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RESUMO:

A governanga publica surgiu com o intuito de oferecer meios para a aplicagao
de praticas que direcionem a atuagdo dos gestores publicos. Sua aplicacao no
ambito da gestdo estratégica de pessoas adquire destaque fundamental, uma vez
que as pessoas sao o principal ativo das organizacdes. Dessa forma, este estudo
analisou os desafios da governanga aplicada a gestdo estratégica de pessoas no
setor publico, sustentado na andlise critica dos autores e sobre como o tema tem
sido abordado na literatura cientifica, tendo como referencial o Decreto 9.203 de
22 de novembro de 2017 e os documentos elaborados pelo Tribunal de Contas
da Unido. Procedeu-se a pesquisa bibliografica por meio de buscas por artigos
cientificos no portal de periédicos Spell da Anpad, bem como a pesquisa
documental. Os resultados indicaram que h4d uma escassez de producdes
cientificas que englobam os dois temas, governanga publica e gestao estratégica
de pessoas, em conjunto. Identificou-se por meio dos artigos analisados, que ha
um enfoque cada vez maior no aspecto da lideranca. Além disso, alguns desafios
observados nos estudos analisados foram a auséncia de visdo sistémica da gestao
estratégica de pessoas e a distancia desta quanto ao planejamento estratégico da
instituigao.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo estratégica de pessoas. Governanga publica. Universidade
Federal.
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ABSTRACT:

Public governance emerged with the aim of offering means for the application of practices that guide the performance of
public managers. Its application in the context of strategic people management acquires fundamental prominence, since
people are the main asset of organizations. In this way, this study analyzed the challenges of governance applied to the
strategic management of people in the public sector, based on the critical analysis of the authors and on how the topic
has been addressed in the scientific literature, using Decree 9,203 of November 22, 2017 as a reference. and documents
prepared by the Federal Audit Court. Bibliographic research was carried out through searches for scientific articles on
Anpad's Spell journal portal, as well as documental research. The results indicated that there is a shortage of scientific
productions that encompass the two themes, public governance and strategic management of people, together. It was
identified through the analyzed articles, that there is an increasing focus on the aspect of leadership. In addition, some
challenges observed in the analyzed studies were the absence of a systemic view of the strategic management of people
and the distance from this regarding the strategic planning of the institution.

KEYWORDS: Strategic people management. Public governance. Federal University.

RESUMEN:

La gobernanza publica surgid con el objetivo de ofrecer medios para la aplicacion de practicas que orienten la actuacion
de los gestores publicos. Su aplicacidn en el contexto de la direccion estratégica de personas adquiere un protagonismo
fundamental, ya que las personas son el principal activo de las organizaciones. De esta forma, este estudio analizd los
desafios de la gobernanza aplicada a la gestion estratégica de personas en el sector publico, a partir del andlisis critico de
los autores y de como se ha abordado el tema en la literatura cientifica, utilizando el Decreto 9.203 del 22 de noviembre.
, 2017 como referencia y documentos elaborados por el Tribunal Federal de Cuentas. La busqueda bibliogréfica se realizo
a través de busquedas de articulos cientificos en el portal de la revista Spell de la Anpad, asi como la bisqueda documental.
Los resultados indicaron que hay escasez de producciones cientificas que abarquen los dos temas, la gobernanza publica
y la gestion estratégica de personas, en conjunto. Se identificc a través de los articulos analizados, que existe un enfoque
creciente en el aspecto del liderazgo. Ademads, algunos desafios observados en los estudios analizados fueron la ausencia
de una visidn sistémica de la gestion estratégica de personas y la distancia de ésta con respecto a la planificacion
estratégica de la institucion.

PALABRAS CLAVE: Direccion estratégica de personas. Gobernanza publica. Universidad Federal.
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INTRODUCAO

As organizagdes publicas sdo sistemas complexos que, nas ultimas décadas, t€ém
sido objeto constante de estudos e praticas com o objetivo de proporcionar
modernizacdo e melhorias com vistas a geragcdo de valor a sociedade (Morin,
2006; Curvello e Scroferneker, 2008). Face as novas probleméaticas do mundo
moderno, os gestores publicos tém se deparado com questdes cada vez mais
desafiadoras, e que exigem uma tomada de decisdo agil e efetiva no sentido de
oferecer aquilo que a sociedade requer.

Ainda que inicialmente emigrado do contexto privado, o conceito de governanga
surgiu com o intuito de oferecer suporte a atuagdo de uma gestdo publica em
consonancia com os valores esperados para a administracao publica atual. Pode-
se compreender a governancga publica como a execugdo de “praticas de lideranga,
de estratégia e de controle, que permitem aos mandatarios de uma organizagao
publica e as partes nela interessadas avaliar sua situacdo e demandas, direcionar
a sua atuacao e monitorar o seu funcionamento [...]” (TCU, 2020, p. 15). Em
especial, quando relacionada ao aprimoramento da gestdo de pessoas do orgao,
contribui de maneira significativa para a capacidade de decisdo do gestor
publico.

Em virtude dos desafios acerca da atuagao do Estado, dentre os quais ressaltam-
se: 1) manuten¢do do equilibrio fiscal e estabilidade monetaria; ii) economia dos
gastos publicos; e iii) investimentos em setores de destaque como educagao,
inovacgao tecnoldgica e infraestrutura (Ribeiro, 2021), em 2014, o Tribunal de
Contas da Unido (TCU) iniciou a publicacido do Referencial Basico de
Governanca — RBG, no qual estabelece praticas de gestdo que sdo aplicaveis a
orgdos ¢ entidades da administragdo publica. Desde a sua publicacdo, o
documento passou por atualiza¢des de conceitos e metodologias que orientam a
atuacdao dos gestores para a aplicacdo de governanga em diversas areas, tanto
organizacionais, quanto de politicas publicas (TCU, 2020).

