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PROPOSTA DE PESQUISA: ANALISE SOBRE A LIDERANCA PUBLICA E SEU
PAPEL NO DESEMPENHO E SATISFACAO DOS SERVIDORES PUBLICOS
ESTADUAIS DA DIRETORIA DE GESTAO E DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS
DA SECRETARIA DE ESTADO DA ADMINISTRACAO.

1-INTRODUCAO - CARACTERIZACAO DO PROBLEMA E OBJETIVO DA
PESQUISA

A Administra¢do Publica contemporanea enfrenta desafios significativos relacionados
a modernizacdo da gestdo de pessoas e a melhoria da qualidade dos servicos prestados a
sociedade. As transformagdes tecnoldgicas, organizacionais e sociais tém exigido maior
profissionalizagdo, eficiéncia e orienta¢do para resultados por parte das institui¢cdes publicas,
deslocando o foco da estrutura para o desempenho e, sobretudo, para o papel estratégico dos
servidores publicos nesse processo.

Nesse contexto, o servidor publico passa a ocupar posi¢do central nas estratégias
organizacionais, sendo seu desenvolvimento profissional, engajamento e satisfacdo fatores
determinantes para a efetividade das politicas publicas. No entanto, evidéncias empiricas
indicam a existéncia de fragilidades nesse campo. Pesquisa realizada pela Atlas/Republica
aponta que parcela significativa da populacdo brasileira demonstra insatisfagdo com a
qualidade dos servigos publicos, sendo que 57,8% dos respondentes percebem os servidores
publicos como menos esforcados em comparagdo aos trabalhadores do setor privado.

Embora a estabilidade funcional se configure como um dos principais atrativos da
carreira publica, observa-se que esse elemento, isoladamente, ndo é suficiente para garantir
elevados niveis de satisfacdo e desempenho profissional. Estudos indicam que limitagGes
relacionadas a progressdo na carreira, oportunidades de desenvolvimento e reconhecimento
profissional podem impactar negativamente o engajamento dos servidores.

No ambito do Poder Executivo do Estado de Santa Catarina, que conta com mais de
100 mil servidores ativos, incluindo aqueles vinculados a Secretaria de Estado da
Administracdo, objeto deste estudo, tais desafios tornam-se ainda mais evidentes,
considerando a complexidade das estruturas organizacionais e a diversidade das fungdes

desempenhadas.



Adicionalmente, observa-se, em diferentes contextos organizacionais publicos, a
presenga de fatores como baixos niveis de engajamento, limita¢des na inovagdo e ocorréncia
de problemas relacionados a saide mental no trabalho, o que reforca a necessidade de revisao
das praticas de gestdo de pessoas adotadas.

Nesse cendrio, a adocdo de estratégias voltadas a melhoria do clima organizacional, ao
fortalecimento da motivagdo e ao desenvolvimento de competéncias torna-se fundamental,
especialmente diante de um contexto de restri¢do orcamentaria e de redugdo na contratagdo de
novos servidores publicos. Assim, a valorizagdo e o desenvolvimento do capital humano
existente apresentam-se como alternativas estratégicas para a melhoria do desempenho
organizacional e da qualidade dos servigos prestados.

Outro aspecto relevante refere-se ao papel da lideranga no setor publico. Observa-se
que posicdes de lideranca sio frequentemente ocupadas por meio de critérios de confianca ou
até mesmo por indicacdo politica, 0 que nem sempre assegura a presen¢a de competéncias
gerenciais adequadas ao exercicio dessas fungdes. Essa caracteristica pode impactar
diretamente a conduc¢do das equipes, influenciando o engajamento, a motivacdo e o
desempenho dos servidores.

Embora sejam adotadas politicas de desenvolvimento profissional, como capacitagdes,
planos de carreira e modelos de gestdo por competéncias, os resultados obtidos ainda se
mostram aquém do esperado em diversos contextos organizacionais. Tal cendrio sugere a
necessidade de aprofundamento na compreensdo das praticas de lideranga e de gestdo de
pessoas, com vistas a identifica¢do de abordagens mais eficazes e alinhadas as demandas
contemporaneas da Administragdo Publica.

Dessa forma, parte-se do pressuposto de que estilos de lideranga e praticas de gestdo
de pessoas influenciam diretamente os niveis de satisfagdo e desempenho dos servidores
publicos. Elementos como comunicagdo eficaz, reconhecimento profissional, clareza de
objetivos e fortalecimento das relagdes interpessoais configuram-se como fatores relevantes

para a constru¢do de ambientes organizacionais mais produtivos e inovadores.

