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RESUMO

Este estudo teve como objetivo explorar as principais questdes e tendéncias relacionadas a
governancga da gestdo de pessoas na administracdo publica, com um foco particular na capacitagéo
e motivagdo do pessoal. Para isso, realizamos uma Revisdo Sistematica Integrativa (RSl) de artigos
publicados entre setembro de 2012 e dezembro de 2022. Utilizamos critérios de elegibilidade rigorosos
para selecionar dezoito artigos relevantes das bases de dados ISI Web of Science (Thomson Reuters
Scientific), (Scopus Elsevier) e Periddicos Capes. Os resultados indicam que a gestdo de pessoas é
vista como um fator chave para o desempenho organizacional e a qualidade dos servigos publicos,
sendo uma ferramenta para aumentar a eficiéncia e eficacia do setor publico. No entanto, o estudo
também revelou desafios e lacunas, incluindo a necessidade de uma gestao mais eficaz da diversidade
e inclusao, e a coordenagao e responsabilidade dos servidores publicos.

Palavras-chave: Governanga. Gestdo de Pessoas. Administragao Publica. Desempenho
Organizacional. Servigos Publicos.

ABSTRACT

This study aimed to explore the main issues and trends related to people management governance
in public administration, with a particular focus on staff training and motivation. To this end, we conducted
an Integrative Systematic Review (ISR) of articles published between September 2012 and December
2022. We used rigorous eligibility criteria to select eighteen relevant articles from the I1SI Web of Science
(Thomson Reuters Scientific), Scopus (Elsevier), and Capes Journals databases. The results indicate
that people management is seen as a key factor for organizational performance and quality of public
services, being a tool to increase the efficiency and effectiveness of the public sector. However, the
study also revealed challenges and gaps, including the need for more effective management of diversity
and inclusion, and the coordination and responsibility of public servants.

Keywords: Governance. People Management. Public Administration. Organizational Performance.
Public Services.
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Introducao

Nos ultimos dez anos, as organizagdes publicas tém sido desafiadas a fornecer
servigos mais eficientes, evoluindo do patrimonialismo monarquico para a burocracia
do gerencialismo com base no neoliberalismo (Bertoncini & Presente, 2021). No
entanto, para Filgueiras (2018) simplesmente adotar modelos e ferramentas de
gestao privada nao foi suficiente para garantir a eficiéncia desejada. Neste contexto,
torna-se necessaria uma governanga eficaz da gestdo de pessoas para o sucesso
organizacional.

A governanga em questao se propde a ampliar o escopo de atuagao da gestao
publica ou privada para além do nivel gerencial por meio de uma combinagéo de
lideranga, estratégia e controle (Bertoncini & Presente, 2021; UNIAO, 2020). Isso
implica ndo apenas oferecer aos gestores acesso a mecanismos e instrumentos
de gestdo, mas também aumentar a capacidade politica da burocracia de agir no
interesse coletivo (Filgueiras, 2018). Ainda assim, a terminologia e as praticas em
torno da governanga de pessoas ainda sdo mal definidas e mal-entendidas (Buta &
Teixeira, 2020).

Na realidade, modelos de gestdo publica com baixa capacidade de agregacgao
de valor e processos fortemente burocraticos sao ineficazes para agregar valor aos
cidadaos. Além disso, aliados a falta de profissionalizagao, treinamento e qualificacéo
dos servidores, revelam a ineficiéncia e inefetividade das politicas publicas, resultando
em ma prestacao de servigos publicos (Filgueiras, 2018). Portanto, a implementacéao
de uma governancga eficaz de pessoas requer um entendimento do capital humano
como um componente-chave para o sucesso organizacional.

Pesquisadores como Callefi, Teixeira e Santos (2021), Da Fonseca et al. (2019),
Sgarbossa e Mozzato (2022) trazem estudos publicados na literatura que trabalham
a governanga da gestao de pessoas como meio para alcangar 0 sucesso nas
organizagoes publicas. Essas pesquisas tém foco no desempenho dos colaboradores
para o desenvolvimento da organizagao; em estudos sobre relagdes entre motivagéo,
satisfacao no trabalho e as dimensdes competitivas da estratégia de recursos
humanos; e ainda, nas redes de capacitagao de servidores nas escolas de governo
no aprimoramento das politicas de formagédo e mecanismos de governanga, para maior
efetividade das atividades de desenvolvimento pessoal na administragao publica.

Embora existam varios conceitos e teorias sobre a governanga da gestao de
pessoas, poucas evidéncias estdo disponiveis sobre praticas e tendéncias emergentes
nas organizagdes publicas. Neste contexto, este artigo visa responder a seguinte
questao-problema: Quais as principais questdes relacionadas a governanga da gestéao
de pessoas na administragao publica estdo sendo investigadas? Nesse cenario, o0
objetivo dessa pesquisa € realizar uma Revisao Sistematica Integrativa (RSI) da
literatura sobre governancga da gestao de pessoas na administragao publica, a fim de
identificar questdes emergentes que possam auxiliar no desenvolvimento de uma base
tedrica sdlida para a implementagdo de modelos eficazes de governanga de pessoas.