O Manual de 10 passos para a boa governanga (TCU, 2021) e o Referencial
Basico de Governanga Organizacional (TCU, 2020) buscam subsidiar os
gestores publicos acerca das diretrizes para a pratica da governanga nas
instituicdes, bem como institui as normas para a avaliagdo periddica da
capacidade de governanca e gestao da Administracao Publica.

Diante da variagdo de perspectivas (eixos de significacdo) e de conceitos de
governanga publica, o TCU adota as seguintes perspectivas de observagao:

1) Perspectiva Organizacional (ou corporativa), que trata das condi¢des para que
cada orgao ou entidade cumpra seu papel, alinhe seus objetivos ao interesse
publico, gerencie riscos e entregue o valor esperado de forma integra,
transparente e responsavel;

2) Perspectiva de Politicas Publicas, que trata do desempenho dos programas e
politicas publicas, levando em conta a extensa rede de interagdes entre estruturas
e setores, incluindo diferentes esferas, poderes, niveis de governo e
representantes da sociedade civil organizada;

3) Perspectiva de Centro de Governo, que trata do direcionamento que o governo
¢ capaz de dar a nacdo e da sua legitimidade perante as partes interessadas,
criando as condicdes estruturais de administragao e controle do Estado (TCU,
2020)
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A perspectiva organizacional avalia dentre outros campos, a governanca
aplicada aos processos que envolvem a Gestdo Estratégica de Pessoas (GEP),
eixo este de destaque significativo no setor publico e que serd analisado neste
trabalho.

Aplicar a gestdo de pessoas no setor publico de forma estratégica constitui
demanda essencial para o bom desempenho das organizagdes, pois grande parte
da geracdo de valor publico, concretizada em bens e servigos, origina-se da
construgdo massiva em pessoas (Bergue, 2020). A pratica da GEP no setor
publico ¢ fundamental para uma gestdo publica eficaz e eficiente, e quando
aliada ao papel da governanca adquire a possibilidade de contribuigao
significativa, capaz de gerar impactos positivos para o setor. Contudo, apesar da
governanga publica e da gestdo estratégica de pessoas serem temas bastante
discutidos isoladamente, encontram-se poucas discussdes académicas quando
tratadas conjuntamente, algo que tem mudado nos ultimos anos em virtude da
percep¢do cada vez maior acerca da “governanga de pessoas” ser algo
fundamental, principalmente no servigo publico (Domont e Vianna, 2021).

Diante disso, o presente estudo visa responder a seguinte pergunta problema:
Quais os desafios transpostos a gestao estratégica de pessoas no campo da
governanga publica?

Este estudo analisou os desafios da governanga aplicada a gestao estratégica de
pessoas no setor publico, sustentado na andlise critica dos autores e sobre como
o tema tem sido abordado na literatura cientifica, tendo como referencial o
Decreto 9.203 de 22 de novembro de 2017 e os documentos elaborados pelo
TCU.
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GOVERNANCA E GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS:
destaques segundo as normas legais e a literatura.

O Tribunal de Contas da Unido iniciou o processo de orientagdo e incentivo a
implementagdo de boas praticas de governanga publica em 2013, por meio da
primeira versdo do Referencial Basico de Governanca (RBG). Desde entdo, o
documento ja passou por atualiza¢des de conceitos e metodologias que orientam
a atuagdo dos gestores na condugdo da governanga publica em seus ambientes
organizacionais. O normativo base para a atuacdo do TCU ¢ o Decreto n® 9.203
de 22 de novembro de 2017. Esta lei trata da politica de governanga da
administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional.

Cabe destacar que a politica de governanga publica criou os mecanismos para o
seu exercicio efetivo, por meio dos seguintes aspectos:

Art. 5° Sdo mecanismos para o exercicio da governanga publica:

I - lideranca, que compreende conjunto de praticas de natureza
humana ou comportamental exercida nos principais cargos das
organizagdes, para assegurar a existéncia das condi¢cdes minimas
para o exercicio da boa governanga, quais sejam:

a) integridade;

b) competéncia;

c) responsabilidade; e
d) motivagdo;

II - estratégia, que compreende a defini¢do de diretrizes, objetivos,
planos e ag¢des, além de critérios de priorizagao e alinhamento entre
organizagdes e partes interessadas, para que os servigos ¢ produtos
de responsabilidade da organizagdo alcancem o resultado
pretendido; e

IIT - controle, que compreende processos estruturados para mitigar
0s possiveis riscos com vistas ao alcance dos objetivos institucionais
e para garantir a execugao ordenada, ética, econdmica, eficiente e
eficaz das atividades da organizagdo, com preservacao da legalidade
e da economicidade no dispéndio de recursos publicos (Brasil,
2017).

O TCU por meio do RGB (2020) orienta de forma mais pratica acerca de cada
aspecto relacionado a estes mecanismos.

O mecanismo da lideranga aponta que ela ¢ o elemento crucial para promover a
boa governanga publica, uma vez que o comprometimento dos agentes dos mais
altos niveis politicos e gerenciais do setor publico ¢ fundamental para o
desenvolvimento e implementacgdo dos valores, estratégias, politicas e processos
necessarios a boa governanga e a melhoria dos resultados que sdo entregues ao
publico (TCU, 2020). Este mecanismo, por sua vez, ¢ destrinchado em trés
praticas:

o Estabelecer o modelo de governanga: consiste na definigdo de um
conjunto de diretrizes (orientacdes), valores, processos € estruturas necessarios
para que as atividades de governanga — avaliar, dirigir € monitorar a gestdo —
sejam desempenhadas de forma eficaz.
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o Promover a integridade: relaciona-se a definicao e promogao dos valores
da organizacao e dos padrdes de comportamento esperados dos seus membros,
destacando para o comprometimento da lideranga com esses valores e condutas.

o Promover a capacidade da lideranca: diz respeito a todos os dirigentes
publicos e os que os assessoram sejam nomeados por meio de processos
transparentes e baseados em mérito; sejam responsabilizados pelo desempenho;
e tenham oportunidades de desenvolver suas capacidades de lideranga.

