X Encontro Brasileiro de Administragcao Publica Brasilia - (DF) EBAP
2023

X Encontro Brasileiro de Administracdo Publica.
ISSN: 2594-5688
secretaria@sbap.org.br

SBAP Sociedade Brasileira de Administracéo Publica

Questbes emergentes na Governanca da Gestdo de Pessoas na Administracdo Publica: uma
revisdo integrativa da literatura

Elisangela Andrade Dos Santos Souza, Thais Ettinger Oliveira, Ucleriston Dos Santos
Menezes

[ARTIGO] GT 6 Gestdo de Pessoas e Comportamento Organizacional no setor Publico

X Encontro Brasileiro de Administragdo Publica, Brasilia - DF - 05/06/2023
Sociedade Brasileira de Administragdo Puablica Brasil



Questoes emergentes na Governanca da Gestao de Pessoas na
Administracio Publica: uma revisao integrativa da literatura

Resumo:

Este estudo objetivou levantar o que vem sendo abordado a respeito da governancga de gestdo de pessoas na
administracdo publica. Para tanto, foi realizada uma revisdo sistematica integrativa (RSI), utilizando como
fontes de evidéncia artigos publicados entre setembro de 2012 a dezembro de 2022. Apds processo de
elegibilidade foram analisados dez artigos encontrados nas bases de dados ISI Web of Science (Thomson
Reuters Scientific), Scopus (Elsevier) e Periddicos Capes, o que permitiu que os resultados fossem
categorizados com base na governanga organizacional e nas redes de capacitagdo e motivagdo de pessoal.
Constatou-se que o assunto ¢ discutido em termos diluidos e ndo convergentes na sua maioria. No entanto,
a governang¢a em uma organizagao pode ser desenvolvida de diversas formas para que os seus principios e
acdes conduzam aos melhores resultados. Por fim, sugere-se a realizagdo de mais pesquisas sobre gestdo
de pessoas na administragdo publica e capacitagdo no servigo publico.
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Introducio

As organizagdes publicas nos ultimos anos encaram o desafio de fornecer servigos
mais eficientes, perpassando do patrimonialismo que imperava a vontade monarca a
burocracia do gerencialismo sob as bases do neoliberalismo (BERTONCINI;
PRESENTE, 2021). Aumentar a eficiéncia, reduzir custos e melhorar a qualidade dos
servicos sao os principais obstaculos enfrentados. A adogao de modelos e ferramentas de
gestao da iniciativa privada (FILGUEIRAS, 2018), visando garantir que o Estado consiga
atuar de forma eficiente, fiscalizada e controlada (BERTONCINI; PRESENTE, 2021;
RIBEIRO, 2021) foi o caminho abragado.

Em decorréncia disso, por meio de uma combinagdo de lideranga, estratégia e
controle, (BERTONCINI; PRESENTE, 2021; BRASIL, 2020) ampliar o escopo de
atuacdo da gestdo publica para além do nivel gerencial foi o proposto pela governanca.
Nao se trata apenas de os gestores terem acesso a mecanismos € instrumentos de gestao,
mas também da capacidade politica da burocracia de agir no interesse coletivo
(FILGUEIRAS, 2018). Mas ainda assim, ndo ha uma defini¢do clara e bem estabelecida
de governanga e significados sdo atribuidos ao termo (BUTA; TEIXEIRA, 2020).

Na realidade, modelos de gestdo publica com baixa capacidade de agregagdo de
valor e processos fortemente burocraticos sdo ineficazes para agregar valor aos cidadaos.
Além disso, aliados a falta de profissionalizagdo, treinamento e qualificagdo dos
servidores, revelam a ineficiéncia e inefetividade das politicas publicas, resultando em
ma prestagdo de servigos publicos (FILGUEIRAS, 2018). Assim, o desenvolvimento de
politicas de governanga eficazes para organizacdes publicas requer a compreensdo do

capital humano como componente-chave.



Pesquisadores em todo o mundo estdo cada vez mais preocupados com a
governanga da gestao de pessoas como meio para alcangar o sucesso nas organizagoes
publicas. Varios estudos foram publicados na literatura, seja com foco no desempenho
dos colaboradores para o desenvolvimento da organizagdo por Sgarbossa; Mozzato
(2022); sobre relagdes entre motivagdo, satisfacdo no trabalho e as dimensdes
competitivas da estratégia de recursos humanos por Callefi; Teixeira; Santos (2021); e
ainda, redes de capacita¢do de servidores nas escolas de governo no aprimoramento das
politicas de formagdo e mecanismos de governanga, com olhar para maior efetividade das
atividades de desenvolvimento pessoal na administragao publica de (DA FONSECA et
al., 2019a).

