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GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS NA AD’MINISTRA(;AO PUBLICA: UMA
ANALISE BIBLIOMETRICA

Resumo: A Gestdo de Pessoas na Administracdo Publica enfrentou grandes transformacdes,
principalmente com o advento da Administracdo Gerencial, que adota uma perspectiva
estratégica voltada para resultados. A busca pelo gerenciamento de forma estratégica das
pessoas nas organizacdes tem como objetivo o aprimoramento e o envolvimento dos
colaboradores para atingir a eficiéncia na prestacdao dos servicos. Embora existam muitos
estudos sobre este tema no setor privado, ainda é pouco estudado na Administragdo Publica.
Tendo em vista a importancia do tema, essa pesquisa teve como objetivo geral analisar a
producdo internacional acerca da Gestdo Estratégica de Pessoas na Administragdo Publica. O
método escolhido se caracteriza como uma andlise bibliométrica com a aplicagdo de uma
pesquisa exploratdria realizada na base de dados Web of Science. Foi analisada uma populacao
de 177 artigos e uma amostra de 99. A primeira publicacdo sobre a temdtica foi no ano de 1984
e o cendrio desde entdo é de variabilidade. A andlise das citagdes mostrou um crescimento
acelerado do numero de referéncias a esses trabalhos principalmente a partir de 2017,
alcancando o auge no ano de 2022. Notou-se que o tema Gestdo Estratégica de Pessoas na
Administracdao Publica ainda estd em desenvolvimento e espera-se que este trabalho possa
subsidiar futuros estudos acerca da temdtica, contribuindo para sua evolugdo.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas; Estratégia; Gestdo Publica; Pesquisa Bibliométrica.
1 INTRODUCAO

A Gestao Estratégica de Pessoas se caracteriza como o processo de gerir todas as
atividades relacionadas aos colaboradores, objetivando a implementacdo e a manutengdo da
vantagem competitiva dentro da organizacdo (PIMENTEL, 2016). As pessoas sdo consideradas
atualmente os principais ativos organizacionais, necessdrias para que Os recursos materiais,
tecnoldgicos e financeiros sejam utilizados com eficiéncia e eficdcia. Uma gestdo baseada na
eficiéncia das praticas de Gestdo de Pessoas € capaz de potencializar o valor desses ativos. Para
Chiavenato (2010), o diferencial competitivo capaz de promover o sucesso das empresas em
um mundo globalizado, instdvel e mutivel é o fator humano, sendo o capital intelectual
indispensavel na era da informacao.

Para Schikmann (2010) a Gestao Estratégica de Pessoas define os perfis profissionais e
formula politicas necessdrias para a sustentabilidade na gestdo como: recrutamento,
desenvolvimento profissional e pessoal, realocacdo e redistribui¢cdo, avaliacdo de desempenho,
plano de carreira, remuneracdo e incentivos. Além de contempla-los ela ndo se limita a esses
aspectos, uma vez que estd relacionada aos objetivos e metas organizacionais, ao desempenho
e a forma de obté-lo cumprindo o que foi planejado a curto, médio e longo prazo. Torna-se
evidente que o estudo desse enfoque estratégico € relevante para a drea, que estd presente em
toda e qualquer organizagdo, seja ela publica ou privada.

De acordo com Camdes, Pantoja e Bergue (2010) a sociedade exige cada vez mais que
o poder publico seja atuante no alcance de resultados, ndo buscando apenas a eficiéncia, mas
também a eficicia e a efetividade das acdes governamentais. Assim, os resultados precisam ser
alcancados e as necessidades dos cidadaos atendidas. O desempenho de qualquer 6rgdo ou
entidade publica estd associado a consecugdo com qualidade dos servigos prestados a sociedade.
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A Administragdo Publica evoluiu por meio de trés modelos bdsicos, a saber:
administracdo patrimonial, administracdo burocrdtica e administracio gerencial. Para
Schkimann (2010) na Gestdo Publica ainda existem aspectos de cada um dos trés periodos,
fazendo com que o setor publico se torne um ambiente complexo e desafiador para a Gestao de
Pessoas. No entanto, o predominante é a administracdo gerencial que focaliza a entrega de
resultados aos cidadaos, a flexibilidade, a descentraliza¢ao dos servicos e a eficiéncia.

O Gerencialismo foi adotado para superar o0 modelo burocratico e suas disfun¢des. Para
Bandeira et al (2017) os pontos centrais deste novo modelo foram a adaptacdo e a transferéncia
dos conhecimentos gerenciais utilizados no setor privado para o publico. Esses autores ainda
colocam que com o advento da reforma administrativa gerencial a Gestdo de Pessoas na
Administracdo Publica deu inicio a um processo considerdvel de modernizagdo, focando na
valorizacdo dos servidores publicos. Concordando com esta visdo, Nogueira e Santana (2015)
afirmam que a perspectiva gerencial deseja um estilo de Gestdo de pessoas semelhante ao da
iniciativa privada.

Um dos primeiros aspectos que consolidou a Gestdo Estratégica de Pessoas no setor
publico foi a o modelo de gestdo por competéncias, introduzido inicialmente pelo decreto
5.707/2006. Porém, a Administracdo Publica enfrenta desafios para desenvolver sua GEP em
decorréncia das caracteristicas inerentes a esse setor. Para que haja esse papel estratégico sdao
necessdrios gestores capazes de alinhar os colaboradores a estratégia da organizacdo e do
governo de forma a gerar resultados para os cidaddos, concretamente. (CARMO et al, 2018).

Os desafios enfrentados pela Gestdo Estratégica de Pessoas para se desenvolver no
ambito publico s@o inerentes as proprias caracteristicas desse tipo de organizacdo. Entre esses
desafios podem ser citados a legislacdo a qual deve ser obedecida, pois, a Administracdao
Publica s6 pode realizar atos que tenham previsdo legal; a pouca €nfase no desempenho e na
motivagdo, visto que as Instituicdes Publicas prestadoras de servicos ndo visam lucro; a
mudanca de cendrio politico; a estrutura burocratica; a limitac@o a postura inovativa e a falta de
planejamento e preocupagdo com a gestao.

