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Resumo:

A falta de dados estruturados sobre fatores humanos e organizacionais é
obstaculo recorrente a qualificagdo da gestdo publica. No 6rgao analisado, a gestao
de pessoas era guiada por percepgoes difusas, sem instrumentos sistematicos que
relacionassem ambiente organizacional, alocagéo da for¢a de trabalho e desempenho
institucional. O problema de pesquisa concentrou-se na produgao de evidéncias para
subsidiar decisbes sobre melhoria do clima organizacional como componente
interdependente da eficiéncia administrativa. A abordagem integrou dois eixos
metodoldgicos: o diagndstico situacional, via Pesquisa de Clima Organizacional
(abrangendo lideranca, comunicagao e relagdes interpessoais), € a intervengao
estratégica, focada na aplicagdo e monitoramento de ag¢des para elevar a satisfagéo
laboral. A utilizacdo da metodologia e-NPS complementada por questdes abertas
permitiu a correlagdo sistematica entre condigdes organizacionais, distribuicdo do
trabalho e percepgdes dos servidores. Os resultados mostraram que fragilidades no
clima organizacional estavam associadas a problemas de comunicagao, assimetria na
distribuicao de tarefas e baixa previsibilidade das metas. Com base nas evidéncias,
foram implementadas agdes como pactuacdo de metas, revisdao de fluxos,
fortalecimento da lideranga e melhoria da comunicagao. O monitoramento indicou
evolugdo de 15 pontos percentuais no indice de clima organizacional e maior
alinhamento entre capacidade instalada, entregas institucionais e percepg¢ao de justica
organizacional. Como desdobramento, a metodologia e os resultados passaram a
integrar relatério estruturado de governanca publica, consolidando a experiéncia como
instrumento permanente de gestao e politica de Estado, com potencial de replicagao.
A integracdo entre mensuragcdo do clima e acgdes focalizadas demonstrou que
decisbes baseadas em dados fortalecem a governanca de pessoas, reduzem
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distor¢des alocativas e contribuem para melhoria sustentavel do desempenho no setor
publico.

Palavras-chave: Clima Organizacional; Governanga de Pessoas; Cultura
Organizacional; Desempenho Institucional.

1. Introducgao

A crescente complexidade das organizagdes publicas contemporéneas tem
exposto os limites de modelos tradicionais de gestao, historicamente sustentados por
estruturas normativas rigidas e praticas orientadas predominantemente por
conformidade procedimental. Embora esse arranjo tenha sido funcional em contextos
de maior estabilidade institucional, mostra-se progressivamente inadequado diante de
ambientes marcados por incerteza, pressdao por resultados e necessidade de
adaptacgao continua.

Nesse contexto, a incorporagao de abordagens analiticas capazes de capturar
a dimensao humana e organizacional do trabalho passa a ocupar posi¢cao central na
construcao da capacidade estatal. A forma como servidores percebem seu ambiente,
interpretam decisdes e se relacionam com a organizacéo influencia diretamente niveis
de engajamento, qualidade da execugao e resultados institucionais.

Apesar desse reconhecimento, a utilizacao de instrumentos de mensuragao do
clima organizacional no setor publico brasileiro ainda ocorre de forma fragmentada,
frequentemente desconectada de processos estruturados de intervencgao e avaliacao.
Como consequéncia, o diagndstico organizacional tende a se encerrar em si mesmo,
sem gerar aprendizado institucional ou reorientagdo estratégica.

A limitagcdo central, portanto, ndo reside na auséncia de dados, mas na
dificuldade de integra-los ao processo decisorio. Informagbes que nao séao
incorporadas a praticas de gestdo perdem sua capacidade de gerar valor e passam a
desempenhar fungdo meramente descritiva, reforcando o distanciamento entre
andlise e acdo. Superar esse descompasso exige a construgcdo de modelos que
articulem mensuragao, analise e intervengdo de forma continua, transformando
informacao em capacidade efetiva de gestao.

Diante desse desafio, o presente estudo analisa a experiéncia do Governo do
Estado de Goias na implementacdo de um modelo integrado de gestdo do clima
organizacional, estruturado a partir de ciclos sucessivos de diagndstico, intervengéao e
reavaliacdo. Ao adotar um desenho longitudinal, contemplando os ciclos de 2024 e
2025, a pesquisa busca compreender a variagdo dos indicadores ao longo do tempo
€ sua associagao com as agdes implementadas.

