao estratégica, como destacado por Barbosa et al.
(2014), propGe uma reorganizacdo estrutural que favoreca o planejamento e o controle
operacional. Isso requer uma lideranca capaz de criar um ambiente onde os servidores se
sintam valorizados e motivados para oferecer o melhor servigo possivel. Investimentos em
recursos humanos, como programas de capacitagdo continua, sao essenciais para garantir que
os servidores tenham as habilidades necessarias para responder aos desafios emergentes,
como sugerido por Ferreira et al. (2012).

A énfase na formacdo e na capacita¢do, além de promover um servi¢co publico mais
adaptavel e eficaz, também contribui para uma cultura organizacional positiva. Camargo et al.
(2016) indicam que, apesar das diferencas politicas entre governos, a continuidade do modelo
gerencialista reflete uma necessidade constante de modernizacdo e inovag¢do no servico
publico. No entanto, é importante garantir que essa busca pela eficiéncia ndo leve a uma
desumanizagao das relagdes de trabalho.
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A integracdo dessas perspectivas revela que uma gestao eficaz de pessoas no servico
publico federal deve equilibrar eficiéncia com respeito e reconhecimento dos servidores. A
satisfacdo no ambiente de trabalho, apontada por Barbosa et al. (2014), é crucial para manter
uma forga de trabalho engajada. Ferreira et al. (2012) mostram que a capacitagao continua
dos servidores é um pilar fundamental para a prestacao de servigos publicos de qualidade.

Em resumo, para implementar estratégias de gestdo de pessoas eficazes no servigo
publico federal, é necessario um enfoque holistico que aborde tanto a busca por exceléncia e
eficiéncia quanto a satisfacdo e o desenvolvimento dos servidores. Isso requer uma lideranca
comprometida com a qualidade do servico publico, a implementacdo de programas que
promovam a capacitacao continua e uma cultura organizacional que valorize o papel dos
servidores na prestacdo de servicos a sociedade. Por fim, a flexibilidade e a capacidade de
adaptacdo sdo aspectos cruciais para responder as mudancas e desafios do ambiente publico,
garantindo que o servico publico federal esteja sempre alinhado com as necessidades da
sociedade.

4.1 Desafios na gestéo de pessoas no servico publico federal

A gestdo de pessoas no servico publico federal enfrenta uma série de desafios
significativos que exigem abordagens inovadoras e flexiveis para superda-los. Um dos principais
desafios é a complexidade da estrutura organizacional e a resisténcia a mudanca, que muitas
vezes caracteriza ambientes burocraticos e tradicionais. De acordo com Ferreira et al. (2012),
arigidez dos procedimentos e a pouca flexibilidade nos processos de contratagdo e promogao
podem levar a uma falta de motivacdo entre os servidores, afetando a eficiéncia do servico
prestado.

Outro desafio importante é a falta de investimento em capacitacdo e desenvolvimento
profissional continuo. Como apontado por Camargo et al. (2016), a qualidade do servigo
publico estd intrinsecamente ligada a qualificacdo dos servidores. No entanto, os programas
de capacitacdo sdo frequentemente subfinanciados ou ndao recebem a atencdo necessaria,
resultando em lacunas de habilidades e competéncias que comprometem a eficiéncia do
servico publico federal.

Além disso, a cultura organizacional pode apresentar obstaculos ao bom desempenho da
gestdo de pessoas. A estabilidade do emprego publico, uma caracteristica tradicionalmente
vista como positiva, pode gerar acomodacdo entre os servidores, levando a uma falta de
motivacdo e comprometimento, como observado por Barbosa et al. (2014). Isso pode criar
uma cultura de baixa produtividade, dificultando a implementacdo de estratégias de melhoria
da gestao de pessoas.

A resisténcia a modelos gerencialistas mais modernos é outro desafio enfrentado pela
gestdo de pessoas no servigo publico federal.
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Conforme observado por Camargo et al. (2016), a transicdo de um modelo burocrético
para um modelo gerencialista, apesar de ter sido iniciada nas ultimas décadas, ainda enfrenta
resisténcia devido ao arraigamento de praticas e estruturas tradicionais. Essa resisténcia pode
dificultar a adogao de estratégias inovadoras, como a gestao por competéncias ou a avalia¢do
de desempenho baseada em resultados.

Por fim, a falta de integracdo entre diferentes érgaos e setores do servico publico federal
cria dificuldades na implementacado de politicas consistentes de gestdo de pessoas. Ferreira et
al. (2012) sugerem que a falta de coordenacdo entre as diversas areas do servico publico
federal pode levar a abordagens divergentes e incoerentes, dificultando a criacdo de um
ambiente de trabalho unificado e motivador.