Embora existam vdarios conceitos e teorias sobre a governanca da gestdo de
pessoas, poucas evidéncias estdo disponiveis sobre praticas e tendéncias emergentes nas
organizagdes publicas. Neste contexto, este artigo visa responder a seguinte questdo-
problema. Quais as principais questoes relacionadas a governanga da gestao de pessoas
na administracdo publica estdo sendo investigadas? Nesse cenario, o objetivo dessa
pesquisa ¢ realizar uma Revisdo Sistematica Integrativa (RSI) da literatura sobre
governanga da gestdo de pessoas na administragdo publica, a fim de identificar questdes
emergentes que possam auxiliar no desenvolvimento de uma base tedrica solida para a
implementag¢ao de modelos eficazes de governancga de pessoas.

A relevancia da pesquisa consiste em sanar as lacunas e incertezas, tendo em vista
o cenario revelado pelo Indice de Governanca e Gestio de Pessoas (iGovPessoas) no
Gltimo relatdrio de Avaliagdo da governanca organizacional efetuada junto aos Orgdos
Federais pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU). Embora tenha melhorado em relagao
a ultima avaliagcdo de 2017, o documento aponta que mais da metade das organizacgdes
(56%) ainda se encontram nos estagios iniciais, € 64% destas apresentam baixa
capacidade de gerir as pessoas (BRASIL, 2020).

Nao obstante, a isso, segundo Junqueira; Orair (2022), os gastos com Pessoal
Ativo entre 2002 e 2020 na Federagao Brasileira indicaram crescimento real, com um
aumento de 3,7% na receita primaria disponivel, representando um aumento de menos de
1% em relacdo ao PIB. Tais dados evidenciam uma preocupagdo com a qualidade das
politicas publicas e da gestdo de pessoas frente as recentes transformagdes sociais torna
essas questdes pertinentes. E dessa forma, espera-se que os estudos possam contribuir
para o desenvolvimento de uma base teorica para implementagdo de modelos efetivos de

governanga pessoal que considerem os fatores intrinsecos e extrinsecos de uma



organizagao.

Além desta introducdo, a pesquisa esta dividida em quatro partes. Inicialmente,
formulou-se um referencial tedrico para a gestao de pessoal da administragao publica. Em
seguida, discutem-se os aspectos metodologicos do estudo. Uma discussdo e analise dos
resultados da pesquisa e ao final, sdo apresentadas conclusdes e novas agendas de

pesquisa.

Governanca na Administracio Publica

A recente crise econdmica aumentou a importancia das discussdes sobre
governanga nas instituicdes publicas e privadas. Adotar mecanismos com praticas e
processos que determinam como uma organizagdo ¢ gerenciada e controlada (DE
BRUYN, 2020) ¢ medida necessaria para alcancar os objetivos estratégicos. Assim, a
menos que tenham conhecimento e consciéncia da governanga como um insumo
organizacional, elas ndo serdo capazes de alcangar o sucesso que almejam (AHMED,
2020).

Nos ultimos anos, a relagdo entre o Estado e a sociedade passou por
transformagdes significativas. Consequentemente, a administragdo publica teve que se
reorganizar para equilibrar eficiéncia, competitividade e desenvolvimento econdmico
com aspectos de bem-estar da sociedade (RODRIGUES DA SILVA; CARLOS
VICENTIN, 2018). Adotar experiéncias consagradas pelo setor privado para oferecer e
entregar servicos mais eficientes foi o caminho adotado.

No Brasil, a Constituicdo Federal de 1988 garantiu direitos aos cidadaos de
participar e exercer o controle sobre a administracao publica (PASCOAL; OLIVEIRA,
2019), mas foi em 1995 no governo FHC que foram implementadas reformas que
resultaram em ganhos de escala, reorganizacao do servico publico e desenvolvimento de
uma agenda de reforma administrativa (FILGUEIRAS, 2018). O objetivo foi aumentar a
transparéncia, autonomia e independéncia na gestao e torna-lo mais eficiente e eficaz.