Parte-se da premissa de que intervencbes alinhadas a fatores criticos
identificados empiricamente tendem a produzir melhorias mensuraveis nas
percepcoes dos servidores, especialmente quando inseridas em um processo
continuo de aprendizagem organizacional. Nesse sentido, o estudo ndo se limita a
descrigao do clima organizacional, mas analisa sua dinamica ao longo do tempo como
um sistema integrado de gestao, articulando diagndstico, intervengao e reavaliagao.
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Para além de um diagnostico situacional, este estudo busca contribuir para o
avango analitico do campo ao sustentar que o clima organizacional deve ser
compreendido como um sistema dinamico, sensivel as intervengdes gerenciais e
diretamente associado a qualidade da arquitetura do trabalho. Ao integrar evidéncias
empiricas longitudinais com referenciais tedricos contemporaneos, a pesquisa propoe
uma leitura ndo linear do fendmeno, destacando seu papel como mecanismo
estruturante da capacidade estatal e como eixo estratégico para a gestao de pessoas
no setor publico.

2. Objetivos

O presente estudo tem como objetivo analisar a dindmica do clima
organizacional no ambito da administracdo publica estadual, a partir de evidéncias
longitudinais, com vistas a compreender sua relagdo com intervengdes gerenciais e
com a configuragao do trabalho, bem como suas implicagées para o desempenho
institucional. Para tanto, busca-se diagnosticar as principais dimensdes do clima
organizacional e identificar fatores criticos associados a experiéncia de trabalho dos
servidores, analisar a variacdo dos indicadores entre ciclos sucessivos de
mensuracgao, considerando a implementagao de intervencgdes orientadas por dados, e
examinar a associagao entre mudangas no ambiente organizacional e padrées de
engajamento, percepgao de justica e bem-estar.

Adicionalmente, o estudo procura identificar elementos estruturantes do
sistema organizacional com maior potencial de impacto sobre o clima, bem como
sistematizar um modelo analitico de gestdo baseado em ciclos continuos de
mensuracgao, analise e intervengcdo, de modo a contribuir para o aprimoramento das
praticas de gestao de pessoas no setor publico.

3. Referencial teodrico

O clima organizacional tem sido amplamente discutido na literatura como um
constructo que expressa a percep¢cao compartilhada dos individuos acerca das
praticas, politicas e condi¢gdes que caracterizam o ambiente de trabalho. Robbins e
Judge (2017) destacam que essas percepgbes atuam como mediadoras entre
estruturas organizacionais e comportamentos, influenciando diretamente atitudes,
motivagédo e desempenho.

Essa perspectiva permite compreender o clima organizacional como um filtro
cognitivo por meio do qual os individuos interpretam a realidade institucional.
Elementos como clareza de papéis, coeréncia decisoéria, qualidade da lideranca e
percepcao de justica afetam o grau de comprometimento e engajamento, tornando o
ambiente organizacional altamente sensivel a variagdes nas praticas de gestao.

No setor publico, essa dindmica assume contornos especificos. A rigidez
normativa e a limitagdo de instrumentos gerenciais ampliam a centralidade das
percepgdes subjetivas como determinantes do comportamento organizacional. Nesse
contexto, conforme argumenta Chiavenato (2014), a gestao de pessoas adquire papel
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estratégico na eficacia institucional, mesmo em ambientes caracterizados por baixa
flexibilidade estrutural.

A teoria da hierarquia das necessidades, proposta por Maslow (1943), contribui
para a compreensdo da dindmica motivacional ao indicar que a satisfacdo de
necessidades basicas constitui condigdo para o desenvolvimento de niveis mais
elevados de engajamento. Fragilidades em dimensdes estruturais tendem, portanto,
a limitar o efeito de iniciativas voltadas ao reconhecimento e ao desenvolvimento.

De forma complementar, o modelo Job Demands—Resources (JD-R),
desenvolvido por Bakker e Demerouti (2007), oferece uma estrutura analitica centrada
na interacdo entre demandas organizacionais e recursos disponiveis. Enquanto
demandas elevadas geram desgaste, a presenga de recursos como apoio da
lideranga, comunicacéao clara e autonomia atua como fator de protecao e inducéo ao
desempenho.

Embora a Teoria da Hierarquia das Necessidades ofereca uma base
estruturada para a compreensido da motivagdo humana, sua légica hierarquica
apresenta limitagdes quando confrontada com abordagens contemporaneas de
natureza sistémica. O modelo Job Demands—Resources, por exemplo, desloca o foco
de uma progressao linear para uma dindmica de interagdo continua, permitindo
compreender 0 engajamento como resultado de multiplas combinagcdes entre
demandas e recursos, e ndo de uma sequéncia fixa de satisfacdo. De forma
convergente, a teoria dos dois fatores de Herzberg reforga essa inflexao ao distinguir
entre fatores higiénicos, associados as condi¢des estruturais, e fatores motivacionais,
vinculados a natureza do trabalho, indicando que a eliminagao de insatisfagdes nao
implica, necessariamente, aumento do engajamento. Essa articulagdo evidencia que
o clima organizacional ndo pode ser plenamente explicado por uma unica matriz
tedrica, exigindo modelos analiticos capazes de integrar dimensdes estruturais,
relacionais e motivacionais em uma perspectiva nao linear e interdependente.