Em resumo, os desafios na gestao de pessoas no servigo publico federal sdo complexos e
multifacetados, exigindo uma abordagem que combine flexibilidade, inovacdo e um
entendimento profundo das caracteristicas Unicas do setor publico. Superar esses desafios
requer lideranca forte, uma cultura organizacional positiva e um compromisso continuo com
a capacitacao e o desenvolvimento dos servidores.

4.2 Tendéncias futuras na gestdo de pessoas no Servigo Publico Federal

A medida que o servico publico federal se moderniza, algumas tendéncias futuras surgem
como essenciais para a gestdo de pessoas. Uma dessas tendéncias é a adog¢do de tecnologias
emergentes para aprimorar processos de trabalho. A automacdo e o uso de inteligéncia
artificial podem reduzir a carga de tarefas administrativas, permitindo que os servidores
publicos se concentrem em atividades mais estratégicas e de maior impacto para a sociedade
(SILVA, 2013).

Outra tendéncia é o aumento do trabalho remoto e das praticas de trabalho flexiveis. A
pandemia de COVID-19 acelerou essa mudancga, mas ela deve continuar a ser parte do cenario
do servigo publico federal. Essa flexibilidade pode atrair novos talentos e contribuir para a
retencdo dos atuais servidores, além de promover um equilibrio melhor entre trabalho e vida
pessoal.

Além disso, a diversificacdo da forca de trabalho no setor publico é uma tendéncia
crescente. H4 um esforgo para incluir mais mulheres, pessoas negras, indigenas e outras
minorias no servico publico, promovendo um ambiente de trabalho mais inclusivo e
representativo. Isso ndo apenas reflete a diversidade da sociedade brasileira, mas também
traz diferentes perspectivas para a resolucdo de problemas publicos (POCHMANN, 2019).

A cultura organizacional também estd passando por mudancas, com uma énfase maior em
valores como colaborac¢do, inovagao e responsabilidade social. Essa mudanca cultural pode
ser vista como um desafio, mas também como uma oportunidade para melhorar a eficiéncia
e a eficacia do servico publico federal.
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Treinamento e desenvolvimento continuos sdo cruciais para garantir que os servidores
publicos estejam alinhados com essa nova cultura (POCHMANN, 2019).

Por fim, a governanga e a transparéncia sao aspectos criticos para a gestao de pessoas no
setor publico. Com uma maior demanda por transparéncia e prestacdo de contas, a gestao de
pessoas deve ser conduzida de maneira ética e aberta, para garantir a confianga do publico
no servigo publico federal. Os desafios futuros exigirdo uma combinagao de tecnologia,
flexibilidade, diversidade, inovacdo e transparéncia para criar um servico publico adaptado as
demandas do século XXI.

A medida que a gestdo de pessoas no servico publico federal evolui, o uso de métricas e
analise de dados torna-se uma ferramenta crucial para a tomada de decisdes. A aplicacao de
analises avancadas permite que as organizagcdes compreendam padrdes de desempenho,
identifiquem areas para melhorias e prevejam necessidades futuras de pessoal. A gestdo
baseada em dados também auxilia na formulacdo de politicas mais eficientes e transparentes.

O bem-estar do servidor publico também deve ser uma prioridade crescente no servico
publico federal. As estratégias que promovem saude mental, equilibrio entre vida profissional
e pessoal, e bem-estar geral podem aumentar a satisfacao dos servidores e sua produtividade.
Isso inclui iniciativas como programas de salde ocupacional, apoio emocional e praticas de
trabalho mais flexiveis.

A sustentabilidade ambiental e a responsabilidade social também estdao ganhando espago
como componentes da gestdo de pessoas. O servigo publico pode ser um exemplo de praticas
sustentdveis, promovendo a¢des que minimizem impactos ambientais, como a reducdo do
uso de papel, o incentivo ao uso de transportes alternativos e a implementacdo de politicas
de reciclagem. Ao incorporar a sustentabilidade na cultura organizacional, as instituicoes
publicas podem alinhar-se com os objetivos mais amplos de desenvolvimento sustentavel.

Além disso, o foco no desenvolvimento de habilidades e competéncias é uma tendéncia
gue deve continuar a crescer. As competéncias digitais e tecnolégicas sdao cada vez mais
necessarias, exigindo uma abordagem de aprendizagem ao longo da vida para que os
servidores publicos se mantenham atualizados. O investimento em treinamento continuo e
desenvolvimento de habilidades sera crucial para que a forca de trabalho do servico publico
federal permanega competitiva e eficaz.

