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GESTAO DE PESSOAS NO SETOR PUBLICO: MECANISMOS DE QUALIDADE
DE VIDA NO TRABALHO - QVT

Cristiane Amaral Rodrigues '
Filipe de Castro Quelhas *
Resumo

A gestdo de pessoas no setor publico ¢ um tema central para a promogao da qualidade de vida
no trabalho (QVT), influenciando diretamente a motivagao, a produtividade e o bem-estar dos
servidores. Este artigo realiza uma revisdo de literatura sobre os mecanismos de QVT
aplicados ao setor publico, identificando os principais fatores que afetam a qualidade de vida
laboral e propondo melhorias nas praticas de gestdo. Os resultados destacam a importancia de
politicas como capacitagado, flexibilidade no trabalho, reconhecimento profissional e redugao
do estresse ocupacional, além do papel mediador da lideranca e do mindfulness. Conclui-se
que a implementacao de estratégias adaptadas ao contexto publico ¢ essencial para melhorar o
desempenho institucional e a satisfacdo dos servidores, impactando positivamente os servigos
prestados a sociedade.

Palavras-chave: Gestdo de pessoas. Setor publico. Qualidade de vida no trabalho.

Motivacao. Bem-estar.
Abstract

People management in the public sector is crucial for promoting quality of work life (QWL),
directly affecting employee motivation, productivity, and well-being. This article conducts a
literature review on QWL mechanisms applied to the public sector, identifying key factors
influencing work life quality and proposing improvements in management practices. Results
emphasize the importance of policies such as training, workplace flexibility, professional
recognition, and occupational stress reduction, alongside the mediating role of leadership and
mindfulness. The study concludes that implementing strategies tailored to the public context
is essential for enhancing institutional performance and employee satisfaction, thereby
improving public services.

Keywords: People management. Public sector. Quality of work life. Motivation. Well-being.
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1 INTRODUCAO

A gestdo de pessoas no servico publico tem ganhado cada vez mais destaque,
especialmente quando o assunto € a qualidade de vida no trabalho (QVT). A QVT ndo se
resume apenas ao conforto fisico no ambiente laboral, mas engloba também o equilibrio
emocional e as relagdes sociais no trabalho, fatores que influenciam diretamente a motivagao,
a produtividade e o bem-estar dos servidores (Walton, 1973). No Brasil, os desafios
enfrentados pelos profissionais do setor publico sdo muitos, incluindo excesso de tarefas, falta
de valorizacao e altos niveis de estresse, questdes que impactam negativamente sua qualidade

de vida no trabalho (Mendes; Borges, 2020).

A discussao sobre QVT no servigo publico ¢ essencial porque esta diretamente ligada
a eficiéncia e a qualidade dos servicos oferecidos a populacdo. Como apontado por
Limongi-Franga (2004), a qualidade de vida no trabalho vai além da satisfagdo individual; ela
envolve a capacidade das organizacdes publicas de atrair, reter e desenvolver talentos, criando
um ambiente de trabalho saudavel e produtivo. Nesse sentido, investir em mecanismos que
promovam a QVT pode ser decisivo para melhorar o desempenho das institui¢cdes e fortalecer

o clima organizacional.

Apesar dos progressos nas politicas de gestdo de pessoas, ainda ha um longo caminho
a percorrer para que as praticas de QVT sejam efetivamente aplicadas no setor publico. Como
destacado por Ferreira et al. (2019), muitos Orgdos publicos enfrentam dificuldades em
conciliar as demandas da organizagdo com as necessidades dos servidores, o que pode gerar
desmotivacdo e insatisfacdo. Diante desse cendrio, ¢ fundamental entender quais estratégias
de QVT tém sido adotadas no setor publico e como elas podem contribuir para o bem-estar

dos profissionais e, consequentemente, para a melhoria dos servigos prestados a sociedade.

Este artigo tem como objetivo revisar a literatura sobre os mecanismos de qualidade de
vida no trabalho aplicados a gestdo de pessoas no setor publico, identificando os principais
fatores que influenciam a QVT e propondo melhorias nas praticas de gestdo. A relevancia
deste estudo esta na necessidade de criar ambientes de trabalho mais saudaveis e produtivos
no servico publico, beneficiando tanto os servidores quanto a populagdo que depende dos

servicos oferecidos.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A Gestao de pessoas no setor publico

A gestdo de pessoas no setor publico ¢ um campo de estudo e pratica que se concentra
na administragdo dos recursos humanos dentro das organizagdes governamentais.
Diferentemente do setor privado, a gestdo de pessoas no setor publico ¢ influenciada por um
conjunto de normas, regulamentacdes e politicas especificas, que visam garantir a eficiéncia, a
transparéncia e a equidade no tratamento dos servidores publicos (Brasil, 1988). Conforme
destacado por Dutra (2016), a gestdo de pessoas no setor publico deve alinhar-se aos
principios constitucionais da administragdo publica, tais como legalidade, impessoalidade,

moralidade, publicidade e eficiéncia.