Nesse contexto, comparada a rigida administragdo publica burocratica e a nova
gestdo publica (NPM), a governanga representa um novo paradigma da gestdo publica
com a incorporagao de novas praticas de gestdo e o aperfeicoamento de antigas. Envolve,
sobretudo, uma combinacdo de lideranga, estratégia e controle, permite avaliar, dirigir e
monitorar a eficiéncia e o desempenho de uma organizacdo para manter o interesse
publico na condugao de politicas publicas (BRASIL, 2021), o que por via de consequéncia

contribui para que os servigos publicos respondam com mais eficacia as necessidades da



sociedade.

Embora a governanga publica no Brasil tenha avancado nos ultimos anos, ainda
ha desafios na luta contra a corrupcdo e a garantia da integridade nas agdes
governamentais. Nao se trata apenas de os gestores terem acesso a mecanismos €
instrumentos de gestdo, mas também da capacidade politica da burocracia de agir no
interesse publico (FILGUEIRAS, 2018), para implementar as politicas publicas de forma
eficaz, planejada e controlada (BERTONCINI; PRESENTE, 2021), contribuindo para
aumentar a confianca da sociedade no governo e garantir o uso eficiente e eficaz dos

recursos publicos.

Governanca na Gestiao de Pessoas

Como ja exposto, a governanca publica envolve o conjunto de mecanismos,
politicas e praticas para assegurar a eficiéncia, a transparéncia e a responsabilidade nas
decisdes e agdes governamentais. Isso inclui a implementacgao de politicas associadas a
gestdo de pessoas. Diante dessa premissa, as praticas de governanga t€ém um impacto
significativo na gestdo das pessoas de uma entidade (PRIHATIN; EMILIANA, 2018), de
maneira que sao amplamente reconhecidas como parte integrante da capacidade de
enfrentar os desafios presentes e futuros (IZWAR IBRAHIM; HADI ZULKAFLI, 2016).

Ao longo da historia, a governanca de gestdo de pessoas tem evoluido para abordar
de maneira mais completa as necessidades e desafios das organizagdes e das pessoas que
compodem a empresa. Como resultado desta caracteristica, uma organizagao de sucesso ¢
caracterizada pela produtividade dos funcionarios (SROUR, 2022), porque eles sdo seu
ativo intangivel mais valioso (BRASIL, 2020).

Gerir investimentos de pessoal alinhados aos objetivos estratégicos da
organizagao no tocante a recursos, competéncias e conhecimentos (AHMED, 2020) tem
sido a inquietagcdo da governanga de recursos humanos. Baseada nos sélidos principios
de justica e tolerdncia, s6 pode ser sustentada por uma abordagem altamente
comprometida (LIMA; GALLELI, 2021). Isso inclui mecanismos de lideranga,
estratégias de desempenho e ferramentas utilizados para avaliacdo, gerenciamento e
monitoramento (BERTONCINI; PRESENTE, 2021).

De acordo com Lima e Galleli (2021), a governanga de recursos humanos visa
incentivar comportamentos de conformidade e comprometimento dos colaboradores.

Para Lima (2018), trata-se de um conjunto de praticas gerenciais dentro das organizagdes



diluidas nos niveis estratégico, tatico e operacional, evidenciando a importincia das
pessoas nas organizacgoes. E adicionalmente a criagdo de uma estrutura que determina os
procedimentos e planos de trabalho, garantindo conformidade a politica de pessoal
(AHMED, 2020; SROUR, 2022).

Embora ainda em desenvolvimento, o Tribunal de Contas da Unido (TCU) tem
trabalhado em um conceito mais abrangente e adaptdvel ao ambiente publico. Esse
conceito define governanga de gestao de pessoas como uma abordagem que busca alinhar
as prioridades organizacionais as politicas e estratégias voltadas para as pessoas, focando
em resultados, a fim de garantir o uso eficiente dos recursos, melhorar o desempenho ¢ a
disponibilidade dos individuos para apoiar a tomada de decisdes em niveis de risco
aceitaveis (BRASIL, 2020). Ademais, fortalece-se a prestagao de contas e a integridade
dos agentes publicos, além de favorecer a coordenagdo entre os 6rgaos da administragao
publica (BERTONCINI; PRESENTE, 2021).

Portanto, diante das transformacdes mencionadas, um ambiente em que a
administracdo publica se caracteriza por valores, habilidades e comportamentos
adequados (SCHNELL; GERARD, 2022) comeca a se formar. Nesse contexto, este
estudo tem como objetivo identificar questdes emergentes que possam auxiliar no
desenvolvimento de uma base teorica solida para a implementacao de modelos eficazes
de governanca de pessoas.