A literatura sobre justica organizacional, especialmente a partir das
contribuigdes de Colquitt (2001), reforga que percepgdes de equidade, transparéncia
e qualidade das interagdes influenciam diretamente niveis de confianga e cooperagao.
Intervengbes que reduzem assimetrias e ampliam a previsibilidade organizacional
tendem, portanto, a fortalecer o engajamento.

No campo da gestdo publica, estudos da Organizacao para Cooperacgao e
Desenvolvimento Econédmico, OCDE (2017) destacam o ambiente de trabalho como
componente central da capacidade estatal, evidenciando que dimensdes como
lideranga, organizagao do trabalho e relagdes interpessoais impactam diretamente a
entrega de valor publico. No contexto brasileiro, instrumentos como a EPCOSP,
desenvolvida pela Escola Nacional de Administragcdo Publica - ENAP, reforgam a
necessidade de abordagens multidimensionais para a analise do clima organizacional.

A integracao desses referenciais permite compreender o clima organizacional
como uma variavel dinamica e sensivel as intervengdes gerenciais, capaz de refletir
mudancas estruturais no ambiente de trabalho. Nesse sentido, a utilizacao sistematica
de dados consolida-se como elemento central para orientar decisbes e promover
aprendizagem organizacional continua.
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4. Metodologia

A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo aplicado, de natureza
quantitativa e qualitativa, com abordagem longitudinal, estruturado a partir de dois
ciclos consecutivos de mensuragao do clima organizacional, realizados nos anos de
2024 e 2025. Seu delineamento foi concebido ndo apenas para descrever o ambiente
organizacional em momentos distintos, mas para viabilizar a analise da variagéo dos
indicadores ao longo do tempo, permitindo sua interpretagédo a luz das intervencoes
implementadas entre os ciclos.

A conducdo da pesquisa foi realizada pela Secretaria de Estado da
Administracdo (SEAD), com apoio da Subsecretaria de Gestao e Desenvolvimento de
Pessoas, da Superintendéncia Central de Desenvolvimento Estratégico de Pessoal e
coordenacao da Geréncia de Perfil e Alocacado de Pessoas. A estratégia metodoldgica
adotada combinou rigor estatistico, abrangéncia institucional e fundamentagao
tedrica, com o objetivo de produzir evidéncias consistentes capazes de subsidiar a
tomada de decis&o no campo da gestédo de pessoas.

O referencial tedrico central que orientou a construgdo do instrumento foi a
Teoria da Hierarquia das Necessidades Humanas, proposta por Abraham H. Maslow,
que organiza a motivacdo em cinco niveis: necessidades fisioldgicas, de seguranca,
sociais, de estima e de autorrealizacio. Essa estrutura foi operacionalizada como eixo
analitico do questionario, permitindo que cada item avaliasse dimensdes especificas
da experiéncia organizacional em correspondéncia direta com os niveis da piramide.

A adocao desse referencial reflete uma opgdo metodoldgica orientada a analise
psicossocial do trabalho no setor publico, reconhecendo que o desempenho
institucional esta diretamente associado a capacidade da organizacédo de responder
as necessidades dos servidores. Ao mesmo tempo, a estrutura proposta por Maslow
permite uma leitura escalonada do clima organizacional, favorecendo a identificagao
de fragilidades em niveis distintos da experiéncia laboral e possibilitando a priorizagéo
de intervencgdes de forma mais precisa.

O instrumento de coleta, aplicado em formato digital, foi estruturado em duas
partes. A primeira consistiu em uma sec¢ao censitaria, destinada a caracterizagao dos
respondentes. A segunda compreendeu um questionario composto por 29 questdes
fechadas, organizadas em escala de zero a dez pontos, distribuidas conforme as cinco
categorias analiticas derivadas da teoria adotada: condicdes fisicas de trabalho e
saude ocupacional; estabilidade e seguranga organizacional; relagdes interpessoais e
pertencimento; reconhecimento e desenvolvimento; e, por fim, percepcéo de propdsito
e autorrealizagao.