Por fim, a cooperacdo intersetorial e a colaboragdo entre érgaos publicos e o setor privado
podem oferecer oportunidades para inovacdo e melhoria dos servicos publicos. A integracao
de praticas bem-sucedidas do setor privado, quando aplicével, pode trazer eficiéncia e novas
ideias para o servico publico federal. Essas parcerias também podem ajudar a resolver
problemas complexos que exigem abordagens multidisciplinares.

Essas tendéncias futuras na gestdo de pessoas no servico publico federal indicam um
movimento em direcdo a um ambiente de trabalho mais dindmico, flexivel e orientado por
dados.
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A capacidade de adaptacdo, a promocdo do bem-estar dos servidores e a abertura para
inovacoes serdo determinantes para o sucesso continuo do servico publico no Brasil.

5 DISCUSSOES A PARTIR DA LITERATURA

A gestdo de recursos humanos nas organizacbes estd passando por grandes
transformacdes devido aos avancos tecnoldgicos e a crescente importancia do capital
humano. A evolugdao do RH nao apenas implica em novas ferramentas para contratagao, mas
também em métodos aprimorados para gerenciar e motivar as pessoas dentro das
organizag¢des. Uma comunicacdo eficaz é essencial nesse processo, como destacam Neves et
al. (2018), pois ela facilita a troca de informacg&es, promovendo uma maior integracao entre
funciondrios e gestores.

Essa transformacdo na gestdo de pessoas ocorre em um contexto mais amplo de
mudancas econdmicas, sociais e culturais. A crescente complexidade das organizacdes,
alimentada pela Revolucdo Industrial e pela globalizacdo, exige uma abordagem inovadora
para lidar com as necessidades do capital humano. Como resultado, gestores tém agora a
responsabilidade de delegar, motivar e planejar estratégias que sustentem a competitividade.
Silva (2020) ressalta que a capacidade de atrair, recrutar, selecionar e treinar talentos é
fundamental para manter uma equipe eficaz e alinhada com os objetivos da organizagao.

Para as organizacdes, a motivacdo dos colaboradores é um elemento crucial para o
crescimento. Quando ha falta de motivacao, o desempenho pode ser negativamente afetado,
prejudicando a cultura organizacional. Portanto, os gestores precisam estar atentos ao bem-
estar dos funciondrios, buscando corrigir falhas que possam comprometer o ambiente
corporativo. Rocha (2021) observa que um clima organizacional positivo é fundamental para
o sucesso da organizacdo, uma vez que reflete a satisfacdo dos colaboradores e sua percepcao
sobre a cultura organizacional.

A comunica¢do organizacional desempenha um papel critico na criacdo de um clima
interno sauddvel. A evolugao tecnoldgica proporcionou novas maneiras de comunicar, mas a
esséncia permanece a mesma: criar um ambiente onde a troca de informacgdes seja clara e
eficaz. Polito (2021) destaca que uma boa comunicacdo facilita a conexdo entre os
colaboradores e gestores, criando uma cultura de colaboracdo e unidade. Essa comunicacao
interna bem estruturada contribui para a capacitacdo profissional e para a construcdo de uma
imagem positiva da organizacdo, como observado por Nassar et al. (2020).

Dessa forma, um clima organizacional saudavel e uma comunicacdo eficaz estdo
interligados. Um bom clima reflete um ambiente onde os colaboradores estao satisfeitos e
motivados para trabalhar. Santos (2021) menciona que o clima organizacional é uma
combinacgdo de varios fatores, como relagdes interpessoais, motivacdo, e a forma como a
organizacao é percebida.
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Para medir e entender melhor o clima, Batista (2018) sugere o uso de questionarios
gualitativos, que ajudam a identificar pontos de fraqueza e areas de melhoria.

Para fortalecer essa cadeia, o treinamento e o desenvolvimento continuo dos
colaboradores sdao fundamentais. Chiavenato (2020) enfatiza que o treinamento deve
preparar os individuos para executar suas tarefas de forma eficaz e fornece oportunidades
para o crescimento individual. Ao longo do tempo, o treinamento evoluiu para uma
abordagem mais humanista, focando no desenvolvimento de habilidades e competéncias que
promovam a produtividade e a satisfacdo no trabalho.