Tais conceitos utilizados pelos TCU vao ao encontro do que apontam os autores
sobre a gestao de pessoas a partir de um enfoque estratégico, culminando no que
se chama na literatura de gestdo estratégica de pessoas (GEP). Para Mascarenhas
(2009), a GEP pode ser entendida como a orienta¢do, o direcionamento e
gerenciamento do fator humano ao formular uma estratégia organizacional,
contando para isso com a o envolvimento da area de GP, para que todos os atores
internos da organizagdo consigam visualizar as estratégias organizacionais e
assim direcionem esfor¢os conjuntos para o alcance delas.

Paixao, Silveira e Nascimento (2019) destacam que o constructo de estratégia e
do gerenciamento estratégico de pessoas estd ligado a competicdo nos niveis
local, regional e global, bem como a revolugdo tecnoldgica e do conhecimento.
Ja o termo estratégia em si, segundo as autoras, tem sido utilizado de formas
distintas, seja traduzindo expectativas e anseios, seja como agdes prescritivas e
deliberadas, ou at¢ mesmo no sentido de expressar a perplexidade dos atores
sociais diante da dimensao, da velocidade das mudancas no ambiente e dos seus
efeitos sobre a gestdo empresarial.

Por adquirir um papel fundamental na governanga publica aliada &8 GEP, o TCU
apresenta que o mecanismo da estratégia consiste no estabelecimento claro dos
objetivos da organizagdo, na defini¢do da sua estratégia de atuagdo, e no seu
desdobramento em planos de agdo e acompanhamento da sua implementacao.
Envolve ainda os seguintes aspectos:

o Gerir riscos: o TCU estabelece que o gerenciamento de riscos deve ser
integrado ao planejamento estratégico da entidade por meio do processo de
definicdo da estratégia e dos objetivos de negdcios, assim a gestao de riscos serve
para identificar, entender os riscos € manter as instancias responsaveis
informadas.

J Estabelecer a estratégia: relaciona-se a uma série de escolhas que a
organizacdo deve tracar como: a maneira como a instituigdo ird atuar; quem
serdo seus clientes e quais necessidades deles serdo atendidas; que beneficios
tangiveis e intangiveis irdo oferecer aos seus clientes e outras partes interessadas;
qual estrutura organizacional e politicas de gestdo serdo adotadas para apoiar a
proposta de valor escolhida.

o Promover a gestdo estratégica: consiste na forma como a estratégia se
desdobra nas diversas unidades organizacionais, e como ela é executada. E a
comunicacdo eficaz e a implementagao da estratégia, para que o planejamento
das operagdes esteja alinhado com a estratégia organizacional e articulado com
as acoes das demais unidades.
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o Monitorar o alcance dos resultados organizacionais: diz respeito ao
desenvolvimento de ferramentas para a avaliagdo dos objetivos, indicadores e
metas planejadas para o alcance dos resultados organizacionais.

o Monitorar o desempenho das funcdes de gestdo: pressupde que os
objetivos, indicadores e metas das unidades de negdcio e de suporte estejam
definidos, alinhados a estratégia organizacional, comunicados e integrados entre
elas.

Quando se utiliza tais conceitos no campo da GEP, ¢ possivel perceber que as
praticas de gestdo direcionadas as pessoas devem estar integralmente ligadas a
estratégia organizacional. Em virtude disso, Bergue (2020) apresenta a gestao
estratégica de pessoas no setor publico como a integracao de esforgos de gestao
dirigidos para o suprimento, a manuten¢ao e o desenvolvimento das pessoas,
notados os valores culturais que moldam as condigdes do contexto em que se
inserem as organizagdes publicas.

Em razdo das peculiaridades proprias das instituicao publicas, Abruchio (2014)
aponta que a pratica da gestdo estratégica de pessoas sob o enfoque publico se
apresenta mais complexa que no setor privado, pois o ponto fundamental para
este setor ¢ garantir que os funciondrios publicos trabalhem sob os principios da
neutralidade e impessoalidade de forma que, ao criar limites para sua agdo, o
servidor acaba por se distanciar do ptblico para o qual trabalha, comprometendo
muitas vezes a sua atuagao.

Por isso, o TCU trata o mecanismo do controle como um requerimento da
sociedade em que torna-se vidvel apenas se houver praticas de transparéncia e
de prestacdo de contas eficazes que visam garantir que os recursos publicos estdo
sendo empregados e que as metas estdo sendo atingidas. Este mecanismo
pressupde o desenvolvimento das seguintes praticas:

J Promover a transparéncia: implica assegurara ao cidaddo o acesso as
informacdes que sejam de seu interesse, admitindo-se o sigilo, como excegao,
nos termos da lei. Consiste ainda na promog¢ao da comunicagao aberta, voluntaria
e transparente das atividades e dos resultados da organizagao.

o Garantir a accountability: o RGB estabelece que ¢ uma pratica
diretamente relacionada a promog¢do da transparéncia, existindo até uma
sobreposi¢cdo entre as duas, principalmente quanto ao primeiro elemento da
accountability: a prestacdo de contas. Porém, elas sdo abordadas separadamente
para destacar que a promocdo da transparéncia isoladamente ndo garante a
accountability, pois esta tltima vai além ao exigir que os responsaveis informem
e justifiquem suas decisdes quanto a gestdo dos recursos publicos, e ainda que
eles sejam responsabilizados por suas agoes.

o Avaliar a satisfagdo das partes interessadas: requer monitorar e avaliar a
imagem da organizagdo perante as partes interessadas, assim como a satisfagao
delas com bens, servigos e politicas da organizacdo, atentando-se para que agoes
de melhoria sejam implementadas, sempre que necessario.

o Assegurar a efetividade da auditoria interna: a atividade de auditoria
presta servigos de avaliagdo e consultoria para apoiar a lideranga na sua
responsabilidade de supervisionar a gestdo, portanto, os seus objetivos e
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responsabilidades devem ser acordados com a gestdo e definidos formalmente
no estatuto da auditoria, para que a sua atuagdo acontega de forma efetiva.