Adicionalmente, foram incluidos campos abertos para manifestacdo dos
participantes em cada uma das dimensdes, permitindo a incorporacdo de dados
qualitativos a analise. Essa estratégia ampliou a capacidade interpretativa do estudo,
ao possibilitar a identificacdo de padroes de percepcdo que nao seriam captados
exclusivamente por métricas quantitativas.

Para assegurar a integridade da base de dados, foi implementado controle de
participagcédo por CPF, utilizado exclusivamente para evitar duplicidades e garantir a
composicao da amostra com servidores ativos. Ressalta-se que nao houve qualquer
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vinculacéo entre identidade e respostas individuais, sendo preservado o anonimato
dos respondentes. O tratamento das informagdes seguiu os principios estabelecidos
pela legislagdo de protecdo de dados, com acesso restrito a equipe técnica
responsavel pelo processamento estatistico.

A mensuragdo dos resultados foi realizada com base na adaptagado da
metodologia Employee Net Promoter Score (eNPS), derivada do Net Promoter Score
(NPS). Em vez da pergunta tradicional sobre recomendacao, adotou-se a mensuragao
direta do nivel de satisfagdo em relagdo a cada dimensio avaliada. Os resultados
foram calculados a partir da diferenca entre o percentual de promotores e detratores,
sendo classificados em zonas interpretativas que variam de niveis criticos a padroes
de exceléncia.

Embora a utilizagdo do eNPS tenha se mostrado eficaz como métrica sintética
para monitoramento do clima organizacional, sua aplicagao requer cautela analitica.
Por se tratar de um indicador agregado, o eNPS implica redu¢cdo da complexidade
multidimensional do ambiente organizacional a uma unica medida, podendo
obscurecer variacdes relevantes entre dimensdes especificas. Adicionalmente, sua
sensibilidade a extremos, caracteristica inerente a légica de classificagdo entre
promotores e detratores pode amplificar oscilagcbes pontuais, especialmente em
contextos com elevada heterogeneidade de percepgdes. Outro aspecto a ser
considerado refere-se a sua comparabilidade no setor publico, ainda limitada pela
auséncia de padronizagao metodologica e de séries historicas consolidadas. Nesse
sentido, o eNPS deve ser interpretado como indicador de sintese, complementar a
analises desagregadas, e ndao como medida isolada da qualidade do ambiente
organizacional.

A consisténcia e a qualidade dos dados foram avaliadas por meio de
procedimentos estatisticos complementares. O coeficiente Alpha de Cronbach pbde
garantir uma elevada consisténcia interna do instrumento. O desvio padrao foi
utilizado para avaliar a dispersdo das respostas, permitindo identificar o grau de
homogeneidade das percepc¢des. Adicionalmente, foi incorporada uma pergunta de
validacdo com o objetivo de verificar a atengdo e a coeréncia dos respondentes,
funcionando como mecanismo de controle de qualidade da base de dados.

A amostragem adotada foi probabilistica simples, com acesso aberto ao
questionario para todos os servidores da administragao publica estadual, garantindo
igualdade de participacdo. Essa abordagem contribui para a representatividade da
populagdo analisada e reduz a probabilidade de vieses sistematicos, especialmente
em estudos de larga escala.

As analises foram realizadas em multiplos niveis, contemplando o indice geral
do Poder Executivo, desagregagdes por 6rgédo ou entidade e comparagdes por
recortes especificos, como faixa geracional, nivel hierarquico e dimensdes analiticas
do modelo tedrico. A segmentagdo geracional considerou diferentes recortes,
permitindo explorar possiveis variagcbes nas percepgoes em funcdo de trajetorias
sociais e profissionais distintas.

A incorporacgéo da perspectiva geracional fundamenta-se na compreensao de
que diferentes grupos sao influenciados por contextos histéricos e culturais
especificos, 0 que impacta suas expectativas em relagao ao trabalho, a lideranga e ao
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reconhecimento. Essa abordagem amplia a capacidade explicativa do estudo ao
articular dimensdes motivacionais e socioculturais.

Paralelamente, a relacdo entre lideres e liderados foi tratada como variavel
analitica central, considerando seu papel na mediacao entre diretrizes institucionais e
experiéncia cotidiana dos servidores. Conforme discutido por Stephen P. Robbins, a
atuacdo da lideranca influencia diretamente o clima organizacional ao afetar
percepcgdes de apoio, justica e alinhamento.

A metodologia adotada, portanto, articula trés eixos interpretativos
complementares — motivacional, sociogeracional e relacional — compondo um
modelo analitico capaz de capturar a complexidade do ambiente organizacional no
setor publico.