A gestdo de pessoas no setor publico envolve diversas atividades, como recrutamento
e selecdo, capacitacdo, avaliacdo de desempenho, remuneracdo e beneficios, além da
promog¢do de um ambiente de trabalho saudavel e motivador. Segundo Pires e Macedo (2017),
a gestdo de pessoas no setor publico enfrenta desafios especificos, como a rigidez das
estruturas hierdrquicas, a burocracia excessiva e a necessidade de conciliar interesses politicos
com as demandas dos servidores. Esses fatores podem impactar negativamente a motivacao e
a produtividade dos servidores, tornando-se um obstaculo para a eficiéncia dos servicos

publicos.

Um dos principais objetivos da gestdo de pessoas no setor publico ¢ promover a
qualidade de vida no trabalho (QVT), que ¢ um conceito amplo que abrange aspectos fisicos,
emocionais e sociais do ambiente laboral. Conforme Limongi-Franca (2004), a QVT no setor
publico esta diretamente relacionada a satisfagdo dos servidores e a eficacia dos servigos
prestados a sociedade. A implementagdo de politicas de QVT, como programas de
capacitagdo, flexibilidade no trabalho e reconhecimento profissional, pode contribuir para a
melhoria do bem-estar dos servidores e, consequentemente, para a qualidade dos servigos

publicos.

Outro aspecto relevante da gestdo de pessoas no setor publico ¢ a necessidade de
modernizagdo e inovagdo nas praticas de gestdo. Conforme destacado por Costa e Silva
(2019), a adogao de tecnologias da informagdao e comunicagdo (TICs) e a implementacao de
modelos de gestdo participativa podem contribuir para a melhoria da eficiéncia e da

transparéncia na administracdo publica. Além disso, a gestdo de pessoas no setor publico deve



priorizar a formagdo e o desenvolvimento continuo dos servidores, visando a capacitacdo e a

atualizagdo de conhecimentos ¢ habilidades.

3 METODOLOGIA

O estudo se trata de uma revisao de literatura que foi realizada por meio de bases de
dados eletronicos em que foram triados artigos cientificos publicados entre os anos de 2020 e
2024, nos idiomas portugués, espanhol e inglés. Para a escolha dos descritores foi utilizada a
ferramenta de pesquisa Descritores em ciéncia da Saude (DeCS) que possibilitaram localizar
os descritores mais frequentes utilizados para o presente estudo, além de assegurarem uma
filtragem mais eficiente. Apds a primeira etapa, foram realizadas buscas de artigos cientificos
na base de dados Google Scholar e repositorios académicos que possuam publicacdes
relevantes para a darea de gestdo de publica, fazendo-se uso dos operadores booleanos:

AND/E, NOT/NAO, OR/OU quando necessarios na estratégia de busca.

Foram incluidos artigos completos com disponibilidade gratuita nas bases de dados
mencionadas e que versassem o objetivo do estudo. Foram excluidos teses, dissertacoes,
monografias, artigos de revisdo e estudos que ndo versassem a populacdo infantil e que
disponibilizassem apenas o resumo para a consulta. A coleta eletronica foi conduzida usando

os descritores dispostos na Tabela 1.

Tabela 1 — Descritores utilizados na busca de artigos nas bases de dados eletronicas.

Base de dados Descritor Primario  Operador Booleano Descritor
Secundario
Google Scholar Personnel AND Quality of Life
Management Public Sector

Fonte: elaborado pela autora (2025).
4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A revisao de literatura foi conduzida por meio de buscas em bases de dados
eletronicos, utilizando os descritores e operadores booleanos especificados na Tabela 1.
Inicialmente, foram identificados 120 artigos nas plataformas Google Scholar e repositorios

académicos, abrangendo publicacdes entre os anos de 2020 e 2024. Apoés a triagem inicial, 45



artigos foram excluidos por ndo atenderem aos critérios de inclusdo, tais como: Dos 75
artigos restantes, 25 foram selecionados para andlise detalhada apos a leitura dos titulos e
resumos. Destes, 7 artigos foram incluidos no estudo por atenderem integralmente aos
objetivos da pesquisa, abordando temas como gestdo de pessoas no setor publico, qualidade
de vida no trabalho (QVT), motiva¢do, burnout e praticas de gestdo adaptadas ao contexto

publico.