Na figura 01 ¢ apresentado um resumo acerca dos mecanismos da governanca
publica e as praticas que o compdem.

Figura 1 - Mecanismos da governanca publica

Lideranca Estratégia Controle

Gerir Riscos &
Estabelecer o modelo de Promover a transparéncia

governanga

’ Estabelecer a estratégia

Garantir a accountability

Promover a gestio \
estratégica r A

Promover a integridade

Avaliar a satisfagio das
partes interessadas

Meonitorar o alcance dos
resultados organizacionais x

-

Assegurar a efetividade da
auditoria interna

Promover a capacidade
da lideranga Monitorar o desempenho
das fungdes de gestio

Fonte: Elaboracdo dos autores (2023).

Bergue (2020) ¢ um dos autores que enfatiza a necessidade de integracao dos
diversos elementos constitutivos de um modelo de gestio estratégica de pessoas
aplicavel ao setor publico e os descreve como:

 a insercdo qualificada dos profissionais da area de gestdo de pessoas no
processo da estratégia: diz respeito a participagdo efetiva da area de gestdo de
pessoas durante o processo de elaboracdo da estratégia, por meio de proposi¢ao
de agdes, metas e indicadores para toda a organizacao;

* uma gestdo de pessoas alinhada com a estratégia da organiza¢do. As pessoas
na organizagdo sao pensadas em termos estratégicos: ou seja, 0S processos e
praticas da area condizem com os objetivos que a organizagdo deseja alcancar, e
os postos de trabalho sdo ocupados para contribuir com o alcance destes
objetivos;

» a funcdo gestdo de pessoas (ndo necessariamente a area) proxima a alta
administracdo: relacionada ao fato da gestdo de pessoas ter voz ativa nas
decisoOes da alta gestao;

* 0s agentes publicos (servidores e agentes politicos) no centro da organizacao e
da sociedade: consiste em considerar o papel central das pessoas, suas
experiéncias, seu poder de influéncia para as praticas da organizacao;
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* a gestdo de pessoas como compromisso de todos os gestores: relacionada ao
fato de todos os gestores lidarem com pessoas e realizarem a gestdo das suas
equipes de trabalho em todos os niveis organizacionais, deslocar a crenca de que
os temas relacionados a pessoal sdo problemas da area de RH;

» a gestdo de pessoas como fungao legitimada no contexto organizacional:
reconhecer o papel da area e dos profissionais na tomada de decisdes e na
conducao da estratégia organizacional

* 0 reconhecimento das pessoas como elemento fundamental na producao de
valor publico e de continuidade da organizagdo: considerar o potencial das
pessoas na geragdo ¢ transferéncia de competéncias, para que a organizacao
contine a cumprir com a sua fung¢ao;

 um modelo erigido sobre politicas de gestdo de pessoas assumida uma
perspectiva de longo prazo: elaborar o planejamento considerando que as
pessoas constituem o componente de continuidade, seja na sua expressao de
memoria organizacional, seja como estoque ou fluxo de conhecimento sobre o
trabalho;

* a existéncia de um suporte normativo formal ndo somente para a atuagao da
area, mas para a gestdo de pessoas em sentido amplo: constitui toda uma
infraestrutura normativa para que facilite o processo de continuidade de suas
agoes.

No mesmo sentido, Schikmann (2010) destaca que novas atividades,
mecanismos ¢ instrumentos deverdo ser considerados no campo de acdo e
atuagdo da area de gestdo de pessoas. Para efeito da percepcao da real dimensao
do que se denomina gestdo estratégica de pessoas e da mobilizacdo a ser
empreendida para a implantagdo dessas mudangas, verifica-se que as principais
caracteristicas dos mecanismos adotados pelo TCU refletem em suas praticas
descritas como:

a) Planejamento de recursos humanos; b) Gestdo de competéncias;
¢) Capacitagdo continuada com base em competéncias; ¢ d)
Avaliagdo de desempenho e¢ de competéncias. Esses elementos
guardam uma relagdo de dependéncia entre si. A Gestdo de
competéncias define as competéncias e os perfis profissionais
necessarios a organizagdo e, com base nessas defini¢cdes, o
Planejamento de recursos humanos realiza o dimensionamento e a
alocacdo dos perfis. Por outro lado, a Avaliagdo de desempenho e
de competéncias analisa o desempenho das pessoas portadoras dos
perfis profissionais definidos e verifica a efetividade, oferecendo
insumos para a defini¢do da Capacitagdo continuada (Schikmann,
2010, p. 20).