Embora exista uma quantidade relevante de trabalhos cientificos sobre a Gestdo
Estratégica de Pessoas na area privada, pouco se fala sobre este tema na Gestdo Publica.
Portanto, para dar embasamento a esta pesquisa, serd realizado um estudo bibliométrico, que
vem sendo utilizado em vérias areas do conhecimento como metodologia de pesquisa. Para
Fonseca, Matitz e Chaerki (2022) a bibliometria é capaz de medir estudos cientificos por meio
da busca por periddicos, observando, analisando e avaliando estudos.

Introduzidos os conceitos e a importancia da Gestdo Estratégica de Pessoas relacionada
ao setor publico, o presente artigo apresenta como problema de pesquisa: 0 que vem sendo
produzido internacionalmente acerca da Gestao Estratégica de Pessoas na Administracio
Publica?

O objetivo geral deste estudo € analisar a producdo internacional acerca da Gestio
Estratégica de Pessoas na Administracao Publica. Para atingi-lo e desenvolver a problematica
da pesquisa supracitada, os seguintes objetivos especificos foram escolhidos: identificar o papel
da Gestao Estratégica de Pessoas na Administracdo Publica; realizar um levantamento dos
trabalhos produzidos a nivel internacional e publicados na base de dados Web of Science;
analisar o espaco amostral a fim de entender o estado da arte referente ao tema escolhido.

A pesquisa bibliométrica foi aplicada na base de dados Web of Science. O estudo torna-
se relevante por buscar compreender a ciéncia produzida e sua difusdo, a partir de indicadores
bibliométricos, acerca da Gestdo Estratégica de Pessoas no contexto da Gestdo Publica, uma
vez que esta precisa se adaptar as mudancas inerentes a evolugdo da gestdo e redefinir seus
aspectos de forma estratégica.



2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo divide o tema da pesquisa em dois tdpicos principais € um secundario:
Gestdo Estratégica de Pessoas, Gestdo Estratégica de Pessoas na Administracdo Publica e
Desafios da Gestao Estratégica de Pessoas no Setor Publico.

2.1 GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

Na atualidade, onde se vive em um ambiente competitivo e dindmico, caracterizado por
volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade (PEREIRA; BAMEL, 2021), as pessoas,
que eram vistas apenas como recursos das organizacoes, passaram a ser tratadas como um dos
principais ativos no ambiente organizacional. Percebe-se que o capital financeiro nao € mais
tao importante se ndo existir o capital humano ou intelectual para geri-lo. O fator conhecimento
prevalece fazendo com que as pessoas ocupem um lugar de destaque nas empresas, o que era a
Administracdao de Recursos Humanos (ARH) estar se transformando em Gestao Estratégica de
Pessoas (GEP).

As organizacdes estdo desenvolvendo administracdes estratégicas em diversas dreas
com o intuito de aumentar a qualidade e reduzir os custos, gerando eficiéncia (FERIGATO;
ROSINI, 2020). Pode-se dizer que a Gestao de Pessoas estd incluida entre estas. A busca pelo
gerenciamento de forma estratégica dos recursos humanos nas organizacOes estd aliada a
estratégia organizacional e tem como objetivo principal o aprimoramento e o envolvimento dos
colaboradores, atingindo consequentemente a eficiéncia na prestacdo dos servigos. Ratificando
a ideia anterior, Trentin (2021) menciona em sua obra que esta visdo enfatiza as pessoas como
um componente estratégico da organizacdo, que precisa ser desenvolvido e gerenciado.

Sustentando a importancia do fator humano, Demo, Fogaca e Costa (2018) defenderam
como o papel estratégico € relevante, sendo assumido pelas pessoas no ambiente
organizacional, acreditando que estas sdo fonte de competéncias essenciais e que devem ser
valorizadas e desenvolvidas por intermédio de politicas e préticas de gerenciamento. Estas
politicas e préticas por sua vez tem o dever de criar capacidades organizacionais com potencial
de atingir melhores resultados. Portanto, a Gestdo Estratégica de Pessoas exerce um papel
crucial dentro das organizacdes, pois, todas as possibilidades de desenvolvimento
organizacional envolvem os individuos que ali trabalham.

Para Dutra (2014, p. 67) a GEP poderd ter como defini¢do a seguinte: “processo
estruturado de interacao das pessoas, as quais mantém algum tipo de relacdo de trabalho com a
empresa.” Sabe-se que a antiga Administracdo de Recursos Humanos foi substituida pela nova
Gestao de Pessoas, onde estas sdo o capital intelectual e partes crucias para o crescimento
organizacional. Para se adaptar a esse novo cendrio € preciso pensar em seus colaboradores
como capital humano e deixar a visdo passada de meros recursos de lado (SPINELLI, 2015).
Sem o fator humano néo existe organizacao e a inser¢ao desse setor na estratégia organizacional
€ o que caracteriza a existéncia de uma Gestao Estratégica.

Partindo de outras visdes, estudos apontam que a Gestdo Estratégica estd ligada aos
métodos adotados pelas organizacdes para que os objetivos sejam alcancados. Ela esté ligada
ao planejamento, investimento e desenvolvimento das competéncias dos seus colaboradores
(PIMENTEL,2016; SILVA; SOUZA, 2017). Volta-se aqui ao ponto anterior, 0 que era antes
administracao de pessoal ou recursos humanos agora é Gestao de Pessoas e estas ndo sdo mais
vistas como meros recursos, € sim como o capital intelectual das organizacdes e principal ativo
para a sobrevivéncia delas, que precisa ser desenvolvido. Atualmente ela desempenha um papel
estratégico o qual se deve conhecer a esséncia da organizacdo e de suas dreas para que seja
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realizada da melhor maneira possivel a aplicacio e a alocagdo dos recursos humanos
(CAMOES; PANTOJA; BERGUE, 2010).

O trabalho influenciado pelas pessoas na estratégia organizacional se caracteriza como
uma constante para o desenvolvimento e sobrevivéncia organizacional (ZAIA et al, 2021).
Complementando essa visdo sobre a importincia de incluir as pessoas na estratégia
organizacional, Ferigato e Rosini (2020) destacam a relevancia das empresas em buscarem um
planejamento estratégico alinhado a sua Gestdao de Pessoas. Dito isso, é notdvel que o fator
crucial que caracteriza a existéncia da GEP € inserir esse setor e atividade na estratégia
organizacional.