1.1 PROBLEMA

No que se refere a ocupagdo de cargos de lideranga no setor publico, observa-se que,
em muitos casos, os critérios adotados envolvem aspectos técnicos, relagdes de confianca e a
experiéncia prévia dos servidores nas atividades desempenhadas pelas equipes. Embora tais
critérios sejam relevantes, eles nem sempre garantem o desenvolvimento de competéncias

gerenciais essenciais ao exercicio da lideranga contemporanea, como a capacidade de



mobilizacdo de equipes, gestdo de desempenho e promog¢do de ambientes organizacionais
inovadores.

A atuacdo de lideres mais preparados pode favorecer a constru¢do de ambientes de
trabalho mais colaborativos, estimulando o engajamento dos servidores e a melhoria dos
resultados organizacionais. A relacdo entre motivacdo e desempenho também se apresenta
como um elemento central nesse debate. Servidores que percebem sentido em suas atividades
e se identificam com os objetivos organizacionais tendem a apresentar maiores niveis de
comprometimento e produtividade, contribuindo para a construgdo de equipes mais coesas e
orientadas a resultados.

De acordo com o documento Atlas do Servigco Publico Catarinense (2024), elaborado
pela Assembleia Legislativa do Estado, Santa Catarina possui um dos menores indices de
servidores publicos do pais, com aproximadamente 4,8% da populacdo inserida no setor
publico, percentual significativamente inferior a média nacional, superior a 12%. Além disso,
observa-se que, na ultima década, a populacdo do estado cresceu cerca de 19,6%, enquanto o
nimero de servidores aumentou apenas 9,6%, indicando um descompasso entre a demanda
por servigos publicos e a capacidade de atendimento do Estado.

Esse cendrio sugere a intensificagcdo da carga de trabalho sobre os servidores ativos,
podendo impactar negativamente aspectos como qualidade dos servigos, bem-estar dos
trabalhadores e desempenho organizacional. Diante disso, torna-se ainda mais relevante a
adogdo de praticas de gestdo de pessoas e de lideranga que promovam o uso eficiente dos
recursos humanos disponiveis, contribuindo para a melhoria dos resultados institucionais

mesmo em contextos de restricdo de pessoal.

1.2 OBJETIVO DA PESQUISA

1.1.2 OBJETIVO GERAL

Analisar a relagfo entre a postura das liderancas, a utilizagdo de ferramentas de gestdo,
a satisfacdo dos servidores publicos subordinados e seus impactos no desempenho das
equipes, com vistas ao aprimoramento das politicas de gestdo de pessoas no ambito do Poder

Executivo Estadual.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
1. Analisar o acesso as ferramentas de gestdo e o nivel de conhecimento gerencial dos

servidores que ocupam cargos de lideranga no ambito da SEA/DGDP;



2. Avaliar o nivel de satisfacdo profissional dos servidores participantes da pesquisa;

3. Identificar os fatores e as estratégias de lideranga, no nivel tatico, que exercem maior
influéncia sobre o desempenho das equipes;

4. Propor recomendagdes para o aprimoramento da gestdo de pessoas, com foco na
aplicacdo de ferramentas gerenciais e no desenvolvimento de boas praticas de

lideranga no nivel tatico.

2 JUSTIFICATIVA

O presente estudo busca contribuir para o aprimoramento da gestdo na Administragdo
Publica, ao oferecer subsidios para a avalia¢do e o aperfeicoamento das politicas de gestdo e
desenvolvimento de servidores, com énfase no fortalecimento da lideranca e na valorizac¢ao
do capital humano no setor publico.

No contexto organizacional, a ndo consecucdo de resultados esperados pode gerar
impactos negativos sobre o engajamento e a satisfagdo dos servidores, especialmente quando
tais situagdes se repetem ao longo do tempo. Esse cendrio pode estar associado a fatores como
auséncia de clareza de objetivos, limitacdes na gestdo de processos e insuficiéncia de apoio
gerencial, evidenciando a necessidade de praticas de lideranca mais estruturadas e orientadas
ao desenvolvimento das equipes.