Portanto, a gestdo eficaz de pessoas, combinada com uma comunicacdo clara e um clima
organizacional saudavel, é essencial para o sucesso das organizacdes. Investir em treinamento
e desenvolvimento continuo é uma estratégia que ajuda a manter os colaboradores
motivados, produtivos e alinhados com os objetivos da organizacdo, contribuindo para uma
cultura corporativa positiva e sustentavel.

Além de serem cruciais para a cultura organizacional e para a motivacdo, a gestao eficaz
de pessoas e a comunicagdo clara tém impactos diretos nos resultados das organizagdes.
Quando os funcionarios se sentem valorizados, eles estdo mais propensos a contribuir com
suas habilidades e a buscar solugdes inovadoras para desafios cotidianos. Brito et al. (2021)
afirmam que a valorizagao profissional € um componente importante para aumentar a
produtividade e a satisfacdo dos colaboradores, levando a uma atmosfera de respeito e
autoestima.

Dentro desse contexto, a retencdo de talentos se torna um dos maiores desafios para as
organizacdes modernas. A capacidade de atrair e reter profissionais qualificados depende, em
grande parte, do ambiente de trabalho e das oportunidades de desenvolvimento oferecidas
pela organizagdao. Como menciona Dantas (2019), uma gestao de pessoas eficaz busca atender
as necessidades dos colaboradores, ao mesmo tempo em que procura estimular seu
crescimento profissional. Este equilibrio é o que faz com que as organiza¢des sejam lugares
atrativos para trabalhar e desenvolver carreiras duradouras.

Para alcancar esse equilibrio, a comunicacdo entre lideres e colaboradores deve ser clara
e transparente. Uma comunicacdo eficaz ndo soé evita mal-entendidos, mas também cria uma
cultura de feedback construtivo e melhoria continua. Gimenez (2020) ressalta que, em um
mundo em constante mudanca, a capacidade de comunicar estratégias, valores e objetivos de
forma clara é essencial para o sucesso da organizacdo. A comunicacdo interna eficiente, como
apontado por Nassar et al. (2020), pode ser uma ferramenta estratégica para a construcao de
uma cultura organizacional sélida e para o fortalecimento do engajamento dos colaboradores.

Ao mesmo tempo, a motiva¢do é impulsionada por uma gestdao que se preocupa com o
bem-estar dos colaboradores e com a criagdo de um ambiente de trabalho harmonioso.
Quando os funciondrios estdao motivados, a organizacao se beneficia de uma forga de trabalho
mais engajada e produtiva.
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Chiavenato (2020) destaca que a motivacdo é um processo individual, mas ela é altamente
influenciada pelo clima organizacional e pela percepc¢ao do valor que a organizacdo da aos
seus colaboradores.

Outro aspecto importante para a manutencao da motivacdo é o treinamento como
ferramenta estratégica. Um programa de treinamento bem estruturado ndo apenas aprimora
as habilidades dos funciondrios, mas também os capacita a enfrentar novos desafios com
confiancga. Valentine (2020) observa que o treinamento evoluiu para uma abordagem que vé
o trabalhador como um ser humano completo, capaz de interagir de maneira critica com seu
ambiente de trabalho. O treinamento é, portanto, uma ferramenta que promove o
crescimento individual, ao mesmo tempo em que beneficia a organizacdo como um todo.

Dessa forma, a gestao eficaz de pessoas, comunicacgao clara, clima organizacional positivo
e treinamento estratégico sdo pilares interdependentes que contribuem para a produtividade
e 0 sucesso de uma organizagao. As organizagdes que investem nesses elementos nao apenas
conseguem reter talentos e aumentar a produtividade, mas também criar uma cultura
corporativa robusta, capaz de se adaptar as mudangas. Assim, para alcancar resultados
sustentdveis, é essencial que as organiza¢des desenvolvam estratégias que integrem todos
esses elementos de maneira coesa e consistente.

5.1 Principais estratégias identificadas na literatura

A gestao de pessoas é uma disciplina abrangente que abarca uma variedade de estratégias
para atrair, desenvolver e reter talento, bem como para melhorar a eficiéncia e a satisfacado
dos colaboradores. A literatura destaca varias abordagens que sdo amplamente utilizadas,
especialmente no contexto do setor publico, onde as condi¢des institucionais podem ser mais
desafiadoras.

Uma das estratégias mais frequentes é a gestdo por competéncias, que envolve identificar
habilidades e conhecimentos necessarios para cada funcdo, e entdo alinhar processos de
contratacdo, treinamento e avaliacdo para assegurar que os colaboradores tenham essas
competéncias. Giudice (2012) discute como a gestdo por competéncias permite uma
abordagem mais estruturada e focada no desenvolvimento de habilidades, proporcionando
ao setor publico uma base mais sdlida para o desenvolvimento de seus funcionarios.