Por outro lado, Fonseca er al (2013) em seu ensaio tedrico discutem que a Gestao
Estratégica de Pessoas ndo deve apenas vincular suas politicas ao planejamento e objetivos
organizacionais, mas também responder aos aspectos do processo de formulagdo estratégica.
Eles citam o exemplo dos processos decisorios informais e emergentes que exercem influéncia
nas demandas submetidas a drea. Apresentados os conceitos na visdo de diversos autores, €
perceptivel a importancia de incluir as pessoas na estratégia da organizacio, uma vez que sao
elas que a executardo e buscario a exceléncia.

A Gestao Estratégica de Pessoas tem como um de seus principais pilares a competéncia,
buscando aperfeicoa-la e desenvolvé-la. Schikmann (2010) em sua obra elenca os principais
mecanismos e instrumentos da GEP, sendo eles: o planejamento de recursos humanos; a gestao
de competéncias; a capacitacdo continuada com base em competéncias; € a avaliacdo de
desempenho e de competéncias. J4 os autores internacionais Zhang, Rohlfer e Varma (2022)
propuseram uma estrutura nova e holistica que envolve quatro fatores dindmicos: liderancga,
cultura, aprendizado e networking. Para os autores, esses componentes sdo capazes tanto de
adquirir, como de transferir e criar conhecimento que seja relevante principalmente para a
sustentabilidade de uma organizacdao (ZHANG; ROHLFER; VARMAR, 2022).

Retomando a visao de Camdes, Pantoja e Bergue (2010), autores que serdo muito
citados nesta pesquisa por suas dreas de atuagcdo e suas contribui¢cdes sobre o tema no setor
publico, quando alinhada aos objetivos e metas organizacionais a Gestao Estratégica de Pessoas
preocupa-se em definir o perfil e a quantidade de pessoas adequados ao quadro de pessoal, de
forma que as atividades a elas atribuidas serdo realizadas a fim de alcangar o desempenho
esperado.

Zhang, Rohlfer e Varma (2022) em seu artigo intitulado como “Strategic people
management in contemporary highly dynamic VUCA contexts: A knowledge worker
perspective” enfatiza o foco nas pessoas, as colocando-as como fonte infinita de recursos
valiosos, inimitdveis, raros e organizacionais e trabalhadores do conhecimento, afim de criar,
transferir, converter e gerenciar fluxos de conhecimento continuamente. Esses autores
defendem a ideia de unir a Administracdo de Recursos Humanos e a Gestao de Pessoas e ter
como foco os individuos, a gestdo do conhecimento e a capacidade. O que os autores enfatizam
com essa fala € a busca por gerir as pessoas estrategicamente para que suas competéncias e
conhecimentos prevalecam.

Neste topico foram tratados alguns dos principais conceitos da Gestdo Estratégica de
Pessoas na visdo de diversos autores, tanto pesquisados em artigos nacionais como
internacionais, que por sua vez serd a base desta pesquisa. No topico a seguir continuard sendo
discorrido sobre a GEP, porém, com uma vis@o voltada para o setor ptblico, um dos principais
objetos desta pesquisa. Vale ressaltar que este ndo é um tema tratado com frequéncia, o que se
tornard uma limitacdo para este estudo.

2.2 GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS NA ADMINISTRACAO PUBLICA



A Administracio Publica evoluiu a partir de trés modelos basicos, a saber:
administracio patrimonial, administra¢do burocratica e administracao gerencial. Nos dias atuais
existem caracteristicas de todos os modelos na Gestdo Publica. Para Schikmann (2010) na
Administracao publica ainda existem aspectos de cada um dos trés periodos nos modelos atuais
de Gestdo, fazendo com que o setor publico se torne um ambiente complexo e desafiador para
a Gestao de Pessoas. No entanto, o predominante € a Administragdo Gerencial, que focaliza na
entrega de resultados aos cidaddos, flexibilidade, descentralizagdo dos servicos e eficiéncia na
gestao publica.

Para Costa (2008) a Administracdo Publica Gerencial é capaz de transmitir autonomia
ao administrador para gerir pessoas, 0 que comeca a ser visto como importante na geracio de
resultados. No entanto, € sabido que essa autonomia € limitada pelas proprias caracteristicas do
setor publico que, se comparada ao setor privado, possui infinitas peculiaridades advindas da
natureza especifica dos 6rgdos e entidades que compdem a Administracdo Publica. Estas
divergéncias podem ser facilmente observadas na etapa de recrutamento, na sele¢do, na
contratacdo e na remuneracdo. Assim, para falar de Gestdo de Pessoas no setor publico, é
preciso entender que a realidade € diversa daquela observada no setor privado. (BANDEIRA et
al, 2017).

Por conseguinte, diferindo das praticas do setor privado, a Gestdo Estratégica de Pessoas
nos orgdos publicos estd atrelada aos métodos de normatizacdo coordenados pelo 6rgao
centralizador das politicas estratégicas de Gestdo de Pessoas: o Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestao (CAMOES; MENESES, 2012). No contexto da Administracdo Puablica
os principais instrumentos da GEP se relacionam ao planejamento, a capacitacio, as
competéncias e 2 avaliacdo de resultados (SCHIKMANN, 2010). E importante frisar que a
producdo cientifica enfatiza o tema quando trata principalmente de gestdo por competéncias no
servico publico. Segundo Bandeira et al (2017), ela estd inserida no setor publico como forma
de implementacao a Gestdo Estratégica.

Gemelli e Filippim (2010) ao discorrerem sobre os desafios da drea na Administracio
Publica municipal, propuseram que a Gestdo Estratégica de Pessoas no setor publico teve inicio
com uma ampla discussdo acerca do seu papel, levando-se em consideracdo as necessidades
atuais da sociedade. Estas autoras colocam que os fatores econdmicos e politicos do ambiente
irdo definir as restricdes orcamentdrias, assim como as competéncias e atribuicdes do quadro
pessoal.