Figura 1 — Fluxograma do processo de seleg@o de artigos para a Reviséo Sistematica.

Artigos publicados entre os anos de
2020 e 2024, nos 1diomas delimitados
no Google Scholar
(N=120 artigos)

Artigos selecionados apds a avaliagio

do Tema e Fesumo.

(N=25)
|

Artigos excluidos, segundos os critérios de exclusio.
(N=113)
- Teses
- Dissertagbes
- Monografias
- Artigos de revisio
- estudos que ndo versam a populacio infantil
- Artigos pagos
- Artigos duplicados

Artigos qualificados para o estudo

apos a leitura completa.

(N=T)

Fonte: elaborado pela autora (2025).



Tabela 2 - Caracteristicas dos estudos incluidos na revisio.

Autores e ano

Titulo

Ideias abordada

Lapuente e Van
de Walle
(2020)

The effects of new public
management on the quality of

public services.

O artigo discute os impactos das reformas
do New Public Management (NPM)na
qualidade dos servicos publicos, com foco
em  trés componentes  principais:
incentivagdo, competi¢do e desagregacao.

A principal ideia do artigo € que os efeitos
do NPM ndo sdo uniformemente positivos
ou negativos, mas dependem do contexto
administrativo, politico e institucional em

que as reformas s@o implementadas.

Pavéglio

(2021)

Motivacdo Humana para o
Trabalho: Um Desafio da

Gestao Publica.

Explora a importdncia da motivagio

humana no contexto do trabalho,
especialmente no setor publico, destacando
como a motivagdo dos servidores esta
diretamente relacionada a qualidade do
servico prestado. O estudo busca
compreender como a motivacao interfere
na realizagdo das atividades laborais ¢
como o sentido do trabalho influencia a

satisfacdo e o desempenho dos individuos.

Leitao, Pereira e
Gongalves

(2021)

Quality of Work Life and
Contribution to Productivity:
Moderator

Assessing  the

Effects of Burnout Syndrome.

O artigotem como principal ideia

investigar como a sindrome de
burnout atua como um moderador na
relagdo entre a qualidade de vida no

trabalho (QWL)e a percepcdo dos
funcionarios sobre sua contribuicao para a
produtividade da organizacdo. O estudo
integra os fatores de QWL na tricotomia de
(des) motivadores da produtividade no
local de trabalho, destacando o papel do

burnout como um fator desmotivador.




10

Autores e ano

Titulo

Ideias abordada

O artigo tem como principal ideia investigar

Kryshtanovych View of Features of creative | as caracteristicas do burnout criativo entre
(2022) burnout among educational | trabalhadores da 4area educacional no
workers in public | sistema de administragdo publica, com foco
administration system. na identificacdo e reducdo desse fendomeno.
O estudo propde um modelo pratico para
reduzir o burnout criativo, utilizando
métodos de avaliagdo e técnicas de gestdo
de estresse e bem-estar no ambiente de
trabalho.
O artigo intitulado tem como principal ideia
Bastos e Loreto | Refletindo a gestdo de | refletir sobre a gestdo de pessoas no setor

(2023)

pessoas no setor publico: um

ensaio teorico.

publico, analisando os principais modelos
de gestdo utilizados e discutindo os desafios
enfrentados pela administragdo publica na
valoriza¢do do capital humano e social dos
servidores. O estudo busca compreender
como a gestdo de pessoas pode contribuir
para a eficiéncia e eficacia no atendimento
das necessidades da sociedade, destacando a
importincia de modelos de gestdo mais
orientados

flexiveis e para 0

desenvolvimento dos servidores.

Melo e Demo
(2023)

O papel das praticas de gestdao
de pessoas na relagdo entre
lideranga e qualidade de vida

no teletrabalho.