Observa-se que a atuagao do TCU no sentido de orientar os 6rgaos publicos para
a boa governanga tem se dado de forma bastante clara e metodologica, e em
consonancia com o que se apresenta na literatura sobre o tema, uma vez que, em
todas as praticas ¢ possivel perceber um elemento em comum: a atuagdo das
pessoas. Por isso, no contexto da governanga, ¢ fundamental mobilizar
conhecimentos, habilidades e atitudes a fim de otimizar os resultados
organizacionais.
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METODOLOGIA

A pesquisa transcorreu sob carater exploratorio, como estdgio inicial, com o
proposito de estudo dos conceitos de governanga publica e gestdo estratégica de
pessoas na literatura cientifica. Utilizou-se ainda da pesquisa bibliografica, cuja
finalidade ¢ colocar o pesquisador em contato direto com tudo o que foi escrito,
dito ou filmado sobre determinado assunto. (Markoni e Lakatos, 2003)

Dessa forma, em 10 de julho de 2022 foram realizadas buscas no portal de
periodicos Spell, por meio dos descritores “gestdo de pessoas” em qualquer
campo e “governanga’ no titulo, para artigos cientificos publicados entre janeiro
de 2017 e junho de 2022. A adogdo do periodo como critério temporal para
selecdo das produgoes justifica-se pela decisdo de abarcar produ¢des mais atuais
acerca do tema. Ja a escolha do portal se deu em virtude de ser um sistema de
indexacdo, pesquisa e disponibilizagdo gratuita de producdo cientifica,
particularmente das areas de Administracdo Publica e de Empresas,
Contabilidade e Turismo, gerenciada pela Associacdo Nacional de Pos-
Graduagdo e Pesquisa em Administracio (ANPAD) dotada de confianga e
respeitabilidade no campo académico e cientifico em administra¢do. Além disso,
o portal reune as publicagdes de cerca de cento e quarenta revistas cientificas
eletronicas do pais, dentre as quais aquelas de relevancia nacional para o tema,
como a RAE, RAUSP, RAC, Revista do Servigo Publico, dentre outras (Spell,
2023).

Ao analisar o conteudo desses artigos, selecionou-se uma amostra de cinco
artigos relacionados ao tema de estudo proposto para este trabalho, uma vez que
os demais tinham o seu campo de aplicagdo restritos a esfera privada ou
relacionavam-se a outras areas de atuagao.

Diante dos resultados inicialmente incipientes, repetiu-se a busca por meio de
descritores diferentes, com o objetivo de ampliar a selecdo, com os termos
“politicas de gestdo de pessoas” e “setor publico” no resumo, com o0 mesmo
recorte temporal dos ultimos cinco anos. Apds andlise de contetido foram
selecionados dois artigos que apresentavam relagao com o tema, tendo em vista
que um se repetia na pesquisa anterior € os demais apresentavam escopo
divergente do proposto para este estudo.

Assim, a andlise qualitativa foi realizada a partir dos artigos cientificos
identificados e, como forma de complementar o estudo do tema, procedeu-se a
pesquisa documental com o objetivo de identificar documentos normativos do
Poder Executivo Federal. Diante da pesquisa realizada foram selecionados o
Referencial Bésico de Governanga — RBG (TCU, 2020), o Manual de 10 passos
para a boa governanga (TCU, 2021) e o Decreto 9.203 de 22 de novembro de
2017 (Brasil, 2017).

RESULTADOS E DISCUSSAO

Analise da distribuicio dos artigos

A partir do caminho metodolégico descrito, sdo apresentados os dados dos
artigos selecionados conforme o Quadro 01. O primeiro aspecto a ser analisado
¢ a distribui¢do dos artigos por esfera de atuagdo e ano de publicacao.
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Observa-se que a maior parte dos artigos selecionados possuem o seu campo de
estudo circunscrito a esfera federal, sendo apenas dois artigos aplicados em
institui¢des publicas de esferas estaduais. Tal constatacdo indica uma maior
propensdo dos orgdos federais direcionados a implantacdo da governanca nas
organizacoes publicas.

Quadro 1. Dados dos artigos cientificos selecionados apds pesquisa no
portal Spell

AUTOR TITULO ESFERA ANO
DIAS, Maria Performance and leadership style:  Estadual 2017
Aparecida Muniz When do leaders and followers

Jorge; disagree?

GUIMARAES,

Renata Simdes

Borges.

CARMO, Luana Gestao estratégica de pessoas no Federal 2018
Jessica Oliveira; setor publico: percepgdes de

ASSIS de, Lilian gestores e funcionarios acerca de

Bambirra; seus limites e possibilidades em

MARTINS, Mariana uma autarquia federal

Geisel;

SALDANHA,

Cristina Camila

Teles; GOMES,

Patricia

Albuquerque.

SOBREIRA, Governanga no setor publico: Federal 2018
Karoline Rodrigues;  avaliagdo do nivel de aderéncia de

RODRIGUES uma institui¢ao de ensino superior

JUNIOR, Manuel ao modelo de governancga publica

Salgueiro. da IFAC

SILVA e, Camila O papel da “avaliagdo de Estadual 2018
Silvana Souza; desempenho por competéncias”

PINTO, Camila no estado de Minas Gerais

Catherine; MOURA, segundo a perspectiva dos

Heloiza Nogueira; servidores publicos

ARANTES, Bruno estaduais

Otavio.

FONSECA da, Escolas de governo e redes de Federal 2019
Diogo Ribeiro; capacitacdo no setor publico:

MENESES, Pedro perspectivas metodoldgicas para

Paulo Murce; governanca

SOUZA, Igor

Guevara Loyola,

HOLLANDA de,

Pedro Paulo Teofilo

Magalhaes.

OLIVEIRA, Nildete  Proposta de instrumento para Federal 2020
dos Passos; avaliacdo da governanga
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RESENDE JUNIOR, organizacional em uma institui¢ao

Pedro Carlos. do setor publico

FERNANDES, Comportamento de cidadania Federal 2020
Kenny Moreno organizacional Estudo de caso

Santos; RIBEIRO, com servidores publicos de uma

Livia Maria de IFES

Padua; ASSIS de,
Liliam Bambirra.
Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

A anélise dos referidos artigos sera realizada a partir dos conceitos apresentados
para a gestdo estratégica de pessoas no setor publico de acordo a literatura e a
partir da perspectiva de governanga publica para a area de GEP, utilizando-se o
material do TCU acerca do tema e o Decreto 9.203/2017.