Embora ainda haja muito a ser feito para melhorar a eficiéncia e eficdcia do setor
publico brasileiro, adotar uma abordagem mais estratégica na gestdo de Recursos
Humanos e incorporar metodologias de gerenciamento de pessoas pode contribuir

significativamente para uma gestdo governamental mais eficiente, eficaz e transparente.

Procedimentos Metodolégicos

A metodologia da pesquisa envolveu uma Revisdo Sistematica Integrativa
seguindo seis fases etapas (BOTELHO; CUNHA; MACEDO, 2011; MARINI;
LOURENCO; DELLA BARBA, 2017; TAVARES DE SOUZA; DIAS DA SILVA; DE
CARVALHO, 2010), visando responder a questdo de pesquisa, utilizando métodos
qualitativos e descritivos baseados em fontes multiplas de evidéncias (WHITTEMORE;
KNAFL, 2005), conforme figura 1.



Figura 1 — Etapas da Revisdo Sistemadtica Integrativa (RSI)

1- Determinar o tema e selecionar a questao de pesquisa

2- Estabelecer critérios de inclusao e exclusao
3- Identificar estudos pré-selecionados e selecionados
4- Categorizar os estudos selecionados

5- Analisar e interpretar os resultados

6- Apresentar a revisao

Fonte: autores adaptado de (BOTELHO; CUNHA; MACEDO, 2011; MARINI;
LOURENCO; DELLA BARBA, 2017; TAVARES DE SOUZA; DIAS DA SILVA;
DE CARVALHO, 2010)

Para identificar lacunas no conhecimento baseado na questdo de pesquisa, 0s
estudos tiveram que atender aos seguintes critérios especificos: a) tratar, em seu objetivo
principal e/ou contexto, temas relacionados @ Governanga da Gestdo de Pessoas ou
Governanca de Recursos Humanos, b) estudos revisados por pares publicados nos
idiomas portugués e inglé€s, compreendidos entre o periodo de 2012 a 2022, e ¢) ampliar
o escopo da pesquisa para incluir estudos tedricos e empiricos.

Com base nos critérios de busca disponiveis, a amostra do estudo correspondeu a
artigos encontrados no Portal de Periddicos Capes, maior base de dados brasileira, e
estudos disponiveis na ISI Web of Science (Thomson Reuters Scientific) e Scopus
(Elsevier), ambas consideradas as duas maiores bases de dados do mundo revisado por
pares, no intervalo temporal de setembro de 2012 a dezembro de 2022. A escolha das
bases de dados se deu por serem as de maior prestigio na area da administracao publica,
tanto nacional como internacional, bem como, bibliotecas publicas com grandes volumes,
conteudo variado, acessibilidade de artigos e ferramentas de busca eficazes.

Com base nas leituras sobre o tema da pesquisa, foram selecionadas as palavras-
chave mais adequadas para realizar as buscas. Os seguintes descritores € booleanos foram
usados para pesquisar: Governanga AND "gestdo de pessoas" OR "Recursos Humanos"
AND "Administragao Publica" OR "Governo" OR "Setor Publico" nos idiomas portugués

e inglés. Além disso, foram excluidas as dissertacdes e trabalhos de congressos, bem



como livros e capitulos de livros da amostra, e artigos ndo revisado por pares e fora do
periodo de publicagdo dos tltimos 10 anos.

Como parte do processo da revisdao sistemdtica integrativa, os autores
compuseram a equipe de revisdo, especialmente para minimizar erros aleatorios e vieses.
Inicialmente, cada item foi triado de forma independente por cada pesquisador, € em
seguida, com base nos critérios de elegibilidade, foi decidido conjuntamente os itens que
deveriam ser incluidos ou excluidos da analise.

Inicialmente, foram encontrados 383 resultados no banco de dados de periddicos
da Capes, que foram reduzidos para 108 apds a aplicacao de filtros revisado por pares.
Na base de dados Web of Science (WoS), 110 artigos foram localizados e, apos a
aplicacdo de critérios de inclusdo e exclusdo, apenas 88 artigos permaneceram. Na base
de dados Scopus, 360 artigos foram identificados e, apds a aplicacdo dos mesmos
critérios, foram reduzidos para 273.

Ap6s leitura minuciosa, textos ndo cientificos e fora do periodo de 2012 a 2022
foram excluidos. Somente artigos originais em portugués e inglés foram considerados.
No total, 18 artigos foram incluidos apds refinamento pelos critérios de inclusdo e
exclusdo. Destes, 1 artigo ¢ da base ISI Web of Science, 7 da Scopus e 10 do Portal de
Periddicos Capes.