A literatura aponta que o senso de pertencimento, a participag@o ativa nas atividades
organizacionais e a percep¢do de reconhecimento constituem elementos relevantes para a
motivacdo no trabalho. Nesse sentido, servidores que dispéem de condi¢des adequadas para o
desempenho de suas fungdes, bem como de suporte gerencial efetivo, tendem a apresentar
niveis mais elevados de produtividade e satisfag¢do profissional.

Dessa forma, a gestdo de pessoas assume papel estratégico ao promover ambientes
organizacionais que favorecam o desenvolvimento de competéncias, o fortalecimento das
potencialidades individuais e a construg¢do de equipes mais coesas e orientadas a resultados. A
atuacdo da lideranga, nesse contexto, revela-se fundamental para o alinhamento entre
objetivos institucionais e desempenho individual, bem como para a promoc¢ao de praticas que
estimulem o engajamento e a colaborag3o.

Observa-se, no ambito da Diretoria de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas da
Secretaria de Estado da Administragdo de Santa Catarina (DGDP/SEA), a existéncia de
iniciativas voltadas ao desenvolvimento de liderangas, como a estrutura¢do de trilhas de

aprendizagem destinadas a servidores que ocupam fungdes de chefia. Contudo, ainda se



identificam lacunas relacionadas a defini¢do de diretrizes, a mensuragdo de resultados e a
avaliacdo da efetividade dessas agdes.

Adicionalmente, verifica-se a auséncia de pesquisas institucionais sistematizadas e
amplamente divulgadas sobre a satisfacdo dos servidores publicos no ambito estadual, o que
limita a compreensdo aprofundada das dindmicas organizacionais e das necessidades dos
profissionais. Embora existam iniciativas pontuais, como pesquisas de clima organizacional,
essas nem sempre sdo consolidadas ou utilizadas como base para a formulagdo de politicas
estratégicas.

Diante desse contexto, torna-se relevante investigar de que forma praticas de lideranca
e gestdo de pessoas podem contribuir para a constru¢cdo de ambientes organizacionais mais
saudaveis, colaborativos e orientados ao desempenho. Parte-se do pressuposto de que o
desenvolvimento de liderancas com competéncias gerenciais ampliadas pode favorecer a
formacgdo de equipes mais engajadas, melhorar a qualidade das interagdes no ambiente de
trabalho e potencializar os resultados institucionais.

Assim, este estudo justifica-se pela necessidade de aprofundar a compreensdo sobre a
relacdo entre lideranga, gestdo de pessoas e satisfagdo dos servidores publicos, contribuindo
para a formulagdo de praticas mais eficazes e alinhadas as demandas contemporaneas da

Administragdo Publica.

3 FUNDAMENTACAO TEORICA

A Administragdo Publica contemporanea enfrenta desafios crescentes relacionados a
necessidade de conciliar eficiéncia, transparéncia e capacidade de resposta as demandas
sociais. Nesse contexto, as reformas inspiradas na Nova Gestao Publica, intensificadas a partir
das décadas de 1980 e 1990, idealizada por Luiz Carlos Bresser-Pereira (1998) promoveram a
incorporacdo de praticas gerenciais oriundas do setor privado, com énfase na flexibilizagdo
administrativa, na orientacdo para resultados e na centralidade do cidaddo como usuério dos
servigos publicos (ABRUCIO, 2007; CARMO et al., 2018).

A gestio estratégica de pessoas emerge, nesse cendrio, como um elemento central para
a modernizacdo da Administracdo Publica. Diferentemente das abordagens tradicionais,
centradas em rotinas operacionais ¢ administrativas, a perspectiva estratégica busca alinhar as
praticas de gestdo de pessoas aos objetivos organizacionais, contribuindo para o desempenho
institucional e a gera¢do de valor publico (BERGUE, 2020). Essa mudanga implica a
redefinicdo do papel da area de gestdo de pessoas, que passa a atuar como parceira estratégica

na formulagdo e implementacdo de politicas organizacionais.



Contudo, apesar dos avangos conceituais, a literatura aponta para uma lacuna
significativa entre os modelos tedricos de gestdo estratégica de pessoas e sua efetiva aplicagao
no contexto das organizagdes publicas brasileiras. Conforme destaca Camdes (2019), a area
ainda carece de um direcionamento estratégico consistente, sendo frequentemente limitada
por praticas burocraticas e pela auséncia de integracdo com o0s objetivos institucionais mais
amplos.