Para Bergue (2020, p. 13) “a Gestao Estratégica de Pessoas assume centralidade ao
abordar os assuntos de forma integrada, consistente com o servigo publico e capaz de promover
a producdo de significado que facilite a apropriacdo dos conceitos fundamentais dessa drea do
conhecimento gerencial”. A grande maioria dos bens e servicos publicos sd@o produzidos e
fornecidos pelas pessoas, entdo, para geri-las no setor publico sdo necessarios o alinhamento
estratégico e o entendimento de que elas sdo o centro das organizacdes e também da sociedade,
o elemento essencial e indispensével, além de principais recursos para produzir valor para a
madquina publica.

Um dos primeiros aspectos a caracterizar o carater estratégico na Gestao de Pessoas na
Administracao Publica foram os decretos n°® 5.707/2006 e n° 7.133/2010 (CARMO et al. 2018).
O primeiro teve como objetivos principais a melhoria da qualidade e eficiéncia na prestacao
dos servicos a sociedade através do desenvolvimento continuo dos servidores publicos e
alinhamento de suas competéncias as estratégias de governo (BRASIL, 2006). E importante
ressaltar que este decreto regulamentou a gestao por competéncias no setor publico. J4 o decreto
n° 7.133/2010 traz a regulamentacdo acerca dos critérios e procedimentos gerais que precisam
ser observados para realizar avaliacdes de desempenho individual e institucional, assim como
sobre o pagamento das gratificagdes de desempenho de que tratam alguns decretos (BRASIL,



2010). Para Carmo et al (2018) o objetivo desse decreto € inserir a gestdo por resultados no
setor publico federal.

Recentemente o decreto n° 5.707/2006 foi revogado pelo Decreto n° 9.991 de 28 de
agosto de 2019 que dispde acerca da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas da
Administracdo Publica Federal direta, autdrquica e fundacional, além de regulamentar
dispositivos da Lei n® 8.112, de 11 de dezembro de 1990, quanto as licengas e afastamentos
para acdes de desenvolvimento (BRASIL, 2019). Em seu artigo primeiro diz o seguinte:

Art. 1°: Este Decreto dispde sobre a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas
- PNDP, com o objetivo de promover o desenvolvimento dos servidores ptiblicos nas
competéncias necessdrias a consecucdo da exceléncia na atuagdo dos érgdos e das
entidades da Administracio Publica Federal direta, autdrquica e fundacional.
(BRASIL, 2019, p. 1)

A partir da leitura do decreto em questdo € possivel dizer que esse normativo, assim
como o que por ele foi revogado, elenca a gestdo por competéncias como um dos instrumentos
de desenvolvimento dos servidores publicos. A Gestdao Estratégica de Pessoas no setor ptiblico
se apresenta neste contexto uma vez que busca o alinhamento da drea, dando é€nfase nas
competéncias individuais de cada colaborador com a estratégia organizacional. O
desenvolvimento dos servidores € estratégico visto que tem como objetivo a busca pela
exceléncia em suas atuacdes nos 6rgaos e entidades publicas. Para Gemelli e Filippim (2010) a
Gestao de Pessoas na Administracdo Publica possui um papel estratégico, uma vez que tem
como intuito alinhar os objetivos estratégicos dos 6rgdos e entidades publicas as politicas de
desenvolvimento de pessoas.

N3ao obstante os instrumentos citados que fazem surgir e aprimoram a Gestao de Pessoas
no setor publico, caracterizadores da Gestdo Estratégica de Pessoas, esta enfrenta alguns
dilemas em sua efetiva estruturacdo. A ambiguidade desse setor, a rigidez normativa, as
mudangas de cendrios politicos, entre outros aspectos dificultam a efetivacdo da Gestao
Estratégica e a formulacdo da estratégia incluindo as pessoas. Este € o dilema enfrentado e
representa a complexidade que caracteriza a Gestao Publica. Dito isso, no topico seguinte serao
apresentados alguns dos desafios que essa drea enfrenta para se tornar estratégica no contexto
da Administragdo Publica.

2.3 DESAFIOS DA GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS NO SETOR PUBLICO

A Administrac¢do Publica enfrenta desafios para tornar sua administracao de pessoal em
Gestao Estratégica de Pessoas, em decorréncia das caracteristicas inerentes a esse setor. Os
elementos de legalidade e formalidade, ainda com tragos do patrimonialismo e do
individualismo contrastam com caracteristicas como a impessoalidade e o mérito tornando a
Gestao de Pessoas na drea publica desafiadora (CAMOES; PANTOJA; BERGUE, 2010). Uma
mudanca do que era até entdo praticado para uma abordagem moderna baseada em estratégias
jé se configura como um desafio por si s6.

As organizacdes publicas diferem significativamente das privadas, visto que aquelas
possuem peculiaridades proprias. Estas diferengas nao estdo limitadas apenas as finalidades de
cada uma, mas também na maneira da realizar os processos € nas praticas construidas. Enquanto
as organizacdes privadas estdo preocupadas com um aumento da riqueza, a Administracao
Publica preocupa-se com a prestagdo de servicos publicos efetivos e igualitarias a sociedade.
No entanto, no que tange a Gestdo de Pessoas, a perspectiva gerencial deseja um estilo
semelhante ao da iniciativa privada (NOGUEIRA; SANTANA, 2015). Nao obstante, desafios
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sdo enfrentadas para tornar a administracdo de pessoal em Gestao Estratégica de Pessoas, em
decorréncia das caracteristicas inerentes a esse setor.

A maioria dos desafios que a Gestao Estratégica de Pessoas enfrenta para se desenvolver
no ambito publico sdo inerentes as proprias caracteristicas desse tipo de organizacdes. Enquanto
na administragdo particular € licito fazer tudo aquilo que ndo € proibido por lei, o contrario
acontece na Administracdo Publica, uma vez que ndo existe liberdade muito menos vontade
pessoal. Em razao do principio da legalidade, s6 € permitido fazer o que estd expressamente
previsto na lei.