A relevancia da pesquisa consiste em sanar as lacunas e incertezas, tendo em
vista o cenario revelado pelo Indice de Governanga e Gestao de Pessoas (iGovPessoas)
no ultimo relatério de avaliagdo da governanga organizacional efetuada junto aos
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Orgaos Federais pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU). Embora a avaliagdo tenha
melhorado em relagao a ultima, realizada de 2017, o documento aponta que mais
da metade das organizagdes (56%) ainda se encontram nos estagios iniciais, e 64%
destas apresentam baixa capacidade de gerir as pessoas (UNIAO, 2020).

Além do exposto, Junqueira e Orair (2022) destacam que os gastos com Pessoal
Ativo entre 2002 e 2020 na Federacao Brasileira indicaram crescimento real, com um
aumento de 3,7% na receita primaria disponivel, representando um aumento de menos
de 1% em relagéo ao PIB. Tais dados evidenciam uma preocupag¢ao com a qualidade
das politicas publicas e da gestao de pessoas frente as recentes transformagdes
sociais, 0 que torna essas questdes pertinentes. Dessa forma, espera-se que os estudos
possam contribuir para o desenvolvimento de uma base tedrica para implementagao
de modelos efetivos de governanga pessoal que considerem os fatores intrinsecos
e extrinsecos de uma organizacgao.

Além desta introducao, a pesquisa esta dividida em quatro partes. Inicialmente,
formulou-se um referencial teérico para a gestdo de pessoal da administragédo publica.
Em seguida, discutem-se os aspectos metodolégicos do estudo. A seguir, na terceira
parte, é realizada uma discussao e analise dos resultados da pesquisa. E a ultima
parte apresenta conclusdes e sugere novas agendas de pesquisa.

Espera-se que este estudo contribua para a formagao de uma base tedrica solida
para a implementagcdo de modelos efetivos de governanga de pessoas que levem em
consideragao os fatores intrinsecos e extrinsecos de uma organizagao.

Fundamentacéo tedrica
Governanca na Administracdo 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 organizagio € gerenciada e controlada &
medida necessaria para alcancar os objetivos estratégicos (De Bruyn, 2020). Assim,
a menos que tenham conhecimento e consciéncia da governanga como um insumo
organizacional, elas ndo serdo capazes de alcangar o sucesso que almejam (ALshalma
& Alhamawndi, 2020).

Nos ultimos dez anos, a relacao entre o Estado e a sociedade passou por
transformacdes significativas. Consequentemente, a administragao publica teve que se
reorganizar para equilibrar eficiéncia, competitividade e desenvolvimento econémico
com aspectos de bem-estar da sociedade (Silva & Vicentin, 2018). Neste feito, adotar
experiéncias consagradas pelo setor privado para oferecer e entregar servigcos mais
eficientes foi o caminho adotado.

No Brasil, a Constituicdo Federal de 1988 garantiu aos cidadaos o direito de
participar e exercer o controle sobre a administragao publica (Pascoal & Oliveira, 2019),
mas foi em 1995, no governo Fernando Henrique Cardoso, que foram implementadas
reformas que resultaram em ganhos de escala, na reorganizagao do servigo publico
e no desenvolvimento de uma agenda de reforma administrativa (Filgueiras, 2018).
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O objetivo foi aumentar a transparéncia, autonomia e independéncia na gestao e
torna-la mais eficiente e eficaz.

Nesse contexto, comparada a rigida administragao publica burocratica e a nova
gestéo publica (NPM), a governanga representa um novo paradigma da gestao publica
com a incorporacgao de novas praticas de gestdo e o aperfeicoamento de antigas,
envolvendo, sobretudo, uma combinagao de lideranga, estratégia e controle; permite
avaliar, dirigir e monitorar a eficiéncia e o desempenho de uma organizagao 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 avangcado dez anos, ainda
ha desafios na luta contra a corrupcéo e pela garantia da integridade nas agdes
governamentais. Nao se trata apenas de os gestores terem acesso a mecanismos e
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 confianga da sociedade no governo e garantir o uso eficiente e eficaz
dos recursos publicos.

Diante dessa premissa, as praticas de governanga tém um impacto significativo
na gestado das pessoas de uma organizagao (Hutomo & Sri Pudjiarti, 2018), sendo
amplamente reconhecidas como parte integrante da capacidade de enfrentar os
desafios presentes e futuros (Ibrahim & Zulkafli, 2016), pois a governanga 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 implementagao de politicas associadas a gestao de pessoas.

Governanca na Gestéo de Pessoas

Ao longo da historia, a governanga de gestao de pessoas tem evoluido para
abordar de maneira mais completa as necessidades e desafios das organizagoes e
das pessoas que compdem a empresa. Como resultado, uma organizagao de sucesso
€ caracterizada pela produtividade dos funcionarios (Srour, 2022), porque eles sao
seu ativo intangivel mais valioso (UNIAO, 2020).