Nesse contexto, a motivagdo dos servidores publicos assume papel central na analise
da efetividade da gestdo de pessoas. A Motivacdo para o Servigo Publico (Public Service
Motivation — PSM) refere-se a predisposicdo dos individuos para atuar em organizacdes
publicas, orientados por valores como compromisso com o interesse coletivo e a promogéo do
bem comum. Tal conceito amplia a compreensdo tradicional da motivagdo, ao incorporar
dimensdes normativas ¢ altruistas (CARVALHO, 2020).

A andlise da motiva¢do no setor publico também pode ser enriquecida a partir de
teorias classicas, como a hierarquia das necessidades de Maslow e a teoria dos dois fatores de
Herzberg. Enquanto a primeira destaca a importancia da satisfagdo de necessidades basicas e
superiores, a segunda diferencia fatores higi€nicos e motivacionais, sendo estes ultimos
fundamentais para o engajamento e o desempenho. No contexto publico, observa-se que
elementos intrinsecos, como propdsito e contribuicdo social, tendem a desempenhar papel
relevante na motiva¢do dos servidores.

Entretanto, caracteristicas estruturais do setor publico, como a estabilidade funcional,
introduzem complexidades adicionais a esse debate. Embora a estabilidade contribua para a
seguranga no emprego ¢ para a atragdo de profissionais qualificados, sua associa¢do a
estruturas de carreira mais rigidas pode restringir oportunidades de desenvolvimento
profissional, impactando negativamente a motivagdo e o desempenho dos servidores. Nesse
contexto, destaca-se o papel da lideranga na mediagdo desses entraves, por meio da adocdo de
praticas que favore¢am o engajamento, o desenvolvimento de competéncias e a valorizagéo
dos individuos no ambiente organizacional. (CARVALHO, 2020). Dessa forma, a gestdo
estratégica de pessoas deve buscar o equilibrio entre estabilidade e mecanismos de incentivo,
promovendo sistemas de carreira que valorizem competéncias e resultados (DAVILA, 2025).

De acordo com Bergamini (1994), a lideranga constitui um fendomeno relacional,
baseado na influéncia intencional exercida por individuos sobre grupos. No contexto
organizacional, essa influéncia se manifesta na capacidade dos lideres de orientar

comportamentos, alinhar objetivos e promover a coesio entre os membros da equipe.



Além disso, estilos de lideranga participativa t€ém sido associados a niveis mais
elevados de satisfacdo e engajamento no trabalho, na medida em que promovem a autonomia,
a inclusdo e o compartilhamento de decisdes. Neste viés, lideres transformacionais sdo
capazes de estimular o comprometimento e o desempenho da equipe, assumindo um papel
estratégico na gestdo de pessoas, especialmente em contextos que demandam inovagdo, e
exigéncia por melhores resultados. (CHIAVENATO, 2014)

A comunicacdo organizacional também se apresenta como um fator critico nesse
processo. A transparéncia, o feedback continuo e o alinhamento de expectativas contribuem
para o fortalecimento do vinculo entre servidores e organizagdo, impactando positivamente o
desempenho e a satisfagdo no trabalho (KAISER, 2014).

Adicionalmente, estudos empiricos indicam que a satisfagdo no trabalho e o
comprometimento organizacional sdo fortemente influenciados pelo contexto de trabalho e
pelas praticas de gestdo adotadas, tanto de forma intrinseca como extrinseca (MARKOVITS
et al., 2010). Esses achados reforgam a importancia de ambientes organizacionais que
favore¢gam o desenvolvimento profissional, a participa¢do ativa e o reconhecimento dos
servidores.

Nesse sentido, a construcdo de uma cultura organizacional orientada a inovagdo,
colaboragdo e aprendizado continuo torna-se um elemento essencial para a consolidacdo de
modelos estratégicos de gestdo de pessoas. A valorizagdo do capital humano no setor publico
depende da criagdo de condi¢des institucionais que estimulem o protagonismo dos servidores
e a melhoria continua dos processos.

Diante desse cendrio, torna-se evidente que a gestdo estratégica de pessoas no setor
publico deve ser compreendida de forma integrada, considerando a interdependéncia entre
lideranca, motivacdo e contexto organizacional. A efetividade das politicas de gestdo depende
ndo apenas da adocdo de modelos teodricos, mas de sua adaptagdo as especificidades
institucionais e culturais das organizagdes publicas.