Por fim, destaca-se que a analise dos dados nido teve como finalidade a
construcao de rankings entre 6rgaos ou entidades, mas sim a identificacdo de padrbes
e especificidades que pudessem subsidiar a formulacdo de intervencdes tanto em
nivel central quanto setorial. Essa orientagao reforga o carater aplicado da pesquisa,
alinhando a produgao de conhecimento a sua utilizagcao pratica no aprimoramento da
gestao publica.

5. Resultados
5.1 Diagnostico inicial (Ciclo 2024)

Os resultados do primeiro ciclo evidenciam um cenario caracterizado por
fragilidades estruturais relevantes, especialmente nas dimensdes associadas as
condi¢cbes basicas do ambiente organizacional. O indice geral de clima situou-se em
nivel intermediario, indicando a coexisténcia de aspectos positivos e limitagdes que
restringiam o engajamento dos servidores.

A andlise por dimensdes revelou avaliagbes negativas relacionadas as
condi¢bes de trabalho, com destaque para insuficiéncias em infraestrutura e recursos
disponiveis. Observou-se, adicionalmente, a presenga de incerteza quanto a
previsibilidade das atividades, refletindo fragilidades na organizagao do trabalho e no
alinhamento de metas.

No campo da comunicacéo institucional, foram identificadas falhas nos fluxos
informacionais, associadas a baixa clareza de diretrizes e a circulagdo pouco
estruturada de informacées. Essa dindmica contribuiu para a ampliagao da percepg¢ao
de desorganizacéo e para a dificuldade de alinhamento entre niveis hierarquicos.

A organizagao do trabalho apresentou sinais de assimetria na distribuicdo de
tarefas, com indicios de sobrecarga em determinados segmentos. Esse padréo foi
acompanhado por percepgdes de injustica organizacional, reforcadas pela auséncia
de critérios claros na alocagao de demandas.

Por fim, a dimensao de reconhecimento registrou baixos niveis de valorizagao
percebida, sugerindo um descompasso entre esforco individual e retorno
organizacional. A analise integrada desses elementos indica a existéncia de um
ambiente marcado por interdependéncia negativa entre dimensbes, no qual
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fragilidades estruturais limitam o desenvolvimento de niveis mais elevados de
engajamento.

5.2 Resultados apoés intervengao (Ciclo 2025)

O segundo ciclo evidencia uma inflexado relevante no padrao de percepgao dos
servidores, com avango expressivo no indice geral de clima organizacional, que
passou de 12,70% para 27,88%, representando crescimento aproximado de 15 pontos
percentuais.

Mais do que um crescimento agregado, observa-se uma reconfiguragao
consistente das dimensdes analisadas. A comunicagao organizacional apresentou
ganhos substanciais em clareza e previsibilidade, indicando maior eficiéncia na
disseminacgao de informagdes e melhor compreensao das diretrizes institucionais.

O alinhamento de metas evoluiu de forma significativa, refletindo maior
coeréncia entre planejamento institucional e execugdo das atividades. Na dimensao
de organizagéo do trabalho, verificou-se redugao das assimetrias na distribuicdo de
tarefas, com impactos positivos sobre a percepgao de justica organizacional.

A atuacgao das liderancas também apresentou evolucao consistente, com maior
alinhamento entre praticas gerenciais e expectativas dos servidores. Esse resultado
indica que as intervencdes implementadas produziram efeitos que transcendem
dimensoes especificas, influenciando o ambiente organizacional de forma mais ampla.

O aumento do engajamento, captado pelo eNPS, sintetiza essas
transformacdes, refletindo maior convergéncia entre expectativas individuais e
praticas institucionais.

5.3 Andlise comparativa e evidéncias de associagao entre intervencao e
resultados

A analise comparativa entre os ciclos de 2024 e 2025 permite identificar
padrdes consistentes de variagdo nos indicadores, caracterizados pela convergéncia
entre os principais pontos criticos identificados no diagndstico inicial e as dimensdes
que apresentaram maior evolucéo apos as intervencgoes.

Tabela 1 — Comparativo 2024 x 2025

‘ Dimensao H 2024 H 2025 HVariagéo H Analise ’
‘ Comunicagao H Baixa H Alta H ™ H Melhoria significativa ‘
‘ Organizacao H Desigual H Equilibrada H ™ H Reducao de distorc¢des ’
‘ Lideranga H Irregular H Alinhada H ™ H Fortalecimento ‘
‘ Engajamento H Médio H Alto H ™ H Aumento relevante ’
‘ Clima geral H Intermedidrio H Alto (+15pp) H ™ H Evolugdo consistente ’

Tabela 1: Comparativo 2024 x 2025
Fonte: Dados da pesquisa de 2024/2025
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Observa-se que aspectos previamente identificados como fragilidades
(comunicagéo, organizagdo do trabalho e alinhamento de metas) correspondem
exatamente as dimensdes nas quais foram registradas melhorias mais significativas
no segundo ciclo. Essa correspondéncia reforga a consisténcia interna dos resultados
e sugere a existéncia de associagdo entre as intervengdes implementadas e a
evolugao observada nos indicadores.