Foi utilizado um instrumento adaptado da matriz de sintese (KLOPPER; LUBBE;
RUGBEER, 2007) para extrair dados objetivos dos 18 artigos selecionados. O
instrumento permitiu a coleta de informacdes como titulo, autores, ano de publicagao,
palavras-chave, foco, objetivos, abordagem, natureza, métodos, técnicas de coleta de
dados, procedimentos de analise, resultados, limitagdes e pesquisas futuras, facilitando a
interpretacdo dos dados e o desenvolvimento do texto.

A revisdo da literatura orientou os objetivos da pesquisa e a interpretagdo dos
dados permitiu a identificacdao de 05 categorias relacionadas a Governanga da Gestao de
Pessoas na Administragdo Publica. Essas categorias foram obtidas a partir dos artigos
selecionados e foram utilizadas para alcangar os objetivos da pesquisa. Para integrar e
sintetizar as caracteristicas e resultados dos estudos, foi adotada uma abordagem narrativa

que permitiu uma compreensao ampla do tema.

Analise dos Resultados e Discussao
Emergiram cinco categorias relacionadas a Governanca de Gestao de Pessoas na

Administragdo Publica, orientando a andlise e discussdo dos resultados: 1) Mudanca,



englobando tecnologia, criatividade e inovagao; 2) Envolvimento, incluindo trabalho em

equipe e participagao;

3) Desempenho,

abrangendo gestdo de competéncias,

meritocracia, eficiéncia e capacitagdo; 4) Reconhecimento, contemplando remuneracao,

autonomia ¢ flexibilidade; 5) Qualidade de vida, envolvendo clima e cultura

organizacional.

As categorias emergentes proporcionam uma estrutura valiosa para examinar e

discutir aspectos significativos da governanga de pessoas no ambito da administragdo

publica, como demonstrados no Quadro 1.

Quadro 1- Principais resultados para as categorias emergentes

wk Titulo Ano Referéncias Categoria Subcategoria
1 Strategic to Improve 2016 (NURMAN, Desempenho Gestdo de
Public Service System in 2016) competéncias,
Indonesia Government meritocracia,
eficiéncia e
capacitacdo
2 Human Resources 2016 (ASTAKHOV | Desempenho Gestdo de
Capacity of Municipal ; KONEYV, competéncias,
Administration: Ways out 2016) meritocracia,
of Crisis eficiéncia e
capacitacdo
3 Human Resource 2019 (RADONIC; Desempenho Gestao de
Practices, Failure MILOSAVLIJ competéncias,
Management Approaches EVIC, 2019) meritocracia,
and Innovations in eficiéncia e
Serbian Public capacitagao
Administration
4 Governanga publica na 2021 (DOMONT; Desempenho Gestao de
gestao de pessoas: VIANNA, competéncias,
impactos institucionais e 2021) meritocracia,
sociais eficiéncia e
capacitagdo
Qualidade de vida Clima e cultura
organizacional
5 Human Resource 2021 (SUWANDA; | Desempenho Gestao de
Development in Local SURYANA, competéncias,
Governments: Increased 2021) meritocracia,
Transparency and Public eficiéncia e
Accountability capacitagdo
6 Gestao Estratégica de 2019 (SIMIONE, Desempenho Gestao de
Recursos Humanos: ja se 2019) competéncias,
pode falar dela na meritocracia,
Administragdo Publica eficiéncia e
em Mocambique? capacitagdo
7 GESTAO DE PESSOAS: | 2020 (RAHN; Mudanga Tecnologia,
EXPERIENCIAS NO WEBER, criatividade e
SETOR PUBLICO 2020) inovagéo
Qualidade de vida Clima e cultura
organizacional
Reconhecimento Remuneragao,
autonomia e
flexibilidade