Assim, a literatura converge ao indicar que o fortalecimento da lideranga, aliado a
implementagdo de praticas estratégicas de gestdo de pessoas e a promog¢do de ambientes
organizacionais favoraveis, constitui um caminho promissor para a melhoria do desempenho e
da satisfag¢@o dos servidores publicos. Contudo, persistem lacunas quanto a operacionalizag¢do
dessas praticas, especialmente no contexto brasileiro, o que justifica a relevancia de estudos

que aprofundem a compreensdo dessas relagdes.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS



A pesquisa sera realizada na Diretoria de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas da
Secretaria de Estado da Administracdo do Estado de Santa Catarina, 6rgdo central normativo
responsavel pela formulacdo e coordenagdo das politicas de gestdo de pessoas no dmbito
estadual. Atualmente, a Diretoria conta com setenta e oito servidores, distribuidos em uma
estrutura organizacional composta por oito geréncias e trés coordenadorias.

O estudo tera como foco a avaliagdo das liderangas em dois niveis organizacionais: o
nivel tatico, representado por gerentes e coordenadores, e o nivel operacional, considerando
os servidores que manifestarem interesse em participar da pesquisa.

Quanto a sua finalidade, a pesquisa caracteriza-se como aplicada, uma vez que busca
gerar conhecimentos voltados & solu¢do de problemas especificos relacionados ao contexto
organizacional investigado. (GIL, 2002).

Segundo Antonio Carlos Gil (2002), as pesquisas quantitativas se caracterizam pelo
uso de instrumentos estruturados e pela aplicacdo de técnicas estatisticas, possibilitando a

generalizacdo dos resultados e maior precisdo na analise dos dados.

5 VIABILIDADE E IMPLEMENTACAO

O presente estudo tem como objetivo produzir evidéncias empiricas que possam
subsidiar a gestdo de pessoas no ambito do Estado de Santa Catarina, contribuindo para o
aprimoramento das praticas organizacionais, a obten¢do de resultados institucionais mais
consistentes e a constru¢cdo de ambientes de trabalho mais saudaveis e orientados ao alto
desempenho.

A escolha da Diretoria de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas como objeto de
estudo justifica-se por sua atuacdo como instdncia normativa responsavel pelo Sistema
Administrativo de Gestdo de Pessoas do Estado. Nesse sentido, o estudo apresenta potencial
de aplicabilidade ampliada, podendo servir como referéncia para outras unidades da
administragdo publica do Poder Executivo Estadual.

O setor analisado € composto por profissionais com elevado nivel de
comprometimento com os resultados institucionais ¢ com a qualidade das atividades
desempenhadas. Contudo, observa-se significativa heterogeneidade no perfil dos servidores,
considerando aspectos como formacgdo académica, trajetoria profissional e vinculos
institucionais. Essa diversidade, embora possa representar um fator positivo para a inovagao,
também impde desafios a gestdo, especialmente no que se refere a coordenacéo das atividades

e a construgdo de dindmicas de trabalho mais integradas.



Adicionalmente, destaca-se que, no contexto do setor publico, as posi¢des de lideranca
sdo frequentemente ocupadas por servidores com reconhecida competéncia técnica, porém
nem sempre acompanhada de formagdo especifica em gestdo de pessoas. Essa caracteristica
pode dificultar a condugdo das equipes, sobretudo em cendrios que exigem habilidades
relacionadas a gestdo de desempenho, comunicacio e desenvolvimento de pessoas.

Outro aspecto relevante refere-se a pressdo por ampliacdo da capacidade de
atendimento das demandas institucionais, em um contexto de restricdo na reposi¢do de
pessoal. Tal cendrio tem contribuido para a sobrecarga de trabalho em determinadas areas, ao
passo que, em outras, observa-se potencial subutilizacdo da forga de trabalho, o que evidencia
a importancia de praticas mais eficazes de planejamento, distribuicdo de atividades e
coordenacdo das equipes.

Diante disso, o fortalecimento das liderangas emerge como elemento central para a
melhoria da eficiéncia organizacional, na medida em que pode contribuir para a otimizacdo do
uso dos recursos humanos disponiveis, a reducéo de assimetrias na distribui¢do do trabalho e
o aumento do engajamento dos servidores.

Assim, o presente estudo justifica-se pela relevancia de compreender como praticas de
lideranca e gestdo de pessoas podem contribuir para o aprimoramento do desempenho
organizacional no setor publico, especialmente em contextos marcados por limita¢des

estruturais e crescente demanda por resultados.
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