A transformacédo do ambiente organizacional pode ser compreendida a partir
de quatro movimentos principais: aumento da clareza institucional, reequilibrio da
distribuicdo do trabalho, reorganizagao dos fluxos comunicacionais e fortalecimento
da confianga nas relagbes organizacionais.

Embora ndo seja possivel estabelecer causalidade estrita, a coeréncia entre
diagndstico, intervencgao e evolugao dos indicadores permite sustentar, com razoavel
robustez, a existéncia de relagdo entre as agdes implementadas e os resultados
observados.

5.4 Resultados como evidéncia de dindmica organizacional

Os achados sugerem que o clima organizacional opera como um sistema
dinamico e interdependente, no qual diferentes dimensdes se influenciam
mutuamente. A melhoria em elementos estruturais tende a produzir efeitos indiretos
sobre dimensdes relacionais e motivacionais.

Nesse contexto, a comunicagcdo assume papel estruturante ao reduzir
incertezas e promover alinhamento, enquanto a lideranga atua como mecanismo de
mediacao entre diretrizes institucionais e experiéncia cotidiana.

A organizagdo do trabalho emerge como dimensdo critica para a
sustentabilidade das melhorias, ao garantir previsibilidade e equilibrio na distribui¢ao
de demandas. Esses elementos, em conjunto, indicam que o ambiente organizacional
deve ser compreendido como uma infraestrutura invisivel que sustenta o desempenho
institucional.

5.5 Abrangéncia, representatividade e capacidade analitica da pesquisa

A Pesquisa de Clima Organizacional 2024—-2025 alcangou ampla cobertura no
ambito do Poder Executivo Estadual, contemplando servidores de diferentes 6rgaos,
carreiras € niveis hierarquicos. Contabilizando aproximadamente 35 mil participagdes
e abrangendo unidades administrativas com distintas naturezas de atuagéo, péde-se
capturar percepcdes heterogéneas sobre o ambiente de trabalho.

O volume de respostas e o desenho amostral conferem elevada consisténcia
aos resultados, possibilitando analises segmentadas por 6rgao, perfil geracional e
dimensdes especificas. Essa amplitude analitica fortalece a identificacdo de padrdes
estruturais e amplia o potencial de uso dos dados na formulagao de politicas publicas.

A comparabilidade entre ciclos reforca a pesquisa como instrumento continuo
de gestéo, permitindo monitorar a evolugao do clima organizacional e avaliar os efeitos
das intervengdes ao longo do tempo. Nesse sentido, o levantamento se consolida
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como ativo estratégico para a tomada de deciséo orientada por evidéncias, alinhado
a referenciais como os da OCDE.

5.6 Analises segmentadas: geragoes e contextos organizacionais

A analise por recortes geracionais evidencia diferengcas relevantes nas
percepcdes sobre o ambiente organizacional. Todas as geragbes apresentaram
crescimento entre 2024 e 2025, porém em intensidades distintas.

As geragdes mais jovens demonstram niveis mais elevados de satisfacédo e
maior sensibilidade a aspectos relacionados a propdsito, desenvolvimento e ambiente
relacional. Ja as geragdes com maior tempo de servigo apresentam avaliagdes mais
moderadas, refletindo maior criticidade em relagao a fatores estruturais.

A analise por o6rgaos revela que o clima organizacional varia conforme
caracteristicas institucionais, como nivel de exigéncia operacional, previsibilidade das
atividades e complexidade organizacional. Observa-se que fatores intangiveis, como
lideranga e comunicacdo, exercem papel determinante na mediacdo dessas
diferencas.

5.7 Fatores associados ao engajamento e riscos psicossociais

A analise dos fatores associados ao engajamento evidencia que a motivagao
dos servidores esta fortemente relacionada a percepg¢ao de propésito, a satisfacao
com o desempenho e a qualidade das atividades realizadas.

Elementos como coeréncia organizacional, alinhamento de expectativas e
qualidade das relacbes reforcam esse padrao, indicando que o0 engajamento é
influenciado principalmente por fatores intrinsecos e relacionais.

Por outro lado, fatores estruturais como remuneragao e condic¢des fisicas atuam
como elementos de base, funcionando como condicionantes da experiéncia
organizacional. Sua inadequacao tende a gerar insatisfacao, ainda que nao promovam
engajamento quando isoladamente positivos.