Analise da Governancga sob a perspectiva da Gestao Estratégica de Pessoas

Este topico inicia-se com a analise dos artigos de Dias e Guimaraes (2017) e
Silva et. al., (2018) por duas razdes principais. Primeiro, que os dois estudos
tiveram a sua pratica em institui¢des publicas estaduais e, segundo, porque
apesar de ndo realizarem mengao direta ao tema governanga, tratam de topicos
diretamente envolvidos para a sua aplicagdo sob a perspectiva da gestdo
estratégica de pessoas, quais sejam lideranca e desempenho.

Dessa forma, Dias e Guimaraes (2017) realizaram em estudo com servidores do
Poder Executivo Estadual que buscou investigar como o desempenho das
equipes ¢ influenciado pelos estilos de lideranga, a partir da visdo dos lideres e
dos liderados. As autoras observaram que, sob a perspectiva dos lideres, a
lideranga do tipo transformacional, aquela exercida sob um carater incentivador
e por meio do suporte individualizado a cada membro (Fonseca ef al., 2012) é a
responsavel pelo alto desempenho da equipe. Porém, para os liderados, a
lideranca transacional, ou seja, o lider negociador ¢é preferido aquele estilo. Isto
indica, segundo as autoras, que as praticas de gestao de pessoas do setor publico
reforcam comportamentos que exigem lideres negociadores, em detrimento de
lideres motivacionais, para garantir o desempenho das equipes.

Cabe mencionar que o Decreto n° 9.203/2017 estabelece os mecanismos para o
exercicio da governanga publica no ambito federal: lideranca, estratégia e
controle. Ao integrar tais mecanismos a gestao estratégica de pessoas, percebe-
se que a promog¢ao da capacidade de lideranca constitui-se como fator de
destaque para a aplicabilidade da governanca sob este aspecto, ja que a lideranga
motivadora tem maior probabilidade de assegurar o alto desempenho das
equipes.

Além disso, a capacidade da lideranga ird influenciar em outros componentes
dos mecanismos de governanca, a medida que a estratégia, por exemplo, ¢
estabelecida pelo grupo de lideres e desdobrada nas demais unidades da
organiza¢do em um processo de conducdo que considera a participagdo destes
atores como fundamental, pois sdo os lideres que inicialmente estabelecem o
modelo de governanca, que promovem a integridade e o modelo estratégico,
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além de influenciarem demasiadamente a forma como as pessoas sao geridas no
ambiente organizacional.

Ja Silva et al., (2018) desenvolveram um estudo com o objetivo de analisar o
sistema de avaliagdo de desempenho por competéncias de uma institui¢ao
estadual e observaram que o papel da avaliagio de desempenho por
competéncias ainda ¢ pré forma, ou seja, cumprida apenas por uma exigéncia
institucional. Dentre as razdes para isso, os autores destacam a atuagao do gestor,
que nao participa € nao entende efetivamente o processo, bem como a
gratificagdo financeira vinculada a avalia¢do, a qual influencia os envolvidos
durante a andlise do desempenho real praticado no ambiente laboral.

Tais resultados do estudo de Silva et al. (2018), indicam que a gestao de pessoas
como um compromisso de todos os gestores (Bergue, 2020) ainda apresenta
dificuldades para ser internalizada no ambito da instituicdo publica. Outrossim,
compromete a atuacdo da lideranca, pois a identificagdo das competéncias
necessarias possivel apenas por meio de um processo efetivo de avaliagdo de
desempenho ¢ imprescindivel para a formacao de lideres capazes de aplicar a
boa governanga no ambito das instituicdes publicas, segundo os manuais do
TCU (2021). Mascarenhas (2009) enfatiza que a gestao estratégica de pessoas
deve definir e utilizar ferramentas de gestdo que direcionem o comportamento
humano no trabalho, assim a avaliacdo de desempenho por competéncias possui
potencial significativo na identificagdo das competéncias necessarias dos lideres
e liderados, mas deve ser conduzida de forma a atingir os seus objetivos
efetivamente.

Cabe destacar ainda, que a gestao de competéncias ¢ uma pratica integralmente
ligada a aplicacdo da GEP no contexto da governanga publica, algo que
Schikmann (2010) destaca que influencia em todas as demais praticas de GP.
Assim, se a ferramenta ¢ utilizada apenas para cumprir uma politica normativa,
ndo alcancara o fim a que se destina, que ¢ contribuir para o alcance dos
resultados organizacionais.

Carmo et al., (2018) por sua vez, realizaram um estudo em uma autarquia federal
com o objetivo de analisar a percepcdo e atitudes dos gestores e funcionarios
acerca da gestao de pessoas praticada na organizagao publica estudada e também
identificaram dificuldades, como a auséncia da gestdo estratégica no campo de
pessoas. Os autores constataram que a gestdo de pessoas possui limitagdes que
impedem a ado¢do de praticas voltadas para um modelo gerencialista e que
fomente o desenvolvimento do capital humano disponivel na instituicdo. Além
disso, foram observadas a falta de visdo sist€émica e a distancia da gestdo de
pessoas do planejamento estratégico da organizagdo. Tais consideragdes
dificultam a efetivagdo da gestdo estratégica de pessoas, uma vez que Bergue
(2020) destaca a insercdo de uma perspectiva sistémica, complexa e
contextualizada de andlise dos fendmenos organizacionais como uma das
diretrizes para um modelo de GEP na administragdo publica.

Merece destaque ainda o fato de ser essencial o alinhamento da gestao de pessoas
a estratégia da organizagao (Bergue, 2020; Mascarenhas, 2009), algo que Carmo
et al., (2018) ndo perceberam presente na institui¢do pesquisada.
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Os documentos do TCU sao claros ao estabelecerem a promogdo da gestdo
estratégica como um dos mecanismos para a aplicacao da governanga publica.
Por sua vez, o planejamento estratégico especifico da area de gestdo de pessoas
¢ um aspecto constantemente avaliado pelo 6rgao de controle e indicado como
um ponto de destaque do processo pelo qual se efetiva a governanga nas
instituigoes.