A valorizacdo do capital humano é outra estratégia central. Andrade e Santos (2004)
exploram como a modernizagdo dos processos de trabalho e a criagdo de uma cultura de
reconhecimento podem impulsionar o desempenho e a satisfacdo dos funciondrios.
Estratégias como planos de carreira bem definidos, sistemas de recompensa e
reconhecimento, e oportunidades para crescimento profissional sao elementos-chave para
valorizar o capital humano.
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A capacitagdo e o treinamento continuo também se destacam na literatura como
estratégias essenciais. Carvalho e Rodrigues (2020) enfatizam que investir no
desenvolvimento dos colaboradores ndo apenas aumenta a eficiéncia, mas também promove
uma maior satisfacdo no trabalho. O treinamento continuo é visto como uma forma de manter
os funciondrios atualizados com as melhores praticas e tecnologias, ao mesmo tempo que
oferece oportunidades para crescimento pessoal e profissional.

A gestdo participativa € uma abordagem que busca incluir os funcionarios no processo de
tomada de decisdo. Essa estratégia promove a colaboracdo e a comunica¢do aberta, o que
pode aumentar o engajamento e a sensacdo de pertencimento dos colaboradores. O artigo
de Bandeira et al. (2017) menciona que a gestdo participativa é uma ferramenta eficaz para
criar um ambiente de trabalho mais colaborativo e inovador, o que é crucial para o sucesso
no setor publico.

Outra estratégia importante é a gestdao do clima organizacional. Camargo et al. (2016)
sugerem que um clima organizacional positivo esta associado a uma maior produtividade e
satisfacdo dos funcionarios. Isso inclui a criagdo de um ambiente de trabalho saudavel, com
uma cultura organizacional inclusiva e propicia a comunica¢ao aberta.

Finalmente, a estratégia de governanca de pessoas é essencial para o setor publico, onde
a transparéncia e a responsabilidade sdo cruciais. Costa (2019) destaca a importancia da
governanca de pessoas nos Institutos Federais de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia, mostrando
como essa abordagem pode estruturar melhor os processos e garantir a conformidade com
as normas regulatorias.

Assim, as principais estratégias identificadas na literatura para a gestao de pessoas
incluem gestdo por competéncias, valorizacdo do capital humano, capacitacdo e treinamento
continuo, gestao participativa, gestao do clima organizacional e governancga de pessoas. Cada
uma dessas estratégias contribui para uma gestdo de pessoas mais eficaz e, quando
combinadas, oferecem um caminho robusto para melhorar o desempenho e a satisfacdo no
setor publico.

Essas estratégias, quando bem aplicadas, ndo apenas melhoram o desempenho dos
funciondrios, mas também contribuem para uma maior eficiéncia e satisfacdo no ambiente de
trabalho. A gestdo por competéncias, por exemplo, permite um alinhamento mais preciso
entre as habilidades dos funcionarios e as necessidades da organiza¢do, o que pode resultar
em maior produtividade e satisfacdo no trabalho. A valorizacdo do capital humano, por sua
vez, promove um ambiente mais acolhedor e positivo, incentivando os funciondrios a se
dedicarem mais ao seu trabalho.

A capacitagdo e o treinamento continuo oferecem uma oportunidade para os funcionarios
aprimorarem suas habilidades e se adaptarem as mudancas no ambiente de trabalho. Isso é
especialmente importante no setor publico, onde as demandas podem ser diversas e
complexas.
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A gestdo participativa, ao envolver os funcionarios no processo de tomada de decisdo,
promove um ambiente mais colaborativo e inovador, o que pode levar a melhores resultados
organizacionais.

A gestdo do clima organizacional é fundamental para manter um ambiente de trabalho
saudavel e produtivo. Um clima organizacional positivo pode reduzir o estresse e melhorar a
moral dos funcionarios, contribuindo para um melhor desempenho geral. A governanca de
pessoas, especialmente no contexto do setor publico, é crucial para garantir a transparéncia
e a responsabilidade, bem como para promover a conformidade com as normas regulatdrias.

Em resumo, as estratégias identificadas na literatura para a gestdo de pessoas sdo diversas
e abrangem diferentes aspectos do ambiente de trabalho. Quando combinadas e
implementadas de forma eficaz, essas estratégias podem criar um ambiente de trabalho mais
produtivo, eficiente e satisfatorio, tanto para os funcionarios quanto para a organizacdo como
um todo. A literatura fornece uma base sélida para entender como essas estratégias podem
ser aplicadas de maneira pratica para melhorar a gestdo de pessoas no setor publico e em
outros contextos organizacionais.