A analise dos riscos psicossociais evidencia elevada interdependéncia entre
dimensdes organizacionais, com destaque para o papel central dos processos, da
comunicacao e das liderangas na propagacao ou mitigacdo de riscos. O bem-estar
emerge como variavel de sintese, refletindo o efeito acumulado das condi¢cdes
organizacionais sobre a experiéncia dos servidores.

6. Discussao, implicagdes para a gestao publica e modelo analitico de gestao
do clima organizacional

Os resultados deste estudo sustentam que o desempenho institucional no setor
publico esta diretamente condicionado a qualidade da arquitetura do trabalho,
entendida como a integragdo entre processos, comunicagao e lideranga. Essa
evidéncia desloca o clima organizacional de uma variavel periférica para um elemento
estruturante da capacidade estatal, na medida em que sua configuragao influencia, de
forma sistémica, a dinamica de funcionamento organizacional.

10



XV congresso

consad

de gestao publica.

Diferentemente de abordagens que tratam o clima organizacional como reflexo
passivo das condigdes institucionais, os achados indicam que ele opera como um
mecanismo ativo de mediagéo entre estrutura e desempenho. A melhoria observada
entre os ciclos analisados ndo apenas acompanha as intervencdes realizadas, mas
revela um padrao consistente de coevolugédo entre variaveis criticas, sugerindo que
alteragcdes na arquitetura do trabalho produzem efeitos transversais sobre o
engajamento, a percepg¢ao de justica e a qualidade das relagdes organizacionais.

Nesse sentido, este estudo sustenta que intervengdes focalizadas em
dimensdes estruturantes, especialmente comunicagcédo, organizagao do trabalho e
atuacao das liderangas possuem maior capacidade de gerar impacto sistémico do que
iniciativas isoladas. Essas dimensbes operam como vetores de propagacgao,
influenciando simultaneamente multiplos aspectos do ambiente organizacional e
reforcando a interdependéncia entre componentes estruturais, relacionais e
psicossociais.

No que se refere ao engajamento, os resultados indicam um padréao
consistente, predominantemente associado a fatores intrinsecos a experiéncia de
trabalho, como percepc¢ao de propdsito, coeréncia organizacional e qualidade das
relagbes interpessoais. O engajamento emerge, nesse contexto, quando o servidor
reconhece sentido nas atividades que realiza, percebe alinhamento entre discurso
institucional e pratica cotidiana e atua em um ambiente que favorece o desempenho
e preserva o bem-estar. Esse achado sinaliza uma inflexao relevante, ao indicar que
a sustentabilidade do desempenho institucional depende menos de incentivos
isolados e mais da qualidade da experiéncia organizacional.

Por outro lado, os fatores estruturais apresentam caracteristicas tipicas de
fatores de base. Embora ndo atuem como alavancas diretas de engajamento, sua
inadequacado compromete a experiéncia organizacional e gera efeitos negativos
cumulativos, evidenciando seu papel como elementos de sustentagdo do sistema.
Essa distingao reforga a necessidade de abordagens integradas, capazes de articular
condigbes estruturais e dimensdes motivacionais de forma complementar.

A analise também evidencia que o clima organizacional se configura como um
fenbmeno heterogéneo e contextual, variando em fungdo de caracteristicas
institucionais, perfis dos servidores e dinadmicas especificas de funcionamento das
unidades. Essa heterogeneidade impde limites a eficacia de modelos padronizados
de intervencgdo, indicando a necessidade de estratégias adaptativas, sensiveis as
particularidades organizacionais.

Adicionalmente, observa-se uma distingdo relevante entre a percepgao global
de bem-estar e a avaliacdo especifica da saude mental. Enquanto o ambiente
organizacional tende a ser percebido de forma mais positiva em termos institucionais
e relacionais, a dimensao psicossocial revela fragilidades associadas a gestao de
demandas, a pressao e a carga emocional. Esse padrdo sugere que avaliagbes
agregadas podem mascarar tensdes subjacentes, reforcando a necessidade de
abordagens multidimensionais na gestao do bem-estar.

A analise dos riscos psicossociais aprofunda essa compreensao ao evidenciar
que tais riscos se estruturam de forma sistémica, tendo como nucleo as dimensdes
de processos, comunicacao e lideranca. A atuacéo sobre esses elementos apresenta
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efeito multiplicador, influenciando simultaneamente diferentes aspectos do ambiente
organizacional e convergindo com evidéncias internacionais que destacam a
centralidade do ambiente de trabalho para a sustentabilidade do desempenho no setor
publico.