Mascarenhas (2009) também ressalta que o alinhamento estratégico da gestao de
pessoas pode ser analisado sob duas perspectivas: o alinhamento externo (ou
vertical) e o alinhamento interno (ou horizontal). O primeiro esta relacionado ao
modelo de gestdo de pessoas buscar adequagdo as contigéncias externas a ele,
assimiliar as carcteristicas culturais e institucionais da sociedade em que atua. O
segundo diz respeito a necessidade do modelo se reforcar internamente, por meio
da defini¢do de estratégias coerentes com as politicas e processos de gestdo de
pessoas. O que se observa no estudo de Carmo et al. (2018) ¢ um modelo reativo
e operacional, ainda preso as formas tradicionais de gestdo. Portanto, os
resultados observados no estudo dificultam o processo de governanga
institucional, j& que a estratégia deve permear todas as areas da organizacdo, em
especial a de gestao de pessoas.

Por outro lado, Sobreira e Rodrigues (2018) desenvolveram um estudo em que
avaliam o nivel de aderéncia de uma institui¢ao federal de ensino ao modelo de
governanga publica do [International Federation of Accountants (IFAC) e
Chartered Institute of Public Finance and Accountancy (CIPFA) e identificaram
resultados positivos em relagdo ao principio de capacitagdo e desenvolvimento
da lideranca. Os autores destacaram que foi possivel observar praticas
inovadoras na capacitagdo de professores da instituicdo e o incentivo a
participacdo em mestrados e doutorados, o que indica um reconhecimento das
pessoas como elemento fundamental na produgdo de valor publico e da
continuidade da organizacao (Bergue, 2020).

Ha de se considerar ainda o potencial de contribui¢do criativa dos individuos
para o desenvolvimento da organiza¢ao. Mascarenhas (2009) indica que as
pessoas, sob a perspectiva da GEP, sdo consideradas ativos valiosos cujo
envolvimento com os desafios da instituicdo assume uma posicao relevante no
contexto organizacional.

Além disso, a busca pelo desenvolvimento das liderangas esta de acordo com os
mecanismos para exercicio da governanga publica que aponta o Decreto®
9.203/2017. O Referencial Basico de Governangca — RBG (TCU, 2020) confirma
tal recomendagdo ao estabelecer que a promocao da capacidade de lideranga ¢
pratica fundamental para a otimizagao dos resultados organizacionais.

Ja o estudo teodrico de Fonseca et al., (2020) inova ao apresentar um modelo
analitico macro organizacional que operacionaliza varidveis para o estudo dos
padrdes de relacionamento entre organizagdes, relativos ao intercambio de
conhecimentos e recursos, realizados por meio de acdes formais de capacitagao.
O modelo proposto busca promover o aprimoramento das politicas de
treinamento € seus mecanismos de governanca utilizados por organizagdes
publicas federais e escolas de governo. Interessante ¢ que os autores argumentam
acerca de um “‘atestado fracasso da politica de desenvolvimento na consecugao
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de seus objetivos” (Fonseca et al., 2020 p. 34) e apontam para a necessidade de
aperfeicoamento dos modelos de governanga adotados. Por essa razdo, o estudo
possui como premissa o aumento da efetividade da governanca em rede na
atividade de capacitacdo no setor publico federal.

Tal medida se mostra salutar, tendo em vista que a capacitacio € o
desenvolvimento das pessoas vado permitir que sejam desenvolvidas as
competéncias necessarias para o alcance dos resultados institucionais. Ademais,
a promog¢ao de um ambiente de trabalho positivo para o desempenho perpassa as
oportunidades de capacitacdo continua que a organizagdo oferece aos seus
servidores, o que por sua vez estimula o aumento do desempenho (Bergue, 2020;
TCU, 2020). Cabe destacar ainda que, no contexto da GEP, o subsistema de
gestao do desempenho assume uma relevancia maior por se constituir como um
elo entre os demais subsistemas de gestdo de pessoas.

Ainda na linha da proposi¢ao de modelos, a pesquisa de Oliveira e Resende
(2020) propde um instrumento de avaliagdo da governanga organizacional para
uma instituicdo publica federal, mediante a definicdo de trés categorias
descritivas: gestdo estratégica, pessoas e accountability. O campo de pessoas
descrito pelos autores envolve aspectos relevantes para a aplicacdo da
governanga, quais sejam: exercicio da lideranca, selecdo, capacitagdo e avaliacao
de pessoas, papéis e responsabilidades, remuneracdo da alta administra¢ao e
padrdo comportamental ético. Diante disso, foram realizadas entrevistas com
especialistas em governanga € com os gestores da organizacao, nas quais os
autores identificaram a predominancia da categoria gestdo estratégica, seguida
por pessoas e accountability.

Em relagdo a gestdo de pessoas, o estudo aponta para a necessidade de
capacitacao continua dos individuos que atuam na institui¢ao, e para a realizagao
de uma avaliagdo efetiva da lideranga. Esse ultimo aspecto em especial, foi
citado como um fator a ser melhorado na organizagcdo objeto de estudo e se
mostra essencial para a pratica da boa governanca, uma vez que o RGB (TCU,
2020) aponta para a realizacao de avaliagdes regulares de desempenho quanto a
contribui¢do dos gestores em exercicio para o alcance das metas organizacionais.
Tais avaliagdes tem por objetivo oferecer subsidios para a identificagdo das
lacunas de conhecimento dos lideres e promover oportunidades de capacitacdo
direcionadas ao suprimento dessas lacunas, praticas estas que sao etapas de uma
avaliagdo de desempenho com base em competéncias (Schikmann, 2010).