5.2 Principais desafios identificados na literatura

Os principais desafios na gestdo de pessoas no setor publico, como evidenciado pela
literatura, refletem as complexidades inerentes ao ambiente organizacional, a natureza da
administracdo publica e a dinamica da forca de trabalho.

Um desafio significativo é a resisténcia a mudancga. A gestdao de pessoas no setor publico
é frequentemente caracterizada por estruturas rigidas e processos burocraticos que podem
dificultar a adaptacdo a novas abordagens e estratégias. A resisténcia a mudanca pode surgir
de diversas fontes, como cultura organizacional enraizada, medo de perda de status ou
seguranca no emprego, e falta de incentivos para inovar. Estudos, como o de Giudice (2012),
apontam que essa resisténcia pode ser um grande obstaculo ao implementar novas praticas,
especialmente a gestdo por competéncias, que requer uma mudanca de mentalidade entre
os funciondrios e gestores.

Outro desafio comum é a gestdo de talentos e retencdo de funciondrios qualificados. O
setor publico muitas vezes ndo consegue competir com o setor privado em termos de
remuneracao e beneficios, o que pode levar a dificuldade em atrair e reter talentos. A falta de
incentivos financeiros competitivos pode resultar em uma fuga de talentos, afetando a
continuidade do conhecimento e a capacidade de inovacdo das organizacdes publicas. Este
desafio é destacado por Bandeira et al. (2017), que observam que a gestdo de talentos é uma
area critica no setor publico devido as limitagdes orcamentarias e as restri¢des salariais.

A burocracia e a regulamentagdo sao outros grandes desafios para a gestdo de pessoas no
setor publico.
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As leis e regulamentos que regem o setor publico podem ser complexos e, muitas vezes,
rigidos, restringindo a flexibilidade dos gestores para tomar decisdes ageis. Isso pode afetar a
implementacdo de novas estratégias de gestdo de pessoas e limitar a capacidade de resposta
as mudangas no ambiente organizacional. Camargo et al. (2016) apontam que a falta de
flexibilidade nas politicas publicas é uma barreira significativa para a inova¢ao na gestao de
pessoas no servigo publico.

Além disso, a cultura organizacional é um fator critico que pode atuar como um desafio
significativo. A cultura de uma organizacdo molda a maneira como as pessoas pensam e se
comportam. Uma cultura organizacional que valoriza a estabilidade em detrimento da
inovacdo pode ser um obstdculo para a implementacao de novas estratégias de gestdao de
pessoas. De acordo com Andrade e Santos (2004), a cultura institucional muitas vezes
influencia a eficacia da gestdo de pessoas no servico publico, determinando a receptividade a
mudancas e a abertura para praticas inovadoras.

Finalmente, a falta de investimento em capacita¢cdo e desenvolvimento profissional é
outro desafio predominante. A capacitacdo é fundamental para manter uma forga de trabalho
qualificada e motivada, mas muitas vezes é negligenciada no setor publico devido a restri¢cdes
orcamentdrias ou falta de priorizacdo. Costa (2019) destaca a necessidade de maior
investimento em governanca de pessoas e capacitacdo continua para superar esses desafios.

Em resumo, os principais desafios na gestdo de pessoas no setor publico incluem
resisténcia a mudancga, dificuldades na gestdo de talentos e retencdao de funcionarios,
burocracia e regulamentacdo rigidas, cultura organizacional desfavoravel e falta de
investimento em capacitacdo. A superacdo desses desafios requer uma abordagem
estratégica e uma mudanca na cultura organizacional, juntamente com um maior
comprometimento com a inovacgao e a flexibilidade nas praticas de gestdao de pessoas.

Além dos desafios mencionados anteriormente, ha outros aspectos que também
impactam a gestdo de pessoas no setor publico. A complexidade inerente a administracao
publica pode criar barreiras para a tomada de decisdes rdpidas e eficientes. A estrutura
hierarquica tipica do setor publico tende a ser mais rigida do que a do setor privado,
dificultando a descentralizacdo do poder e a autonomia dos gestores para implementar
mudancas necessarias. Isso pode resultar em processos decisorios demorados e complicados,
impedindo a implementacao eficaz de estratégias inovadoras.