Quando se trata de um ambiente como o setor publico, em que esse € mais restritivo do
que o setor privado, a permutacdo das praticas estratégicas de gerenciamento pode tornar-se
ainda mais negligenciada (INGRAHAM; RUBAII-BARRETT, 2007). Alguns dos
condicionantes que dificultam essa transposi¢do podem ter aspectos de natureza formal ou
informal, como: a estrutura organizacional, a finalidade e func¢do da organizacdo, a estratégia
utilizada por esta, a for¢a de trabalho que nela atua, o ambiente legal trabalhista, a cultura de
trabalho, entre outros.

Implantar novas préticas de gestdo ndo € um processo simples seja em qualquer
ambiente, no entanto quando se trata do setor publico pode-se dizer que existe uma
complexidade adicional advinda das suas particularidades externalizadas em fatores como os
requisitos de racionalidade, normatizacdo, hierarquia e impessoalidade. Esses sdo tracos
distintivos da burocracia Weberiana que prevalecem até hoje (GONCALVES et al, 2017 apud
KRIIGER et al, 2018).

Fonseca et al (2013) mencionam em seu ensaio tedrico que na Administracdo Publica a
estratégia de Gestdo de Pessoas é instituida centralizadamente, sendo incumbido que as
organizacdes se mobilizem para se adaptarem ao ambiente. E evidente que a Administragio
Publica se apresenta com uma conjuntura centralizadora e controladora, sendo remetida a
burocracia que na qual se encontra a gestdo da coisa publica. Por conseguinte, esse fator é
limitador da autonomia dos gestores nos 6rgaos e entidades que estdo obrigados a pautar sua
atuacdo na estratégia e no modelo definidos previamente pelo governo.

Apesar de existir uma normatizagdo definida externamente que incentiva a adogdo de
uma perspectiva estratégica, o fato desta se pautar nas imposi¢des do governo dificulta o efetivo
desempenho da Gestao Estratégica de Pessoas no setor publico. Sendo assim nas palavras dos
autores ja citados, Fonseca et al (2013, p. 1461), “a existéncia de niveis de descentralizacio e
autonomia organizacional deve ser analisada como possivel condicionante a expressdo de
modelos estratégicos de Gestio de Pessoas™.

Outras obras enfatizam o fato de que ainda que a legislacdo tenha obrigado a adocdo,
desde 2006, da gestdo por competéncias, modelo que caracteriza a Gestao Estratégica de
Pessoas, muitas instituigdes ndo conseguiram implantd-la ou implementa-la. Silva et al (2021),
declara como impeditivos 0 ambiente complexo; a cultura organizacional pautada nos costumes
politicos; a rigidez da estrutura; e a auséncia de motivacdo dos servidores a se capacitarem.

Outro fator limitante para a efetiva GEP na Administragdo Publica € o cunho politico
nas tomadas de decisdes. Para Gomes, Emmendoerfer e Fraga (2017), na execucdo de algumas
de suas acdes, existe a possibilidade de que os agentes publicos ndao desvinculem a parte politica
na realizacdo de suas fungOes, destarte, impossibilitando a efetividade e a execucao de forma
estratégica da Gestao de Pessoas no setor publico.

Os autores Ingraham e Rubaii-Barrett (2007), também citam algumas dificuldades
inerentes ao setor publico, estando entre elas a cultura funcional nas relagdes de trabalho, a
estrutura burocratica, a rigidez dos processos e a falta de um perfil de lideranca do setor de
Gestao de Pessoas. Além das dificuldades inerentes ao setor, é frequente a escolha de gestores
poucos qualificados para gerir dreas da administragdo. Esta escolha € decorrente dos chamados
cargos de direcdo, chefia e assessoramento, ou apenas cargos em comissao, que facilitam o
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nepotismo na Administragdo Publica e diminui os critérios de selecdo, além de incentivar o
cunho politico nas tomadas de decisoes.

Em 2013 o Acordao do Tribunal de Contas da Unido n° 3.023/2013 — Plendrio refor¢cou
que a fundamentagdo nos processos de recrutamento e sele¢ao deve se pautar em competéncias,
principalmente no que tange aos cargos e funcdes de livre nomeagdo e exoneragdo. O TCU
constatou deficiéncias significativas na governanga e Gestdo de Pessoas na maioria dos
requisitos analisados nas unidades da Administracdo Publica Federal, o que implicou em
comprometimento dos resultados e beneficios esperados pela sociedade. Segue decisdo do
TCU:

Levantamento. Governanga e gestdo de pessoas em unidades da Administracdo
Puablica Federal. Constatacdo de deficiéncias significativas na maior parte dos quesitos
avaliados. Determinagdes e recomendagdes visando a induzir melhorias nos sistemas
existentes. 1. [...] 2. Muito embora as atividades tipicas de departamento de pessoal
parecam bem administradas, os indicadores revelam um nivel rudimentar de
desenvolvimento da Gestdo Estratégica. 3. [...] 4. Encaminham-se determinagdes e
recomendagdes aos 6rgdos governantes superiores, a fim de promover maior
comprometimento da alta administracdo com a eficiéncia, efetividade e transparéncia
da Gestdo de Pessoas, de sorte que o esfor¢o laborativo possa ser melhor alocado para
a producdo efetiva de resultados mais significativos para a sociedade. 5. [...]
(BRASIL, 2013, p. 1).

Dessa forma, atividades como planejamento, alinhamento de objetivos e metas tanto
organizacionais como pessoais e definicdo de politicas, aspectos crucias para a efetiva Gestao
Estratégica, deixam de ser colocadas como prioridades e as atividades tipicas realizadas em um
departamento de pessoal ainda prevalecem, sem deixar espaco para o desenvolvimento do
cariter estratégico. E perceptivel que muitas vezes as atividades estratégicas sdo colocadas em
segundo plano em detrimento de atuagOes mais reativas € demandas de outras dreas das
organizagdes e de funciondrios (SCHIKMANN, 2010).

Por conseguinte, para que haja esse papel estratégico da administragdo de pessoal, sao
necessdrios gestores capazes de alinhar os colaboradores a estratégia da organizacdo e do
governo de forma a gerar resultados para os cidaddos concretamente (CARMO et al, 2018).