8 Escolas de Governo e 2019 (DA
Redes de Capacitagdo no FONSECA
Setor Publico:
Perspectivas etal, Gestdo de
Metodologicas para 2019b) competéncias,
Governanga Desempenho meritocracia,
eficiéncia e
capacitago
9 Entropias burocraticas no | 2022 (SANTOS; Desempenho Gestao de
processo de recrutamento JANUARIO; competéncias,
e selecdo e sua influéncia MOLIDE, meritocracia,
na gestdo de carreiras do 2022) eficiéncia e
setor publico em capacitagdo
Mogambique Envolvimento Participacao
10 | Enduring Challenges and | 2017 (PODGER, Gestao de
New Developments in 2017) competéncias,
Public Human Resource Desempenho meritocracia,
Management eficiéncia e
capacitagdo
11 | Determinants of 2018 (VOSSE;
employee trust during ALIYU, Tecnologia,
organisational change in 2018) Mudanca criatividade e
higher institutions inovacdo
12 | Contextualizing 2019 (WANG et
performance appraisal al., 2019) Gestdo de
practices in Chinese ’ Desempenho competéncias,
public sector meritocracia,
organizations: the eficiéncia e
importance of context and capacitagao
areas for future study
13 | Comprometimento 2020 (PINHO; Envolvimento Participagdo
Organizacional no Setor OLIVEIRA;
Publico: um olhar sobre SILVA, 2020)
trés décadas de produgdo
cientifica brasileira
(1989-2019)
Mudanca Tecnologia,
14 | Capital Humano: A chave | 2022 (REIS et criatividade e
da gestdo do al., 2022) inovagdo
conhecimento em ’ Qualidade de vida Clima e cultura
organizagdes publicas - organizacional
Uma abordagem
integrativa
15 | Avaliacdo de 2021 (GUESSER; Desempenho Gestao de
Desempenho de Gestéo ENSSLIN; competéncias,
de Recursos Humanos no PETRI, 2021) meritocracia,
Setor Publico eficiéncia e
capacitagdo
16 | Andlise de Clima 2021 (SILVA et Qualidade de vida Clima e cultura
Organizacional em al., 2021) organizacional
Equipes de Trabalho na ’
Gestao Publica do
Governo de Minas Gerais
17 | A quantas anda a gestdo 2018 (COELHO; Desempenho Gestdo de
de recursos humanos no MENON, competéncias,
setor publico brasileiro? 2018) meritocracia,
Um ensaio a partir das eficiéncia e
(dis)fungdes do processo capacitagio




de recrutamento e selegdo
— 0s concursos publicos

18 | Gestdo de Recursos 2022 (LEAL et Mudanca tecnologia,
Humanos no Setor al., 2022) f:riatividade e
Publico inovagao

Envolvimento trabalho em equipe
e participacao

Desempenho gestao de
competéncias,
meritocracia,
eficiéncia e

capacitagdo
Reconhecimento remuneragio,

autonomia e

flexibilidade
Qualidade de vida clima e cultura

organizacional

Fonte: elaborado pelos autores, 2023.
Mudanga:

A categoria Mudanca emergiu na selecdo dos artigos a partir de Rahn; Weber
(2020) e Vosse; Aliyu (2018). Enquanto os primeiros discutem a implementagcdo de
tecnologia, criatividade e inovagdo na gestdo publica, ultimos focam na importancia da
confianca dos funcionarios durante mudangas organizacionais.

Por um lado, Rahn; Weber (2020) argumentam que a implementacdo de
tecnologia e inovagdo ¢ fundamental para aprimorar a gestdo publica. Eles sugerem que
o uso de ferramentas digitais pode aumentar a eficiéncia e a efetividade dos servicos
publicos, além de melhorar a experiéncia do usuario. Contudo, ¢ importante ressaltar que
a adogdo de tecnologia também pode gerar desigualdades e exclusdo, especialmente
quando ndo ha capacitacdo adequada dos servidores publicos.

Por outro lado, Vosse; Aliyu (2018) enfatizam que a confianca dos funcionarios ¢
essencial para a implementacdo de mudangas organizacionais bem-sucedidas. Eles
argumentam que, quando os funciondrios confiam em seus lideres e sentem que sua voz
¢ ouvida, eles se tornam mais engajados e comprometidos com o processo de mudanga.
Essa abordagem ¢ importante porque reconhece que a resisténcia a mudanga ¢ uma
realidade comum em muitas organizacgdes e que a confianga € um fator chave para superar
essa resisténcia.

Ambos os autores apresentam argumentos solidos sobre a categoria Mudanga.
Enquanto Rahn; Weber (2020) destacam a importancia da tecnologia e inovagao na gestao
publica, Vosse; Aliyu (2018) ressaltam a importancia da confianga dos funciondrios. No
entanto, ¢ importante lembrar que essas duas abordagens ndo sao mutuamente exclusivas

e podem ser complementares. Por exemplo, a adocdo de tecnologia pode ser combinada



com uma abordagem de comunicagdo transparente e inclusiva para garantir a confianga

dos funcionarios durante um processo de mudanca.