Gerir investimentos de pessoal alinhados aos objetivos estratégicos da
organizacgao no tocante aos recursos, competéncias e conhecimentos, tém sido a
inquietagcao da governanga de gestao de pessoas, conforme destacado por ALshalma
e Alhamawndi (2020). Esse gerenciamento esta baseado nos principios da justica
e tolerancia e s6 pode ser sustentado por uma abordagem que inclua mecanismos
de lideranga, estratégias de desempenho e ferramentas utilizadas para avaliagao e
monitoramento (Bertoncini & Presente, 2021; Lima & Galleli, 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
organizacgdes diluidas nos niveis estratégico, tatico e operacional, evidenciando a
importancia das pessoas nas organizag¢des. A governanga visa, adicionalmente, criar
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uma estrutura que determina os procedimentos e planos de trabalho, garantindo
conformidade a politica de pessoal (ALshalma & Alhamawndi, 2020; Srour, 2022).

No que se refere a governanga de gestado de pessoas na administragdo publica, o
TCU tem trabalhado em um conceito mais abrangente e adaptavel ao ambiente publico.
Esse conceito define governanca de gestdo de pessoas como uma abordagem que
busca alinhar as prioridades organizacionais as politicas e estratégias voltadas para
as pessoas, com foco em resultados, a fim de garantir o uso eficiente dos recursos e
de melhorar o desempenho e a disponibilidade dos individuos para apoiar a tomada de
decisdes em niveis de risco aceitaveis (UNIAO, 2020). Com isso, é possivel fortalecer
a prestacao de contas e a integridade dos agentes publicos, além de favorecer a
coordenagao entre os 6rgaos da administragao publica (Bertoncini & Presente, 2021).

Portanto, diante das transformag¢des mencionadas, um ambiente em que a
administracdo publica se caracteriza por valores, habilidades e comportamentos
adequados (Schnell & Gerard, 2022) comega a se formar. Nesse contexto, este
estudo tem como obijetivo identificar questdes emergentes que possam auxiliar no
desenvolvimento de uma base tedrica soélida para a implementacido de modelos
eficazes de governanga de pessoas na administragéo publica.

Embora ainda haja muito a ser feito para melhorar a eficiéncia e eficacia 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 gestao governamental mais eficiente, eficaz e transparente.

Metodologia

A metodologia da pesquisa envolveu uma Revisao Sistematica Integrativa
seguindo seis etapas: 1) identificar o tema e selecionar a questao de pesquisa; 2)
estabelecer critérios de inclusdo e exclusao; 3) identificar os estudos pré-selecionados
e selecionados; 4) categorizar os estudos selecionados; 5) realizar a analise e
interpretacao dos resultados; e 6) apresentar a revisao/sintese do conhecimento
(Botelho, Cunha & Macedo, 2011), visando responder a questao de pesquisa, utilizando
métodos qualitativos e descritivos baseados em fontes de multiplas evidéncias
(Whittemore & Knafl, 2005), como pode ser visto na Figura 1.
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Figura 1 — Etapas da Revisao Sistematica Integrativa (RSI)

Fonte: Autores adaptado de Botelho, Cunha e Macedo (2011).

Para identificar lacunas no conhecimento baseado na questao de pesquisa
- investigar quais as principais questdes relacionadas a governanga da gestao de
pessoas na administragcao publica estdo sendo investigadas -, os estudos tiveram que
atender aos seguintes critérios especificos: a) tratar, em seu objetivo principal e/ou
contexto, temas relacionados a Governancga da Gestao de Pessoas ou Governancga de
Recursos Humanos; b) estudos revisados por pares publicados nos idiomas portugués
e inglés, compreendidos entre o periodo de 2012 a 2022; e c) ampliar o escopo da
pesquisa para incluir estudos teéricos e empiricos.

Com base nos critérios de busca disponiveis, a amostra do estudo correspondeu
a artigos encontrados no Portal de Peridédicos Capes, maior base de dados brasileira,
e estudos disponiveis na IS/ Web of Science (Thomson Reuters Scientific) e Scopus
(Elsevier), ambas consideradas as duas maiores bases de dados do mundo, sendo
estes artigos revisados por pares, no intervalo temporal de setembro de 2012 a
dezembro de 2022. A escolha das bases de dados se deu por serem estas as de
maior prestigio na area da administragao publica, tanto nacional como internacional,
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 e booleanos
foram usados para pesquisar: Governanga AND "gestdo de pessoas" OR "Recursos
Humanos" AND "Administracao Publica" OR "Governo" OR "Setor Publico" nos idiomas
portugués e inglés. Além disso, foram excluidos dissertagdes e trabalhos de congressos,
livros e capitulos de livros da amostra, e artigos ndo revisados por pares e fora do
periodo de publicacao dos ultimos 10 anos.

Como parte do processo da revisao sistematica integrativa, os autores
compuseram a equipe de revisao, especialmente para minimizar erros aleatérios e
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vieses. Inicialmente, cada item foi triado pelos pesquisadores, e 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 periédicos
da Capes, que foram reduzidos para 108 apds a aplicagao do filtro “revisados por
pares”. Na base de dados Scopus, 360 artigos foram identificados e, apds a aplicagao
de critérios de inclusado e exclusao, foram reduzidos para 273. Na base de dados Web
of Science (WoS), 110 artigos foram localizados e, apds a aplicagao dos mesmos
critérios, apenas 88 artigos permaneceram.