Investiga a relagdo entre liderancga, praticas
de gestdo de pessoas (GP) e qualidade de
vida no teletrabalho (QVTe), com foco em
servidores publicos. A principal ideia do
estudo é compreender como as praticas de
GP medeiam a relagdo entre a lideranca e a
QVTe,
teletrabalho, que se tornou mais prevalente

com a pandemia da COVID-19.

especialmente no contexto do
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Mediating role of mindfulness | O artigo aborda a relagdo entre mindfulness
Javait, Mahmood e | between quality of life and | (atengdo plena), qualidade de vida e estresse
Ali workplace  stress among | no local de trabalho entre mulheres que

(2023) working women. trabalham. O estudo utiliza uma abordagem
correlacional e analisa como o mindfulness
atua como mediador na relacdo entre a

qualidade de vida e o estresse no trabalho.

Continuacdo da Tabela 2 - Fonte: elaborado pela autora (2025).

A revisdo de literatura realizada neste estudo permitiu identificar os principais
mecanismos de qualidade de vida no trabalho (QVT) aplicados a gestdo de pessoas no setor
publico, bem como os fatores que afetam a QVT dos servidores. Os artigos selecionados no
estudo elucidam resultados significativos sobre como a QVT pode ser melhorada e abordada

para promover um ambiente de trabalho mais saudavel e produtivo.

Um dos artigos analisados, "The effects of new public management on the quality of
public services" (Lapuente; Van de Walle, 2020), discute os impactos das reformas do New
Public Management (NPM) na qualidade dos servicos publicos. Os autores destacam que as
reformas do NPM, que visam a eficiéncia e a eficacia dos servigos publicos, tém sido
controversas, pois podem colidir com valores publicos fundamentais, como a imparcialidade e
a equidade. No entanto, os resultados do estudo indicam que os efeitos das reformas do NPM
nao sdo uniformemente positivos ou negativos, mas dependem do contexto administrativo,

politico e institucional em que sao implementadas.

O artigo de Lapuente ¢ Van de Walle (2020) aborda trés componentes principais do
NPM: incentivacdo, competi¢do e desagregacdo. Em relagdo a incentivagdo, os autores
destacam que a introducdo de praticas de gestdo inspiradas no setor privado, como a
remuneracdo baseada no desempenho, nem sempre resulta em maior motivagdo dos
servidores publicos. Isso ocorre porque os funciondrios publicos podem ter motivagdes
intrinsecas e altruistas, que podem ser prejudicadas por incentivos extrinsecos. Além disso, a
competicdo no setor publico, por meio da criagdo de mercados quase competitivos, nem
sempre leva a uma melhoria na qualidade dos servigos, como evidenciado no caso dos
servicos de assisténcia social na Suécia. J4 a desagregacdo refere-se a fragmentacao de
grandes estruturas burocraticas em unidades menores e autdonomas, objetivando aumentar a
eficiéncia e a responsabilizacdo. Porém, essa abordagem pode resultar na falta de coordenagao

entre as unidades, perdendo também a sinergia, especialmente em servicos que demandam
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integracdo, como saude e educacdo. Os autores ressaltam que os efeitos da desagregacdo
dependem do contexto institucional, podendo tanto agilizar processos quanto gerar dispersao

de recursos e esforgos.

Outro estudo relevante, "Motivacdo Humana para o Trabalho: Um Desafio da Gestao
Publica" (Pavéglio, 2021), explora a importancia da motivagdo humana no contexto do
trabalho, especialmente no setor publico. O estudo destaca que a motivagao dos servidores
esta diretamente relacionada a qualidade do servigo prestado e que a falta de reconhecimento
e a sobrecarga de trabalho podem levar a desmotivagdo e a insatisfacdo. A pesquisa sugere
que a implementacdo de praticas de gestdo que promovam a motivacao intrinseca, como o
reconhecimento profissional e a flexibilidade no trabalho, pode melhorar a QVT e,

consequentemente, a eficiéncia dos servigos publicos.

Leitdo, Pereira e Gongalves (2021) investigaram a relagdo entre a sindrome de
burnout e a QVT, concluindo que o burnout atua como um moderador negativo na relagao
entre a QVT e a percep¢ao dos funciondrios sobre sua contribui¢do para a produtividade da
organizagdo. Os resultados indicam que o burnout pode reduzir significativamente a
motivagdo e a produtividade dos servidores, especialmente em ambientes de trabalho com alta
pressdo e baixo suporte organizacional. Portanto, ¢ essencial a implementagdo de politicas de
QVT que visem a reducdo do estresse ocupacional e a promog¢ao de um ambiente de trabalho

saudavel.

Kryshtanovych (2022) focou no burnout criativo entre trabalhadores da area
educacional no sistema de administragdo publica, propondo um modelo pratico para reduzir
esse fenomeno. O estudo sugere que a gestdo de estresse € o bem-estar no ambiente de

trabalho sdo essenciais para manter a motivacgao e a produtividade dos servidores.