Cabe ressaltar que este referencial tedrico em suas trés sessdes buscou atingir um dos
objetivos especificos deste artigo, o de identificar o papel da Gestao Estratégica de Pessoas na
Administracdo Publica, e assim o fez, contribuindo dessa forma para o alcance também do
objetivo geral desse estudo.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O objetivo desta secdao € descrever como foi realizado e enquadrar o presente artigo,
buscando dar sustentacdo metodoldgica acerca do tema escolhido para a pesquisa, além de
identificar os procedimentos que foram aplicados para a execucdo da pesquisa.

3.1 CLASSIFICANDO A PESQUISA

O presente estudo foi desenvolvido por meio de uma pesquisa bibliométrica que
quantificou o que vem sendo produzido internacionalmente sobre o tema em andlise: Gestao
Estratégica de Pessoas na Administragdo Publica, a partir da base de dados Web of Science.

Os estudos bibliométricos vem sendo utilizados em vdrias dreas do conhecimento como
metodologia de estudo com o intuito de obter indicadores sobre a producdo cientifica. A
bibliometria pode ser entendida como uma técnica analitica de pesquisa quantitativa, que
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quantifica, analisa e avalia a producdo cientifica sobre determinado tema (RAMOS-
RODRIGUEZ; RUIZ-NAVARRO, 2004).

Destarte, o procedimento metodolégico escolhido condiz com o objetivo geral desta
pesquisa. Ainda sobre os estudos bibliométricos pode-se dizer que sdo de grande relevancia e
sua importincia se sustenta pela necessidade de conhecimento acerca da produtividade e
qualidade tanto das pesquisas como dos autores.

Ja no que tange a escolha da base de dados Web of Science como meio para prosseguir
com esta pesquisa, pode-se afirmar que foi estratégica, dada as diversas funcdes que esta base
possui, como a geracao de graficos. Esta base permite analisar e avaliar os niveis de rendimento
de pesquisas, além de fornecer uma infinidade de produgdes cientificas tanto nacionais quanto
internacionais. Além disso ela originou o JCR (Journal Citation Report), que se caracteriza
como o fator de impacto dos periddicos.

Quanto a abordagem a pesquisa se qualifica como qualitativa. Para Mascarenhas (2012)
este tipo de estudo € realizado quando se deseja descrever o objeto com mais profundidade. Ja
quanto a natureza, esta serd bdsica.

Quantos aos objetivos, classifica-se como exploratoria. Esse tipo de pesquisa busca mais
informacdes sobre determinado assunto de estudo. O objetivo dos estudos exploratérios € trazer
familiaridade com o tema tratado ou fendmeno e ainda obter novas percepgdes e ideias
(CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007).

3.2 DELINEANDO A PESQUISA

O procedimento de pesquisa iniciou com a escolha do tema principal: Gestao Estratégica
de Pessoas na Administracdo Publica. Logo depois foi realizado o levantamento inicial das
producdes cientificas, em 13 de janeiro de 2023.

A coleta dos dados foi realizada junto a base de dados Web of Science, utilizando-se de
sua colecdo principal e os seguintes indices de pesquisa: Social Science Citation Index (SSCI),
Conference Procedings Citation Index — Social Science e Humanities (CPCI — SSH), Emerging
Sources Citation Index (ESCI), Science Citation Index Expanded (SCI — EXPANDED) e
Coference Proceeding Citation Index — Science (CPCI — S). O espaco temporal aplicado
compreendeu o periodo de 1945 a 2023 (todos os anos disponiveis). A escolha desse intervalo
de tempo contribuiu para entender a evolucao do tema desde o seu surgimento até os dias atuais.
Buscou-se publicagdes que contivessem em todos os campos as expressoes “estrategic people
management” and “public administration”. Neste primeiro momento foram encontradas 177
producdes.

Por fim, foi realizado uma exclusdo do tipo documental Carta, resultando em 176
publicacdes, € um refinamento para selecionar as categorias da Web of Science que mantém
relacdo com o tema desta pesquisa. Este segundo filtro resultou em uma amostra de 99
publicagdes. Como script final de busca: “Banco de dados: Principal Cole¢ao da Web of Science
TODOS OS CAMPOS: ("estrategic people management" and “public administration”) Filtrado
por: NOT DOCUMENT TYPES: (Letter), WEB OF SCIENCE CATEGORIES: (Public
Administration or Management or Business or Environmental Sciences or Education
Educational Research or Political Science or Communication).

A tultima etapa desta pesquisa consistiu na andlise dos dados. Foi utilizada a ferramenta
Clarivate Analytics da Web of Science para a geracdo de graficos relacionados as publicagdes
por: categorias, areas, anos, organizacodes, paises, autores e citacdes. Diante dos resultados
grificos que foram obtidos, realizou-se interpretacdes com o apoio de técnicas avaliativas,
destacando os aspectos considerados mais relevantes.
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4 DISCUSSAO E RESULTADOS

O primeiro trabalho publicado sobre a Gestao Estratégica de Pessoas na Administra¢do
Publica foi em 1984, entitulado como Estrategic organization for people centered development,
por Korten, DC. Nos anos seguintes, o volume das publicac¢des se deu de acordo com a figura
1, a seguir.

Figura 1 — Quantidade de publicagdes por ano

Fonte: Web of Science (2023)

E possivel observar que apés a primeira publicacio, as préximas, 2 produ¢des em 1992,
sO se deram apos seis anos. A partir dai as publicagdes, nos anos em que houveram, realizaram-
se de forma constante até 2008, sendo uma por ano. O grafico mostra um crescimento a partir
de 2009, com 5 trabalhos e em 2010 com 6 trabalhos. Porém, esse crescimento nao se concretiza
nos trés anos seguintes. Nota-se que ao longo dos anos a tendéncia € de variabilidade, ora
aumentado, ora diminuindo, sendo que o maior volume de publicacdes foi nos anos de 2019 e
de 2022, ambos com 10 produg¢des publicadas, estando entre elas a producdo de Renata Vilhena
e Humberto Martins, intitulada como Perceptions on performance management in the public
sector cujo principal objetivo foi estudar a maneira como os profissionais percebem o modelo
de gestdo por desempenho na Administracdo Publica.