ApOs leitura, textos fora do periodo de 2012 a 2022 foram excluidos. Somente
artigos originais em portugués e inglés foram considerados. No total, 18 artigos foram
incluidos apos refinamento pelos critérios de inclusédo e exclusao. Destes, 1 artigo
€ da base IS/ Web of Science, 7 da Scopus e 10 do Portal de Periddicos Capes. O
fluxo das diferentes fases da reviséo sistematica é mostrado na Figura 2 por meio
do diagrama PRISMA.

Figura 2 - Fluxo das diferentes fases para selegcédo dos artigos da revisao sistematica

Periddicos Capes | Scopus WoS Total
Identificagao
Total Encontrado nas bases 383 360 110 853
Artigos
cientificos
revisado
Critérios de por pares;
Selegdo Inclusao e Idiomas inglés 108 273 88 469
Excluséo e portugués;
publicado nos
ultimos 10
anos
Analise de Titulo e Resumo e
Elegibilidade | o cruzamento entre as bases 16 8 15 39
para retirar os duplicados
Inclusao Total Incluido 10 7 1 18

Fonte: Adaptacao do fluxograma PRISMA e Moreira Rodrigues et al. (2019).

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 informagdes como titulo, autores, ano de publicagao, palavras-
chave, foco, objetivos, abordagem, natureza, métodos, técnicas de coleta de dados,
procedimentos de analise, resultados, limitacdes e pesquisas futuras, facilitando a
interpretacdo dos dados e o desenvolvimento do texto.

A revisao da literatura orientou os objetivos da pesquisa e a interpretagao dos
dados permitiu a identificagao de cinco categorias relacionadas a Governanga da
Gestao de Pessoas na Administragcdo Publica, a saber: Mudancga; Envolvimento;
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Desempenho; Reconhecimento; Qualidade de vida. 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

Cada um dos 18 artigos selecionados na pesquisa foi distribuido em uma ou
mais das cinco categorias principais, bem como suas respectivas subcategorias
identificadas, como demonstrado no Quadro 1.

Quadro 1 - Principais resultados para as categorias e subcategorias emergentes

** | Titulo Ano | Referéncias | Categoria Subcategoria
1 Strategic to Improve 2016 | (Nurman, Desempenho Gestéo de
Public Service System in 2016) competéncias,
Indonesia Government meritocracia,
eficiéncia e
capacitagao
2 Human Resources 2016 | (Astakhov & Desempenho Gestao de
Capacity of Municipal Konev, 2016) competéncias,
Administration: Ways out meritocracia,
of Crisis eficiéncia e
capacitagao
3 Human Resource 2019 | (Radonig¢; Desempenho Gestao de
Practices, Failure Milosavljevi¢, competéncias,
Management 2019) meritocracia,
Approaches and eficiéncia e
Innovations in Serbian capacitagao
Public Administration
4 Governanga publica 2021 | (Domont; Desempenho Gestao de
na gestdo de pessoas: Vianna, 2021) competéncias,
impactos institucionais e meritocracia,
sociais eficiéncia e
capacitagao
Qualidade de Clima e cultura
vida organizacional
5 Human Resource 2021 | (Suwanda; Desempenho Gestao de
Development in Local Suryana, competéncias,
Governments: Increased 2021) meritocracia,
Transparency and Public eficiéncia e
Accountability capacitagao
6 Gestéo Estratégica de 2019 | (Simione, Desempenho Gestéo de
Recursos Humanos: ja 2019) competéncias,
se pode falar dela na meritocracia,
Administracao Publica eficiéncia e
em Mocambique? capacitagao
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7 2020 | (Rahn; Weber, | Mudanga Tecnologia,
Gestdo de pessoas: 2020) criatividade e
experiéncias no setor inovagao
publico Qualidade de Clima e cultura

vida organizacional

Reconhecimento | Remuneracao,
autonomia e
flexibilidade

8 Escolas de Governo e 2019 |(Da Fonseca |Desempenho Gestéo de
Redes de Capacitacdo et al., 2019b) competéncias,
no Setor Publico: meritocracia,
Perspectivas eficiéncia e
Metodolégicas para capacitagao
Governanca

9 Entropias burocraticas 2022 | (Santos; Desempenho Gestao de
no processo de Januario; competéncias,
recrutamento e selegao Molide, 2022) meritocracia,
e sua influéncia na eficiéncia e
gestao de carreiras capacitagao
do setor publico em Envolvimento Participagéo
Mogambique

10 | Enduring Challenges and | 2017 | (Podger, Desempenho Gestao de
New Developments in 2017) competéncias,
Public Human Resource meritocracia,
Management eficiéncia e

capacitagao

11 | Determinants of 2018 | (Vosse; Aliyu, | Mudanga Tecnologia,
employee trust during 2018) criatividade e
organizational change in inovacéo
higher institutions

12 | Contextualizing 2019 | (Wang et al., | Desempenho Gestao de
performance 2019) competéncias,
appraisal practices in meritocracia,
Chinese public sector eficiéncia e
organizations: the capacitagao
importance of context
and areas for future
study

13 | Comprometimento 2020 | (Pinho; Envolvimento Participagéo
Organizacional no Oliveira; Silva,

Setor Publico: um olhar 2020)
sobre trés décadas

de produgéo cientifica

brasileira (1989-2019)