O recrutamento e a selecdo de pessoal também apresentam desafios significativos. As
praticas de contratacdo no setor publico geralmente envolvem processos complexos,
baseados em concursos publicos e longos procedimentos de sele¢do, que podem nao ser
suficientemente 4geis para atrair e reter talentos em um ambiente em constante mudanca.
Carvalho e Rodrigues (2020) observam que a falta de flexibilidade no processo de
recrutamento pode levar a atrasos na reposicdo de quadros e a dificuldade em preencher
vagas estratégicas, afetando a eficiéncia e a eficacia das organizacdes publicas.
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Outro desafio importante é a falta de clareza nos critérios de avaliacdo e recompensa.
Muitas organizacbes publicas ainda operam com sistemas de avaliacdo de desempenho
desatualizados ou inexistentes, tornando dificil medir objetivamente a contribuicdo dos
funcionarios. Além disso, a auséncia de mecanismos claros de recompensa e reconhecimento
pode impactar negativamente a motivacdo dos colaboradores. Sem uma estrutura de
incentivos adequada, pode ser dificil estimular o alto desempenho e a inovagao.

A gestdo da diversidade também é um desafio crescente no setor publico. Com uma forga
de trabalho cada vez mais diversa em termos de idade, género, raca e etnia, as organizaces
publicas precisam lidar com questdes relacionadas a inclusdo e equidade. A falta de politicas
claras para promover a diversidade e combater a discriminacao pode resultar em conflitos
internos e afetar a coesdo da equipe. Segundo Costa (2019), a gestdo de pessoas no setor
publico deve refletir a diversidade da sociedade, mas a implementacdo de praticas inclusivas
ainda enfrenta obstaculos culturais e estruturais.

Por fim, o desafio da comunica¢do interna ndo pode ser subestimado. A comunicacdo
eficaz é crucial para uma boa gestao de pessoas, mas muitos érgaos publicos lutam com
sistemas de comunicacdo ineficazes, que podem resultar em falta de clareza e mal-
entendidos. Giudice (2012) aponta que a comunicacdo interna é essencial para manter os
funciondrios informados sobre as politicas e objetivos da organizacdo, mas a burocracia
muitas vezes impede uma comunicagao clara e direta.

Em resumo, os desafios na gestdo de pessoas no setor publico abrangem resisténcia a
mudanca, dificuldades no recrutamento e selecdo, falta de clareza na avaliagdo e recompensa,
gestdo da diversidade e problemas de comunicacdo interna. Para superar esses desafios, as
organizacOes publicas precisam adotar estratégias inovadoras, promover uma cultura de
flexibilidade e comunicagdo aberta, e investir no desenvolvimento profissional continuo de
seus colaboradores.
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6 CONCLUSAO

O presente estudo teve como objetivo identificar as principais estratégias e desafios
enfrentados na gestdo de pessoas no servigco publico federal, com foco especifico no setor
publico federal brasileiro. Através de uma revisao bibliografica, a pesquisa buscou identificar
praticas bem-sucedidas e obstaculos comuns enfrentados pelas organizacdes publicas ao
gerenciar seus recursos humanos. Com base na analise da literatura, foi possivel alcangar os
objetivos do estudo, delineando uma visdo abrangente do estado da arte na gestdo de pessoas
no setor publico.

Os principais resultados revelaram que estratégias como a gestdo por competéncias, a
valorizacdo do capital humano, a capacitacdo e treinamento continuo, a gestdo participativa
e a gestdo do clima organizacional desempenham papéis essenciais para uma gestao eficaz no
setor publico. Além disso, a governancga de pessoas foi identificada como um elemento-chave
para assegurar transparéncia e responsabilidade nas organiza¢des publicas.

Entretanto, o estudo também apontou desafios significativos, como resisténcia a
mudanca, dificuldades para atrair e reter talentos, burocracia e regulamentacdes rigidas, além
de cultura organizacional desfavoravel a inovagdo. A falta de investimento em capacitagao e
desenvolvimento profissional foi outro problema recorrente identificado na literatura.

As sugestdes para novas pesquisas incluem a realizacdo de estudos empiricos que
examinem a implementacao de estratégias especificas de gestdo de pessoas no setor publico,
explorando como praticas inovadoras podem ser adotadas para superar os desafios
identificados. Também seria relevante realizar andlises comparativas entre diferentes niveis
do setor publico (federal, estadual, municipal) para entender as variacdes e identificar
solucdes adaptadas a cada contexto.