Dito isso, nota-se que a propensdo a estudar acerca da temadtica estd crescendo
gradativamente, principalmente apos 2009. Por conseguinte, torna-se relevante destacar o
interesse sobre o tema em questdo, ao longo dos anos, a partir da quantidade de referéncias e
citacdes que foram realizadas a esses trabalhos, expostas no grafico da figura 2, a seguir.

Figura 2 — Quantidade de citacdes por ano
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No gréfico observa-se um crescimento acelerado da quantidade de citacOes apenas a
partir do ano de 2017 evidenciando que, desde entdo, a temética discutida neste estudo vem
evoluindo e despertando interesse. Em 2022 o assunto recebeu seu patamar mais elevado de
mencdes, chegando a ter mais de 130 citagdes, sendo o mais alto desde o surgimento das
primeiras pesquisas sobre o tema em 1984 até os dias atuais. E importante destacar que em 2023
houve um decréscimo, o que pode se relacionar com o fato de a pesquisa ter sido realizada no
inicio do ano, significando que este cendrio esta sujeito a mudancas até o fim do presente ano,
podendo até mesmo superar o nimero de citagdes obtidas em 2022. Entre os mais citados esté
o artigo The Dimensions of Public Service Motivation and Sector Work Preferences, com um
total de 77 mencdes, no qual indaga se a motivacao para o servico publico é capaz de afetar a
preferéncia de um individuo pelo setor da economia no qual ele seria empregado idealmente.

Em relagdo ao perfil dos estudos, uma varidvel considerada imprescindivel para andlise
nesta pesquisa foi: Categorias da Web of Science, Gltimo filtro utilizado na etapa de coleta de
dados. O grafico da figura 3, a seguir, apresenta o quantitativo das publicacdes nas cinco
maiores categorias.

Figura 3 — Quantidade de publicagdes por Categorias da Web of Science
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E possivel observar que o maior nimero de publicacdes se concentra na categoria
Administragdo Publica (Public Administration), com um quantitativo de 45. O segundo maior
nimero estd na categoria Gestdo (Management) com 28 publicacdes, e o terceiro maior em
Negdcios (Business) com 21. Vale ressaltar que uma publicag@o pode estd classificada em mais
de uma categoria a0 mesmo tempo. Era de se esperar que o maior nimero de produgdes se
concentrasse principalmente na drea de Administracio Publica e de Gestdo, por serem as bases
deste estudo. Em consonancia com as categorias da Web of Science, ressaltam-se as dreas que
obtiveram mais publica¢cdes, mostradas na figura 4, a seguir.

Figura 4 - Quantidade de publica¢Ges por area
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Fonte: Web of Science (2023)

A drea que obteve um maior nimero de pesquisas foi também a de Administracio
Publica, com 46. Este cendrio estd condizente com a tematica principal do estudo e mostra que
grande parte das publicacdes estdo relacionadas a drea publica. Para exemplificar, nesta drea e
consequentemente na categoria mais citada acima, foi desenvolvido um artigo por Carmo et al,
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intitulado como Estrategic people management in the public sector: perceptions of managers
and employees about their limits and possibilities in a federal autarchy, no qual o objetivo foi
analisar a percepc¢do e as atitudes tanto de gestores como de funciondrios acerca da Gestao de
Pessoas em uma autarquia federal. Em segundo tem-se a drea de Economia de Negdcios
(Business economics), que detém cerca de 38 publicacdes. De acordo com o grafico, ainda é
possivel perceber que existem publicacdes fragmentadas sobre esta temdtica em outras diversas
areas, como a de ci€ncias ambientais e ecoldgicas, educagdo e pesquisa educacional, estudos de
desenvolvimento, ciéncias sociais, leis de governo, engenharia e tecnologia cientifica.
Evidencia-se assim a variabilidade do tema em questao.

Constatadas as principais dreas de publicagdes sobre a temdtica, se fez necessdria a
discussdo acerca das institui¢des diretamente vinculados aos pesquisadores, apresentadas na
figura 5, a seguir.

Figura 5 - Quantidade de publicagdes por instituicdo
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Fonte: Web of Science (2023)

Diferentemente do que acontece com as publica¢des por categorias e dreas, ndo existe
uma preponderancia significativa em relacdo ao nimero de artigos publicados por institui¢do,
pelo contrério, se observa uma grande fragmentagdo. A organiza¢do que mais publicou sobre o
tema foi a University Eletronic Science Technology of China, com 4 publicacdes que
representam apenas 4,040%. A diferenca desse ndmero para as demais que estdo mostradas no
grafico € apenas de duas ou trés publicacdes. Destaca-se que a grande a maioria das
organizacdes obteve entre duas e uma publicagdo e que ao todo 176 instituicdes publicaram
trabalhos que se relacionam com a temdtica em questdo. Como exemplo de artigo que se
destacou nas andlises em relacdo as instituigdes, tem-se o Successful Estrategic Plan
Implementation in Public Organizations: Connecting People, Process, and Plan (3ps),
defendendo a ideia de que implementar planos estratégicos bem sucedidos depende das pessoas,
processos e planos (3Ps), estes por sua vez sdo subjacentes ao planejamento estratégico.

Em relacdo aos autores, os que detém os maiores nimeros de publicacdes serdo
mostrados a seguir, no grifico da figura 6.

Figura 6 - Quantidade de publicag¢des por autores
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Os autores que mais publicaram foram Gongalves Da Cruz e Marcus Vinicius; Teles
Saldanha e Cristina Camila; e George Bert, todos com duas publicacdes. Cabe destacar que
entre essas producgdes, duas foram em comum, sendo escritas pelos quatro primeiros autores e
publicada em 2022, intitulada de Work organization in dynamics of innovation: Evidence in
Public Administration, sendo seu objetivo principal analisar as percepcdes dos servidores
publicos tanto federais quanto estaduais em relacdo aos fatores que estruturam a organizacao
do trabalho para inovar no setor publico. Em termos percentuais, a 6 publicacdes totalizam dos
autores citados anteriormente representam apenas 6,06% do total, sendo que os demais detém
apenas uma publicagdo, o que representa um percentual de 1,01% cada uma.