14 | Capital Humano: A 2022 | (Reis et al., Mudanca Tecnologia,
chave da gestao do 2022) criatividade e
conhecimento em inovagao
organizagbes publicas Qualidade de Clima e cultura
- Uma abordagem vida organizacional

integrativa
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15 | Avaliagao de 2021 | (Guesser; Desempenho Gestao de
Desempenho de Gestéo Ensslin; Petri, | Envolvimento competéncias,
de Recursos Humanos 2021) meritocracia,
no Setor Publico eficiéncia e

capacitagao

16 | Analise de Clima 2021 | (Silva et al., Qualidade de Clima e cultura
Organizacional em 2021) vida organizacional

Equipes de Trabalho
na Gestado Publica
do Governo de Minas

Gerais

17 | A quantas anda a gestdo | 2018 | (Coelho; Desempenho Gestéo de
de recursos humanos no Menon, 2018) competéncias,
setor publico brasileiro? meritocracia,
Um ensaio a partir das eficiéncia e
(dis)fungdes do processo capacitagao

de recrutamento e
selecdo — os concursos

publicos
18 | Gestao de Recursos 2022 | (Leal et al., Mudanca tecnologia,
Humanos no Setor 2022) criatividade e
Publico inovagao
Envolvimento trabalho em equipe e
participagao
Desempenho gestéo de

competéncias,
meritocracia,
eficiéncia e
capacitagao

Reconhecimento | remuneragao,
autonomia e

flexibilidade
Qualidade de clima e cultura
vida organizacional

Fonte: elaborado pelos autores (2024).

Apos a tabulacéo, categorizacédo e subcategorizagao dos textos trabalhados,
como visto no Quadro 1, foi realizada a analise, na qual foram se estabelecendo
conexdes relevantes com os resultados obtidos a partir da revisao da literatura. O
objetivo é extrair dados significativos que possam contribuir para o aprofundamento
do conhecimento académico sobre essa tematica, identificando padrdes, desafios e
oportunidades inerentes ao campo da gestao de pessoas na administragédo publica.

A categoria Mudanga emergiu dessas leituras, e com os trabalhos de Rahn e
Weber (2020) e Vosse e Aliyu (2018), pode-se observar que enquanto os primeiros
discutem a implementacéo de tecnologia, criatividade e inovagéo na gestao publica,
onde buscaram investigar a relagdo entre a gestdo de pessoas e a gestdo do
conhecimento, destacando a importancia de ter o fator humano inserido nessa relagao
dentro das organizagdes publicas, os ultimos focam na importancia da confianga dos
funcionarios durante mudangas organizacionais.
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Os estudos acima citados corroboram também com o trabalho de Reis et
al. (2022), que traz essa perspectiva da mudanga, dando destaque para como a
contribuicdo da gestdo de pessoas decorre dessas praticas realizadas por meio da
relacédo entre o capital humano e a gestdo do conhecimento.

Reis et al. (2022) ratificam a importancia das pessoas para a gestao do
conhecimento na administragéo publica, pois 0 compartilhamento do conhecimento
traz impactos para as instituicées, promovendo maiores niveis de satisfagéo e indices
de produtividade, assim como as melhores probabilidades de mudangas das carreiras.

Nessa discussdo, Rahn e Weber (2020) argumentam que a implementagao de
tecnologia e inovagao € fundamental para aprimorar a gestao publica, ao sugerirem
gue 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 adogéo de tecnologia também pode gerar desigualdades e excluséo,
especialmente quando ndo ha capacitacdo adequada dos servidores publicos.

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

Ressalta-se que as abordagens podem ser complementares, bem como
resultantes das praticas adotadas para promover a mudanga na gestao de pessoas,
como citado por Leal et. al. (2022), que verificaram tendéncias na gestao de pessoas
no dmbito publico. Em seu estudo, os autores demonstram que é possivel que haja
desenvolvimentos das atividades na gestdo de pessoas para que, mesmo com algumas
peculiaridades de cada 6rgéo ou setor, os envolvidos passem por processos de
mudanga sem prejuizos para nenhuma das partes interessadas, e sem impedir a
modernizagao da gestdo de pessoas.

Diversos autores apresentam argumentos soélidos sobre a categoria Mudanga.
Enquanto Rahn e Weber (2020) destacam a importancia da tecnologia e inovacao
na gestao publica, Vosse e Aliyu (2018) ressaltam a importancia da confianca dos
funcionarios. Ja Reis et al. (2022) e Leal et. al. (2022) discutem sobre a relagéo entre
a gestao de pessoas e a gestao do conhecimento, as quais podem aprimorar cada
vez mais 0s processos de mudanga dentro da administragdo publica. No entanto, €
importante salientar que essas abordagens ndo sdo mutuamente exclusivas e podem
ser complementares. Por exemplo, a adogao de tecnologia pode ser combinada com
uma abordagem de comunicacao transparente e inclusiva para garantir a confianga
dos funcionarios durante um processo de mudanca.

Os estudos apontam resultados que podem implicar em agdes praticas e sociais,
que podem estabelecer a necessidade de uma melhor gestao dos relacionamentos,
assim como implicam no fortalecimento das estratégias de comunicagao a fim de
resultar em impactos menores nos funcionarios. Uma avaliagao mais aprofundada
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desses estudos sugere que ambos poderiam ter considerado mais cuidadosamente
a inter-relagao entre a tecnologia e a confianca dos funcionarios.