Por fim, este estudo avanga ao demonstrar que a gestdo do clima
organizacional, quando estruturada como um ciclo continuo de mensuragao, analise
e intervencgao, configura-se como um mecanismo de aprendizagem organizacional.
Essa dindmica permite ndo apenas monitorar o ambiente institucional, mas reorientar
praticas de gestdo com base em evidéncias, ampliando a capacidade adaptativa e a
efetividade das organizagbes publicas. Nesse sentido, a melhoria do clima
organizacional depende menos de intervengdes pontuais e mais da reestruturagao
consistente da arquitetura do trabalho ao longo do tempo.

7. Consideragoées finais

Os achados desta pesquisa permitem avancar na compreensao do clima
organizacional como um ativo estratégico para a gestao publica, evidenciando que
sua evolucdo esta diretamente associada a capacidade institucional de estruturar
politicas e praticas que integrem, de forma consistente, dimensbes organizacionais,
relacionais e psicossociais. Nesse sentido, o estudo contribui para deslocar o clima
organizacional de uma posicao analitica periférica para o centro das estratégias de
governanga, ao demonstrar sua influéncia direta sobre o desempenho institucional.

A analise realizada possibilitou identificar os principais pontos de alavanca do
funcionamento organizacional, ou seja, os elementos cuja atuagao tende a gerar maior
impacto sobre o clima, o engajamento e a mitigagdo de riscos psicossociais.
Destacam-se, nesse contexto, o papel das liderangas, a organizagao dos processos
de trabalho, a qualidade da comunicagao institucional, a gestdo das demandas e a
experiéncia cotidiana do trabalho como dimensdes centrais para a sustentacdo do
desempenho. Esses elementos ndo operam de forma isolada, mas como
componentes interdependentes que condicionam a experiéncia dos servidores e a
efetividade das entregas publicas.

Esses achados indicam que o avango do ambiente organizacional ndao decorre
de intervengdes pontuais ou de melhorias estruturais isoladas, mas da capacidade de
promover alinhamento entre praticas de gestéo, organizagao do trabalho e experiéncia
vivida pelos servidores. A lideranca emerge como principal vetor de influéncia,
atuando na mediacao entre diretrizes institucionais e realidade operacional, enquanto
processos e comunicagao configuram a base sobre a qual essa mediagdo se
concretiza.

A partir dessas evidéncias, torna-se possivel delinear diretrizes orientadoras
para a gestdo do clima organizacional no setor publico, com destaque para a
institucionalizacdo de mecanismos de governanga do clima, o fortalecimento do
desenvolvimento de liderancas, a ampliagcédo de iniciativas voltadas a saude mental e
ao bem-estar, o aprimoramento da comunicagao interna e a incorporacdo do uso
sistematico de dados na gestdo de pessoas. Essas diretrizes, quando articuladas,
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configuram um modelo de gestdo orientado por evidéncias, capaz de transformar
diagndsticos em capacidade efetiva de intervencéo.

A implementacdo dessas diretrizes deve ocorrer de forma progressiva,
integrada e adaptativa, combinando agbes de curto prazo, voltadas a mitigacdo de
riscos imediatos, com iniciativas estruturais de médio e longo prazo, orientadas a
consolidagdo de capacidades institucionais. Essa abordagem permite ndo apenas
responder a demandas emergenciais, mas estruturar um ciclo continuo de
aprendizagem organizacional, no qual mensuragdo, analise e intervengdo se
retroalimentam de forma sistematica.

Como limitacdo, destaca-se que o desenho metodologico ndo permite
estabelecer relagbes causais estritas entre as intervengdes realizadas e as mudancgas
observadas nos indicadores, sendo os resultados interpretados em termos de
associagao. Além disso, o estudo esta circunscrito a um contexto institucional
especifico, o que impde cautela na generalizagdo dos achados, ainda que o modelo
analitico proposto apresente potencial de adaptagdo a outras realidades
organizacionais.

Em sintese, a pesquisa evidencia que o desafio contemporaneo da gestao
publica ndo se limita a melhoria pontual das condigcdes de trabalho, mas envolve a
construgcao de organizagdes capazes de sustentar niveis elevados de desempenho
sem comprometer o bem-estar de seus servidores. Isso exige uma mudanga de
paradigma, na qual o clima organizacional deixa de ser tratado como variavel
acessoOria e passa a ocupar posigao central na estratégia institucional, orientando
decisdes, praticas e politicas de gestao de pessoas. Mais do que um instrumento
diagnostico, o clima organizacional consolida-se como uma tecnologia de governanca,
capaz de estruturar decisdes, alinhar praticas e sustentar a transformagao
organizacional no setor publico.
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