Para a avaliacdo de forma geral do perfil dos artigos publicados, fez-se necessario
investigar também a nacionalidade do perfil dos autores que pesquisaram sobre o tema.
Destaca-se assim a varidvel quantidade de publicacdes por paises, apresentada na figura 7, que
segue.

Figura 7 - Quantidade de publicagdes por paises
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Fonte: Web of Science (2023)

E possivel observar que o pais que obteve o maior niimero de publicag¢des foi a China,
com um total de 19, representando um percentual de 19,192% da amostra. Em seguida o Brasil
e os Estados Unidos obtiveram, ambos, 12 publica¢des, que representam 12,121% cada. Os
outros 42 pafses da amostra ainda detém poucas producdes na temdtica pesquisada. E
perceptivel que o tema ainda € emergente e que estd em crescimento, espera-se assim que o
cendrio mude nos préximos anos, aumentando consequentemente o volume de publicacdes na
area. Um exemplo de publicacdo que se destacou nas andlises dos paises foi o artigo intitulado
como The public human Resources development research based on competency model, que se
dedica a apresentacido do desenvolvimento dos recursos humanos no setor publico com base
nos modelos de competéncia.

Evidenciados os principais resultados da pesquisa e devidamente discutidos, torna-se
nitida a evolucdo da temadtica ao longo dos anos, apesar de gradativa e varidvel. Essa evolucdo
se mostra tanto pelo crescimento do volume de publicagdes como pelo aumento das citagdes
aos trabalhos relacionados ao tema nos dltimos anos. No entanto, a partir desta pesquisa e da
metodologia utilizada para a sua realizacdo, fica evidente o fato de que a tematica nao € muito
falada no cendrio da Gestao Publica. Outro ponto que merece ser ressaltado € que apenas cinco
autores demostraram, até entdo, interesse em pesquisar mais sobre a temadtica, significando que
a maioria deles pesquisam apenas uma tnica vez.

Cabe ressaltar que nesta secdo foram cumpridos os objetivos especificos de realizar um
levantamento dos trabalhos produzidos a nivel internacional e publicados na base de dados Web
of Science e analisar o espaco amostral a fim de entender o estado da arte referente ao tema
escolhido. Por conseguinte, o objetivo geral desse estudo também foi atingido.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo principal o de analisar a produ¢do internacional acerca
da Gestao Estratégica de Pessoas na Administracdo Publica, buscando quantificar e
compreender as principais caracteristicas das publicacdes acerca desse tema na base de dados
Web of Science. Para tanto realizou-se um estudo bibliométrico em que foram utilizadas
técnicas avaliativas para analisar o perfil das 99 publicagdes selecionadas, caracterizando,
portanto, a amostra da pesquisa.

A partir das andlises realizadas, foi possivel chegar a conclusao de que a primeira
publicacdo sobre o tema foi no ano de 1984 e que o cendrio a partir dai € de variabilidade, sendo
que os anos em que mais houveram publicagdes foram 2019 e 2022. O maior volume de
trabalhos esta concentrado na categoria da Web of Science denominada Administragdo Publica,
ficando a Gestdo em segundo. Da mesma forma a Administracdo Publica lidera entre as dreas
mais pesquisadas, totalizando 46 produgoes.

Em relacdo a institui¢do que mais publicou, por uma diferenga minima das demais, tem-
se a University Eletronic Science Technology of China e para reforcar essa percep¢do, o pais
que mais publicou foi a China, representando cerca de 19,192% da amostra, seguida do Brasil
e Estados Unidos. J4 os autores com o maior nimero de publicagdes sdo Gongalves Da Cruz e
Marcus Vinicius; Teles Saldanha e Cristina Camila e George Bert, no entanto eles representam
apenas 6,06% do total.
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Por ultimo foi realizada a andlise das citagcdes a esses artigos, tendo com resultado um
crescimento acelerado do nimero de referéncias a esses trabalhos principalmente a partir de
2017, sendo seu auge em 2022. Nota-se, portanto, que o tema Gestao Estratégica de Pessoas na
Administracdo Publica ainda estd em desenvolvimento e requer contribui¢des, podendo atingir
niveis muito mais altos nos préximos anos, uma vez que € nitida a sua evolucio e o interesse
demonstrado ao longo dos anos. Além disso, cabe ressaltar que este crescimento € ainda
fragmentado, com algumas publicagdes isoladas.

Como principal contribuicdo desse estudo, destaca-se a possibilidade de subsidiar
futuros trabalhos acerca da temadtica pesquisada, podendo ser replicado e utilizado como
parametro para comparar a evolu¢do do tema, assim como também para novos estudos
bibliométricos, abrindo caminho para a temadtica Gestdo Estratégica de Pessoas ser
desenvolvida também no ambito publico.

Dentre as principais limitacOes a esta pesquisa esta a escassez de publicacdes acerca do
tema, principalmente aplicando esse tipo de metodologia de pesquisa bibliométrica em uma
unica base de dados. Portanto para encontrar respaldo para este trabalho foi utilizada uma
populacdo considerada pequena, quando comparada a outras temdticas mais disseminadas.

Por fim, sabe-se que a Gestdo estratégica de Pessoas ¢ muito falada no setor privado,
porém no setor publico ainda existe essa caréncia. Diante dessa lacuna, como proposta para
trabalhos futuros sugere-se a replicagdo deste trabalho, incluindo um tema secundério que foi
explorado na fundamentacdo tedrica deste: Desafios da Gestdo Estratégica de Pessoas na
Administracdo Puablica, como temética principal de estudo. Para encontrar uma quantidade
significativa de produgdes na drea e consequentemente um maior espaco amostral que o
utilizado neste trabalho, seria interessante utilizar outras bases de dados além da Web of Science,
a exemplo da Scopus. Estudos futuros também poderiam analisar a evolugdo deste tema
novamente em alguns anos, fazendo um recorte inicial do ano deste artigo. A finalidade seria
constatar se o tema evoluiu de forma mais significativa comparando ao presente estudo.
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