Em relagéo a categoria Envolvimento, percebe-se que os textos abordam o
tema de diferentes maneiras. No entanto, a falta de uma analise critica mais profunda
sobre as varias formas de envolvimento e suas implicagbes € uma lacuna importante
nos estudos existentes.

Identificaram-se estudos que ressaltam a relevancia da participagédo dos
colaboradores na gestao publica, seja por meio do engajamento organizacional, da
avaliacédo de performance ou do aprimoramento das habilidades. Apesar disso, cada
pesquisa aborda a questdo de forma singular, indicando a existéncia de multiplas
perspectivas e abordagens para o tema do envolvimento na administragao publica.

Nesse sentido, o trabalho de Pinho, Oliveira e Silva (2020) destaca a importéancia
do comprometimento organizacional no setor publico, que envolve a participagao ativa
dos funcionarios na gestao e nas decisdes da organizagdo. A pesquisa abordou a
tematica mais voltada para a motivagao e comprometimento organizacional, destacando
gue nas organizagdes publicas quanto maior € a motivagdo e o comprometimento,
aumenta a satisfacdo e reduzem as rotatividades entre servidores e setores.

O estudo de Santos, Januario e Molide (2022) buscou explorar os processos de
recrutamento e selegdo para ingresso no servigo publico em Mogambique, e como
esse processo influencia no envolvimento, engajamento e na gestédo das carreiras
desses servidores. Nesse estudo ficou demonstrado que o sistema publico daquele pais
apresenta muitas fragilidades na area de gestdo de pessoas, mas ficou destacado que
havia um envolvimento de todas as partes interessadas em buscar modelos gerenciais
que possam prestar seus servigos a administracdo publica de forma eficiente; porém,
esses modelos gerenciais ainda sem definicdo podem afetar negativamente a gestao
de carreiras, tornando-a inoperante e ineficiente.

Ja o estudo de Guesser, Ensslin e Petri, (2020) discute a importancia da
avaliacao de desempenho para a gestao de recursos humanos no setor publico,
0 que pode envolver o engajamento dos funcionarios no processo de avaliagao e
desenvolvimento de competéncias. Da Fonseca et al. (2019) aborda a gestao de
capacitacao e desenvolvimento de competéncias na administragao publica, que pode
envolver a participagao dos funcionarios em programas de treinamento e capacitacgao.

Assim, os estudos revelam o quanto se faz essencial o comprometimento e a
participagao ativa dos funcionarios na gestao e nas decisdes da organizagao para uma
gestao de pessoas efetiva na administragao publica, o que promove a identificagao
de uma relagdo muito proxima entre as categorias Desempenho e Engajamento, visto
que suas praticas estao muito proximas umas das outras, visando que, sempre por
meio do engajamento, o comprometimento organizacional e o envolvimento reforcem
esse entendimento de que juntas proporcionam o desenvolvimento da area de gestao
de pessoas nas organizagdes publicas.

A categoria Desempenho é amplamente abordada pelos autores dispostos
no Quadro 1, que discutem aspectos como gestao de competéncias, meritocracia,
eficiéncia e capacitagédo. Entretanto, uma analise mais minuciosa dessas discussdes
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revela uma tendéncia a enfocar principalmente aspectos quantitativos de desempenho,
negligenciando aspectos qualitativos potencialmente importantes.

Enquanto alguns autores, como Nurman (2016), Astakhov e Konev (2016) e
Radoni¢ e Milosavljevi¢ (2019), enfatizam a importancia da gestdo de competéncias
e da eficiéncia na administragao publica, outros, como Rahn e Weber (2020) e
Santos, Januario e Molide (2022), destacam a necessidade de maior participagéo e
envolvimento dos servidores publicos para que um bom desempenho seja alcangado.

Por um lado, a gestdo de competéncias e a meritocracia s&o importantes para
garantir que os servidores publicos tenham as habilidades e conhecimentos necessarios
para desempenhar suas funcdes de forma eficiente. Nesse sentido, Coelho e Menon
(2018) defendem a necessidade de integracdo 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 aperfeicoamento da gestao de
pessoas no servico publico.

Por outro lado, é importante reconhecer que o desempenho ndo depende
apenas da gestdo de competéncias e da eficiéncia, mas também do envolvimento
e da participagéo dos servidores publicos. Como destacam Rahn e Weber (2020), a
cultura organizacional e o clima de trabalho podem influenciar significativamente o
desempenho dos servidores publicos. Portanto, é importante envolvé-los no processo
de gestdo e de tomada de decis&o para que se sintam valorizados e motivados a
desempenhar bem suas fungdes.

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

Portanto, embora a gestdo de competéncias, a meritocracia e a eficiéncia sejam
importantes para garantir um bom desempenho na administragao publica, é fundamental
reconhecer a importancia do envolvimento e da participagao dos servidores publicos.
Uma gestao mais participativa e transparente pode contribuir significativamente para
a motivacao e o comprometimento dos servidores publicos, refletindo em um melhor
desempenho na prestagao de servigos a populagao.