Envolvimento:

Analisando os trabalhos presentes no Quadro 1, percebe-se que a maioria deles
aborda o tema do envolvimento de diferentes maneiras. A maior parte dos estudos ressalta
a relevancia da participagdo dos colaboradores na gestdo publica, seja por meio do
engajamento organizacional, da avaliacdo de performance ou do aprimoramento das
habilidades. No entanto, cada pesquisa aborda a questdo de forma singular, indicando a
existéncia de multiplas perspectivas e abordagens para o tema do envolvimento na
administragdo publica.

Nesse sentido, o trabalho de Pinho et al. (2020) destaca a importancia do
comprometimento organizacional no setor publico, que envolve a participagao ativa dos
funcionarios na gestao e nas decisdes da organizacdo. J4 o estudo de Guesser et al. (2021)
discute a importancia da avaliagdo de desempenho para a gestdo de recursos humanos no
setor publico, o que pode envolver o engajamento dos funciondrios no processo de
avaliagdo e desenvolvimento de competéncias. Da Fonseca et al. (2019) aborda a gestao
de capacitagdo e desenvolvimento de competéncias na administracao publica, que pode
envolver a participagdo dos funcionarios em programas de treinamento e capacitagao.

Assim, os estudos revelam o quanto se faz essencial o comprometimento e a
participagdo ativa dos funciondrios na gestdo e nas decisdes da organizacdo para uma

gestdao de pessoas efetiva na administracao publica.

Desempenho:

A categoria Desempenho ¢ amplamente abordada pelos autores dispostos no
Quadro 1, que discutem aspectos como gestao de competéncias, meritocracia, eficiéncia
e capacitacdo. Enquanto alguns autores, como Nurman (2016), Astakhov e Konev (2016)
e RADONIC ¢ MILOSAVLJEVIC (2019), enfatizam a importincia da gestio de
competéncias e da eficiéncia na administragao publica, outros, como Rahn ¢ Weber
(2020) e Santos et al. (2022), destacam a necessidade de maior participagdo e
envolvimento dos servidores publicos para alcangar um bom desempenho.

Por um lado, a gestdo de competéncias e a meritocracia sdo importantes para
garantir que os servidores publicos tenham as habilidades e conhecimentos necessarios

para desempenhar suas fungdes de forma eficiente. E nesse sentido, Coelho e Menon



(2018) defendem a necessidade de integracao dos processos administrativos das fases do
concurso publico com as etapas do pds-concurso, como componentes de um sistema de
ingresso e que pode contribuir para o aperfeigoamento da gestdo de pessoas no servigo
publico.

Por outro lado, ¢ importante reconhecer que o desempenho nao depende apenas
da gestio de competéncias e da eficiéncia, mas também do envolvimento e da
participagdo dos servidores publicos. Como destaca Rahn; Weber (2020), a cultura
organizacional e o clima de trabalho podem influenciar significativamente o desempenho
dos servidores publicos. Portanto, ¢ importante envolvé-los no processo de gestdo e
tomada de decisdo, para que se sintam valorizados e motivados a desempenhar bem suas
fungoes.

Santos et al. (2022) vao além e enfatizam a importancia da participacdo dos
servidores publicos ndo apenas na tomada de decisdes, mas também na gestdo de suas
proprias carreiras. Segundo os autores, a falta de participacao dos servidores publicos no
processo de recrutamento e selecdo pode levar a desmotivacdo e a falta de
comprometimento com o trabalho. Portanto, ¢ necessario promover uma gestdo mais
participativa e transparente, que valorize o conhecimento e as habilidades dos servidores
publicos.

Em suma, embora a gestdo de competéncias, a meritocracia e a eficiéncia sejam
importantes para garantir um bom desempenho na administragdo publica, ¢ fundamental
reconhecer a importancia do envolvimento e da participagdo dos servidores publicos.
Uma gestdao mais participativa e transparente pode contribuir significativamente para a
motivacdo ¢ o comprometimento dos servidores publicos, refletindo em um melhor

desempenho na prestacdo de servigos a populagao.

Reconhecimento:

A categoria Reconhecimento ¢ abordada por dois autores na tabela: Rahn e Weber
(2020) e Leal et al. (2022). Ambos os artigos discutem a importancia do reconhecimento
para a gestdo de pessoas no setor publico, mas apresentam abordagens diferentes.