Bastos e Loreto (2023) refletem sobre os desafios enfrentados pela administracao
publica na valorizagdo do capital humano e social dos servidores. Eles destacam a
necessidade de modelos de gestdo mais flexiveis e orientados para o desenvolvimento dos
servidores, sugerindo que a adoc¢do de tecnologias da informacdo e comunicagdo (TICs) e a
implementagdo de modelos de gestdo participativa podem contribuir para a melhoria da

eficiéncia e da transparéncia na administracao publica.

Melo e Demo (2023) investigaram a relacdo entre lideranga, praticas de gestdao de

pessoas e qualidade de vida no teletrabalho (QVTe) no setor publico. Eles concluiram que as
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praticas de gestdo de pessoas medeiam a relagdo entre a lideranga e a QVTe, especialmente no
contexto do teletrabalho, que se tornou mais prevalente com a pandemia da COVID-19. Isso
sugere que a gestdo de pessoas no setor publico deve se adaptar as novas realidades do

trabalho remoto, promovendo praticas que garantam o bem-estar dos servidores.

Com relagdo ao estudo de Javait, Mahmood e Ali (2023), ¢ demonstrado que o
mindfulness (Mindfulness pode ser descrito como "consciéncia minuto a minuto" ou como
"um estado de flexibilidade mental que ocorre quando o pensamento permanece tranquilo e
agil, sem estar associado a um proposito especifico de observagao".) desempenha um papel
mediador significativo na relagdo entre qualidade de vida e estresse no trabalho. Isso significa
que mulheres que praticam mindfulness tendem a experimentar menos estresse no trabalho e,
consequentemente, tém uma melhor qualidade de vida. Esse resultado esta alinhado com
outros estudos que destacam os beneficios do mindfulness na redugdo do estresse e na
promocao do bem-estar. Por exemplo, Hiilsheger et al. (2013) mostraram que o mindfulness
esta associado a menor exaustao emocional e maior satisfagao no trabalho. Além disso, Rattan
et al. (2023) encontraram que o treinamento em mindfulness reduz o estresse e melhora o

bem-estar subjetivo, corroborando os achados do estudo em questao.

Os resultados deste estudo permitem concluir que a qualidade de vida no trabalho no
setor publico esta diretamente relacionada a eficiéncia e a eficacia dos servigos prestados a
sociedade. A implementagdo de praticas de gestdo de pessoas que promovam a QVT, como
programas de capacitacdo, flexibilidade no trabalho e reconhecimento profissional, podem
contribuir para a melhoria do bem-estar dos servidores e, consequentemente, para a qualidade
dos servigos publicos. Além disso, a lideranga e as praticas de gestdo de pessoas
desempenham um papel crucial na mediacdo dessas relagdes, especialmente em contextos

desafiadores, como o teletrabalho.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A revisdo de literatura realizada neste artigo evidenciou a importancia da Qualidade de
Vida no Trabalho (QVT) como um pilar fundamental para a eficiéncia e a eficacia da gestao
de pessoas no setor publico. Os estudos analisados demonstraram que a QVT estd
intrinsecamente ligada ao bem-estar dos servidores, a motivagdo e, consequentemente, a

qualidade dos servigos prestados a sociedade. A implementagdo de praticas que promovam a
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QVT nao apenas melhora o ambiente organizacional, mas também fortalece a capacidade das

institui¢des publicas em atrair, reter e desenvolver talentos.

A lideranca também emergiu como um fator critico, especialmente no contexto do
teletrabalho, onde praticas de gestdo participativa e apoio aos servidores sdo essenciais para
manter a produtividade e a satisfacdo. Por fim, a integracdo de tecnologias da informacao e
comunicagdo (TICs) foi destacada como uma ferramenta valiosa para modernizar a gestdo

publica e melhorar a transparéncia.

Em sintese, a QVT no setor publico ¢ um tema multifacetado que exige abordagens
holisticas e adaptadas as realidades especificas de cada organizagdo. A implementagdo de
politicas eficazes de QVT nao apenas beneficia os servidores, mas também eleva a qualidade
dos servigos publicos, contribuindo para um setor mais humano, eficiente e alinhado as
necessidades da sociedade. Futuras pesquisas podem explorar estratégias de implementacdo
dessas praticas em diferentes contextos institucionais, bem como avaliar seus impactos de

longo prazo.
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