As implicacGes praticas e tedricas dos resultados deste estudo sobre gestao de pessoas no
setor publico federal sdo significativas. Do ponto de vista pratico, os resultados sugerem a
necessidade de uma reavaliacdo abrangente das estratégias de gestdo de pessoas para
melhorar a eficiéncia e a eficacia do setor publico. O estudo destaca a importancia de adotar
modelos flexiveis de recrutamento e selecdo para atrair e reter talentos em um ambiente
dindmico, bem como a necessidade de aprimorar os processos de avaliacdo de desempenho
e recompensa para manter os colaboradores motivados e comprometidos.

As implicagdes praticas também incluem a importancia de uma comunica¢do interna
eficaz para evitar mal-entendidos e promover uma cultura organizacional positiva. Além disso,
o estudo aponta para a necessidade de estratégias inclusivas para lidar com a diversidade
crescente no setor publico, sugerindo que a promocdo da equidade e da inclusdo é vital para
uma gestdo de pessoas bem-sucedida. Esses resultados podem ser aplicados por gestores do
setor publico que buscam aprimorar suas praticas de gestdao de pessoas e por formuladores
de politicas que desejam criar regulamentos mais flexiveis e eficazes para o setor.
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No campo tedrico, os resultados do estudo contribuem para uma compreensdao mais
ampla dos desafios e estratégias relacionados a gestdo de pessoas no setor publico federal.
Eles também destacam a necessidade de pesquisas adicionais para explorar areas como
gestdo por competéncias, governanga de pessoas e as implicagdes da cultura organizacional
na administracdo publica. As descobertas do estudo podem servir como base para futuros
trabalhos académicos que examinem a gestdo de pessoas em diferentes contextos do setor
publico, além de orientar investigacGes que visem propor modelos inovadores de gestao.

Outra area para pesquisas futuras é a investigacdao da relacdo entre gestao de pessoas e
outros campos do setor publico, como tecnologia da informacdo e inovacdao. Com a crescente
digitalizacdao, explorar a interseccdo entre tecnologia e gestdo de pessoas pode fornecer
insights importantes para o futuro da administracao publica. Além disso, estudos focados na
diversidade e inclusdo no setor publico também sdo recomendados para entender como a
gestdo de pessoas pode contribuir para um ambiente de trabalho mais equitativo.

Apesar das contribuicdes do estudo, é importante reconhecer suas limitagées. Uma das
principais limitacdes é o escopo geografico restrito, que foca apenas no setor publico federal
brasileiro, limitando a generalizacdo dos resultados para outros paises ou contextos. Além
disso, o estudo se baseia em uma analise de literatura e nao inclui pesquisa de campo, como
entrevistas ou questionarios, o que pode limitar a profundidade das conclusGes. Outra
limitacdo é a falta de analise longitudinal, que poderia oferecer uma visdao mais abrangente
das mudangas na gestdo de pessoas ao longo do tempo.

Para pesquisas futuras, seria interessante explorar abordagens metodoldgicas mais
abrangentes, como estudos de caso detalhados, pesquisas quantitativas e qualitativas, e
analises longitudinais. Investigacdes que examinem a gestao de pessoas em diferentes niveis
do setor publico—federal, estadual e municipal —também seriam valiosas para entender as
variacoes e desafios especificos em cada contexto.

Além disso, pesquisas que se concentrem na interagdo entre a gestdo de pessoas e outras
areas do setor publico, como tecnologia da informagao e inovagdo, podem fornecer insights
importantes para estratégias mais integradas. Estudos que examinem a aplicacdo de praticas
inovadoras de gestdo de pessoas, como trabalho remoto e flexivel, também podem ser Uteis
para entender como o setor publico esta se adaptando as mudancas no ambiente de trabalho.

Outra sugestao para pesquisas futuras é explorar o impacto das politicas publicas e da
legislacdo na gestdo de pessoas no setor publico, analisando como diferentes regulacdes
afetam as estratégias e os resultados de gestdo. Finalmente, estudos que abordem a relacdo
entre a gestdao de pessoas e a satisfacdo do cliente no setor publico podem fornecer reflexdes
importantes sobre a qualidade dos servicos prestados e o desempenho das organizagdes
publicas.
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Em resumo, este estudo oferece uma base sélida para entender as estratégias e desafios
na gestao de pessoas no setor publico, destacando a importancia de praticas inovadoras e
inclusivas para melhorar a eficiéncia e eficdcia das organizacdes publicas. A partir dos
resultados obtidos, espera-se que gestores e formuladores de politicas possam desenvolver
abordagens mais eficazes para gerenciar recursos humanos e aprimorar o desempenho no
setor publico.
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