Rahn e Weber (2020) destacam a necessidade de reconhecimento por meio de
remunera¢do, autonomia e flexibilidade. Eles argumentam que esses fatores sdo cruciais
para a motivagao e satisfagao dos funciondrios publicos, contribuindo para a retengdo de

talentos e para um melhor desempenho da organizacdo. No entanto, eles também



reconhecem que o reconhecimento ndo pode ser limitado a esses fatores, € outras formas
de reconhecimento, como feedback positivo, podem ser igualmente importantes.

Leal et al. (2022), por outro lado, discutem o reconhecimento como parte de uma
abordagem mais ampla de gestdo de pessoas. Eles argumentam que o reconhecimento ¢
uma forma de recompensar o desempenho e a competéncia, mas também destacam a
importancia de outras praticas de gestdo de pessoas, como a capacitacdo € o
desenvolvimento de competéncias.

Em suma, enquanto Rahn e Weber (2020) enfatizam a importancia do
reconhecimento por meio de remuneragdo, autonomia e flexibilidade, Leal et al. (2022)
destacam a importancia de abordar o reconhecimento como parte de uma abordagem mais
ampla de gestdo de pessoas. Ambos os autores concordam que o reconhecimento ¢ uma
ferramenta importante para a gestdo de pessoas no setor publico, mas apresentam

diferentes enfoques para alcancar esse objetivo.

Qualidade de vida:

Dentre os artigos selecionados, apenas Leal et al. (2022); Silva et al. (2021) e
Domont e Vianna (2021) discutem o significado e as implicagcdes dessa categoria para a
gestao dos servidores publicos. Segundo Domont € Vianna (2021), manter um ambiente
organizacional saudavel e uma cultura que valorize e respeite os servidores publicos
contribui para a reten¢ao de talentos e melhoria da qualidade do atendimento.

Por sua vez, Silva et al. (2021) enfatizam a necessidade de gerenciar o clima
organizacional para maximizar a eficacia da gestdo de pessoas no setor publico. E de
forma transversal, Reis et al. (2022) enfatizam a importancia da qualidade de vida e do
clima e cultura organizacional sdo mencionadas como fatores que influenciam no
desempenho e engajamento dos servidores publicos.

E possivel observar que a categoria Qualidade de Vida ainda é pouco abordada
nos artigos, o que pode ser uma lacuna importante no que se refere a discussdo de
estratégias para melhorar o sistema de servigos publicos. Ademais, ¢ importante notar que
a categoria Qualidade de Vida ndo se limita apenas ao clima e cultura organizacional, mas
também engloba aspectos como a saide e seguranga no trabalho, a flexibilidade de

horérios e a remuneracao adequada.



Figura 2 - Sintese dos resultados
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Fonte: elaborado pelos autores, 2023.

Consideracoes finais

O estudo buscou identificar por meio de uma Revisdo Sistematica Integrativa
(RSI) da literatura, quais as principais questdes relacionadas a governanca da gestao de
pessoas na administragao publica estdo sendo investigadas, a fim de identificar questoes
emergentes que possam auxiliar no desenvolvimento de uma base tedrica solida para a
implementac¢do de modelos eficazes de governancga de pessoas.

Através da andlise dos artigos, nota-se que a gestdo de pessoas € uma area em
constante evolu¢do na administragdo publica. Os textos pesquisados abordam em seus
estudos diferentes aspectos da gestdo de pessoas, tais como a gestdo de competéncias,
meritocracia, eficiéncia e capacitacdo, tecnologia, criatividade e inovag¢ao, clima e cultura
organizacional, trabalho em equipe e participagdo, remuneragdo, autonomia e
flexibilidade, entre outros.

Além disso, pode-se observar que a maioria dos autores aponta para a importancia
da gestdo de pessoas como um fator chave para o desempenho organizacional e a
qualidade dos servigos prestados a populagdo. A gestdo de pessoas ¢ vista como uma
ferramenta para aumentar a eficiéncia, eficacia e transparéncia do setor publico.

Conclui-se que ainda ha muitos desafios e lacunas na gestao de recursos humanos
na administracao publica. A gestdo da diversidade e inclusdo e a falta de coordenagdo e
responsabilidade dos servidores publicos é um destes. E possivel que pesquisas nessas

areas possam trazer novas perspectivas para a governanca de pessoas na administragao



publica, bem como contribuir para o desenvolvimento de politicas publicas mais

inclusivas, mais justa e efetiva no ambito publico.
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