A categoria Reconhecimento é abordada em dois trabalhos no Quadro
1: Rahn e Weber (2020) e Leal et al. (2022). Ambos os artigos discutem a
importancia do reconhecimento para a gestao de pessoas no setor publico, mas
apresentam abordagens diferentes. No entanto, ambos poderiam ter aprofundado
mais suas discussdes sobre como o reconhecimento pode ser efetivamente
implementado na pratica.

Rahn e Weber (2020) destacam a necessidade de reconhecimento por meio
de remuneragao, autonomia e flexibilidade. Eles argumentam que esses fatores sao
cruciais para a motivacao e satisfacdo dos funcionarios publicos, contribuindo para a
retencéo de talentos e para um melhor desempenho da organizagdo. No entanto, eles
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também reconhecem que o reconhecimento nao pode ser limitado a esses fatores,
e 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 capacitagédo e o
desenvolvimento de competéncias.

Em suma, enquanto Rahn e Weber (2020) enfatizam a importancia do
reconhecimento por meio de remuneracao, autonomia e flexibilidade, Leal et al.
(2022) destacam a importéancia de abordar o reconhecimento como parte de uma
abordagem mais ampla de gestdo de pessoas. Os autores concordam que o
reconhecimento € uma ferramenta importante para a gestado de pessoas no setor
publico, mas apresentam diferentes enfoques para alcangar esse objetivo, dando
destaque para o quao importante essa tematica é para o desenvolvimento de pesquisas
que possam enriquecer mais o campo da gestdo de pessoas e melhoria dos processos
na administragao publica, haja vista que quando o servidor tem suas atividades
reconhecidas dentro da organizagéo, sente-se cada vez mais motivado a realizar
seu trabalho e a prestar servigos de qualidade e eficientes.

Em relacado a categoria Qualidade de vida, dentre os artigos selecionados,
apenas Leal et al. (2022), Da Silva et al. (2021) e Domont e Vianna (2021) discutem
o significado e as implicagbes dessa categoria para a gestao dos servidores publicos.
Segundo Domont e Vianna (2021), manter um ambiente organizacional saudavel e
uma cultura que valorize e respeite os servidores publicos contribui para a retencao
de talentos e melhoria da qualidade do atendimento.

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

Os estudos demonstram que a tematica da qualidade de vida dentro da
administragdo publica ainda vem sendo introduzida no campo da pesquisa, destaca-se
que ela esta atrelada aos estudos sobre comportamento organizacional e que nesse
momento, € mais encontrado em casos do setor privado (Domont & Vianna, 2021).

Destaca-se ainda no trabalho de Reis et al. (2022) a evidéncia que a partir da
gestao do conhecimento nas organizagdes publicas, promoveu-se uma melhoria nas
oportunidades de progressao de carreira, acesso ao desenvolvimento de pessoal e
melhoria na qualidade de vida dos trabalhadores.

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 discussao de
estratégias para melhorar o sistema de servigos publicos. Ademais, é importante
notar que a categoria Qualidade de Vida ndo se limita apenas ao clima e cultura
organizacional, mas também engloba aspectos como saude e segurancga no trabalho,
flexibilidade de horarios e remuneracao adequada.
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Apesar da rica discussao sobre a categoria, observa-se nos artigos uma
necessidade de discussdes mais aprofundadas e sistematizadas sobre como
melhorar a qualidade de vida dos servidores publicos e como este aspecto pode
afetar positivamente a entrega de servigos publicos.

Sintese dos resultados

Apds analise dos artigos selecionados, foi possivel identificar padrées, desafios
e oportunidades inerentes ao campo da gestdo de pessoas na administragao publica.
As categorias emergentes - Mudancga, Envolvimento, Desempenho, Reconhecimento e
Qualidade de Vida - foram exploradas em profundidade, revelando dados significativos.
O Quadro 2 a seguir apresenta uma sintese dos resultados, destacando os autores
relevantes, as principais descobertas e as lacunas identificadas em cada categoria.

Quadro 2 - Sintese dos resultados

Categoria

Autores Relevantes

Principais Descobertas

Lacunas Identificadas

Mudancga

Rahn e Weber
(2020), Vosse e
Aliyu (2018)

Importéncia da tecnologia
e inovagao, e confianca
dos funcionarios durante
mudancgas organizacionais

Inter-relagcao entre
a tecnologia e

a confianga dos
funcionarios

Envolvimento

Pinho et al. (2020),
Guesser et al.
(2021), Da Fonseca
et al. (2019)

Importancia do
comprometimento
organizacional, avaliagao
de desempenho e
aprimoramento das
habilidades

Analise critica mais
profunda sobre as
varias formas de
envolvimento

Desempenho

Nurman (2016),
Astakhov e Konev
(2016), Radonic¢ e
Milosavljevi¢ (2019),
Rahn e Weber (2020),
Santos et al. (2022)

Gestao de competéncias,
meritocracia, eficiéncia,
envolvimento e participacao
dos servidores publicos

Tendéncia a enfocar
principalmente
aspectos quantitativos
de desempenho

Reconhecimento

Rahn e Weber
(2020), Leal et al.
(2022)

Importancia do
reconhecimento por meio de
remuneragao, autonomia,
flexibilidade e como parte de
uma abordagem mais ampla
de gestao de pessoas

Discussbes mais
aprofundadas

sobre como o
reconhecimento pode
ser efetivamente
implementado na
pratica

Qualidade de
Vida

Leal et al. (2022),
Silva et al. (2021),
Domont e Vianna
(2021), Reis et al.
(2022)

Importancia de um ambiente
organizacional saudavel,
clima organizacional, cultura
que valorize e respeite os
servidores publicos

Discussbes mais
aprofundadas e
sistematizadas sobre
como melhorar a
qualidade de vida dos
servidores publicos

Fonte: elaborado pelos autores, (2024).