Merece destaque ainda, o fato de que a qualidade dos servigos prestados pelas
organizagdes publicas estd relacionada diretamente ao conhecimento e as
habilidades do seu quadro de pessoal, assim, as praticas de treinamento e de
desenvolvimento (T&D) contribuem, sobremaneira, para que essas organizagdes
tenham os meios de alcangar os resultados pretendidos. Em virtude disso, as
acoes de T&D voltadas ao desenvolvimento do potencial dos servidores tém
papel de destaque entre as praticas da GEP, devendo ser foco das institui¢des.

O ultimo artigo analisado, de Ribeiro e Assis (2020), ndo menciona o conceito
de governanga diretamente, mas apresenta evidéncias relevantes para a analise
da pratica da gestdo estratégica de pessoas, passiveis de transposicdo a
governanga no setor publico. A pesquisa foi realizada em uma instituigao publica
de ensino com o propdsito de identificar os comportamentos de cidadania
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organizacional no contexto do servi¢o publico, a partir da visdo dos servidores e
gestores.

As autoras dividiram o estudo em seis aspectos de analise e, dentre estes, merece
destaque o campo de autotreinamento, o qual obteve resultados positivos por
parte dos entrevistados. Este campo caracteriza-se como a participacdo dos
servidores em agdes de aperfeicoamento e capacitagdo relacionadas a sua area
de atuagdo e ¢ apresentado pelo RGB (TCU, 2020) como um dos itens das
fungdes de gestao do modelo de autoavaliagdo em governanga organizacional
adotado pelo TCU.

Além disso, o estudo se mostra relevante ao recomendar a proposi¢cdao de
politicas de envolvimento, que demonstrem a preocupacao da organizagdo com
o bem-estar do servidor, bem como politicas que promovam a integragao entre
os funciondrios, o que contribui para o reconhecimento das pessoas como
elemento fundamental na produgdo de valor publico e de continuidade da
organiza¢do. O mundo do trabalho tem se tornado extremamente competitivo e
isso gera efeitos também no contexto publico, portanto uma das estratégias mais
eficazes para a atracdo e retencdo de talentos € proporcionar um ambiente de
trabalho positivo, justo e acolhedor, o que passa por questoes de ética e justica
nas relagoes de trabalho, tais como o combate aos assédios moral ¢ sexual, o
combate ao preconceito e a equalizagdo das oportunidades de desenvolvimento
(Bergue, 2020; TCU, 2020; Mascarenhas, 2009).

As instituicdes devem ter uma responsabilidade social com a sua forgca de
trabalho. Ademais, uma organizacdo que cuida do bem-estar das pessoas
contribui para a possibilidade de aumento no comprometimento que os
colaboradores manifestam com a organiza¢do e ainda, no estimulo a um
ambiente de trabalho mais humano. Todos esses sao fatores criticos para o
sucesso das organizagdes.

CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo buscou analisar os desafios da governanca aplicada a gestdo
estratégica de pessoas no setor publico, sustentado na andlise critica dos autores
¢ sobre como o tema tem sido abordado na literatura cientifica, tendo como
referencial o Decreto 9.203 de 22 de novembro de 2017 e os documentos
elaborados pelo TCU. Assim, para a consecucao do estudo foram selecionados
sete artigos cientificos que tratam dos temas governanga publica e gestdao
estratégica de pessoas.

Apesar da escassez de produgdes cientificas que englobam os dois temas em
conjunto, formando o que a academia denomina de “governanca de pessoas", os
estudos encontrados indicam resultados relevantes para a compreensao dos
desafios que a pratica da governanga publica possui sob o enfoque da gestdo
estratégica de pessoas. Em especial, os materiais produzidos pelo TCU tém
contribuido neste sentido, uma vez que, além de oferecer o suporte normativo
para a implantacao da governanca em todas as areas das instituigdes publicas,
inclusive na drea de pessoal, atua ainda no sentido de aplicacdo dos métodos de
controle que a administracao publica requer em relacao a este tema.
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Identificou-se por meio dos estudos analisados, que ha um enfoque cada vez
maior no aspecto da lideranga, o que indica desafios substanciais quanto a este
tema aplicado nas instituicdes. Especialmente, no que diz respeito a avaliagao e
desenvolvimento dos lideres, percebe-se um gargalo entre o que prescreve os
documentos do TCU e o que efetivamente evidencia-se na pratica. Entretanto,
nas instituicdes em que a capacitagdo obteve resultados positivos, ha por
consequéncia um desenvolvimento direcionado dos lideres, indicando que este
aspecto pode e deve ser melhorado nas instituigdes publicas.

Além desses, alguns desafios observados nos estudos analisados foram a
auséncia de visdo sistémica da gestao estratégica de pessoas ¢ a distancia desta
quanto ao planejamento estratégico da institui¢do. Tal fato apresenta-se como
fator limitativo para a implantagao da governanga publica sob o enfoque da GEP,
uma vez que ¢ esperado que os agentes publicos desenvolvam um pensamento
estratégico em termos de gestao de pessoas, em busca do esforgo integrativo dos
diversos elementos adequados para a efetivagdo da estratégia aliada as praticas
de pessoal. Tal aspecto se apresenta como uma exigéncia do contexto em que a
administracdo publica contemporanea se constroi.

Conclui-se o estudo com a premissa de que a governanga publica aplicada sob a
gestdo estratégica de pessoas tem muito a oferecer para o aprimoramento da
administracao publica, porém, ainda apresenta desafios relevantes para a sua
implantacdo. Por esta razdo, devem ser levados a luz com o objetivo de promover
praticas que visem a redugao dos impactos negativos no processo de governanga
de pessoas.
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