A analise desses resultados permitiu compreender melhor a complexidade e a
multidimensionalidade da gestdo de pessoas na administragao publica. Cada categoria
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de analise revelou aspectos distintos e complementares que, juntos, demonstram
um cenario abrangente dos estudos na area. No entanto, também é importante notar
qgue existem lacunas significativas na literatura existente, particularmente no que diz
respeito a inter-relagao entre as diferentes categorias e a necessidade de uma analise
mais aprofundada de cada uma delas.

Conclusodes

Com o intuito de alcancgar o objetivo desta pesquisa de identificar questdes
emergentes sobre governanga da gestao de pessoas na administragao publica, foi
realizada uma Revisao Sistematica Integrativa (RSI) da literatura, a fim de que os
estudos encontrados auxiliem no desenvolvimento de uma base tedrica sélida que
possa auxiliar na implementagdo de modelos eficazes de governancga de pessoas.

Os resultados demonstraram que a governanga de gestado de pessoas € uma
area que esta em constante evolugéo, e na administragdo publica ndo é diferente,
haja vista que os textos encontrados neste estudo abordam a tematica sob diferentes
aspectos, com destaque para as categorias encontradas, ou seja, as questdes
emergentes que se apresentaram na pesquisa, para contribuir para a busca por um
maior aprofundamento nessa area.

Os textos pesquisados abordam diferentes aspectos da gestdo de pessoas dentro
das categorias que emergiram a partir das leituras, tais como a gestdo de competéncias,
meritocracia, eficiéncia e capacitacao, tecnologia, criatividade e inovagao, clima e
cultura organizacional, trabalho em equipe e participagado, remuneragéo, autonomia
e flexibilidade, entre outros.

Além disso, pode-se observar que a maioria dos autores aponta para a importancia
da gestao de pessoas alinhada a gestdo do conhecimento como um fator-chave para
o desempenho organizacional e a qualidade dos servigos prestados a populagao. Ela
é vista como uma ferramenta para aumentar a eficiéncia, eficacia e transparéncia do
setor publico, elementos essenciais para uma governanca eficaz. Nesse sentido, as
implicagdes praticas dessas descobertas sao significativas.

Ademais, o estudo revela que ainda ha muitos desafios e lacunas na governanga
da gestao de pessoas na administragao publica, como demonstrado em cada uma
das cinco categorias identificadas. E de grande importancia que sejam levantadas
discussdes teodricas que possam se fortalecer no campo pratico e ser aplicadas no dia a
dia da administragéo publica, haja vista que os estudos apontam para a necessidade do
aprimoramento da governanga para o aperfeicoamento e desenvolvimento das pessoas.

Diante disso, este estudo propde que seja investigado como o reconhecimento
e a motivacéo dos servidores podem ser efetivamente gerenciados para melhorar
o desempenho organizacional e a qualidade dos servigos publicos. Adicionalmente,
seria util também realizar pesquisas mais aprofundadas sobre como a tecnologia
e a inovagao podem ser efetivamente implementadas na gestdo de pessoas na
administragao publica, e quais sao os desafios e oportunidades associados.

Nesse contexto, evidenciamos também que a gestédo da diversidade e inclusao
e a falta de coordenacéo e responsabilidade dos servidores publicos sao areas que
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exigem atencgao. Isso demonstra que pesquisas mais detalhadas sobre tais perspectivas
poderiam contribuir para a literatura existente e para a pratica da governancga na
gestao de pessoas na administragédo publica.

Para aprofundar essas questdes, futuras pesquisas poderiam empregar métodos
qualitativos, como estudos de caso ou entrevistas, para obter insights mais profundos
sobre as experiéncias e percepgdes dos servidores publicos. Além disso, a analise
de dados secundarios, como relatérios governamentais ou dados de pesquisas de
opiniao, poderia fornecer informacgdes sobre o impacto das praticas de gestao de
pessoas na eficacia e eficiéncia do setor publico.

Em ultima andélise, este estudo reforga a ideia de que a governanga eficaz na
gestéo de pessoas ndo é apenas uma necessidade administrativa, mas um catalisador
para a transformacao social. Em um cenario marcado pela desconfianga publica, a
valorizagao do capital humano emerge como o farol que orienta o caminho para uma
administracao publica mais inclusiva, justa e eficaz.

Agradecimentos: Os autores agradecem o apoio recebido pela Fundagéao de
Apoio a Pesquisa e a Inovagao Tecnoldgica do Estado de Sergipe — FAPITEC/SE.
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