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Resumo

A governanca de pessoas no servico publico ainda é algo de extrema importancia
para o desempenho das instituicdes, porém ainda pouco implementado no seu
cotidiano. Por isto, este estudo objetivou compreender como a academia tem
tratado este assunto e, valendo-se dos estudos publicados, como estes podem
impactar a administracdo publica e a sociedade por meio das boas-praticas. A
abordagem da pesquisa € qualitativa e bibliografica, do tipo Estado da Questao.
Em pesquisa realizada na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacoes,
identificou-se 06 (seis) trabalham que dialogam com este tema. Apds analise,
concluiu-se que, apesar de pressfes e acbes contrarias de alguns gestores, a
governanga aplicada na gestao de pessoas no servigo publico brasileiro, apesar
de ainda ser algo novo, ja € uma realidade, sendo imprescindivel para o préprio
fortalecimento do sistema e por prestagfes de servigos publicos mais eficientes.
Palavras-chave: Governanca de pessoas. Administracdo Publica. Servico
Publico. Servidores Publicos.

Pulic governace in people management: institutional and social impacts

Abstract

The governance of people in the public service is still extremely important for the
performance of institutions, but it is still little implemented in their daily lives.
Therefore, this study aimed to understand how the academy has dealt with this
issue and, using published studies, how these can impact public administration
and society through good practices. The research approach is qualitative and
bibliography, of the State of the Question type. In a research carried out at the
Brazilian Digital Library of Theses and Dissertations, 06 (six) works that dialogue
with this theme were identified. After analysis, it was concluded that, despite
pressures and contrary actions from some managers, governance applied in the
management of people in the Brazilian public service, despite still being something
new, is already a reality, being essential for the strengthening of the system. and
for the provision of more efficient public services.

Keywords: People governance. Public administration. Public service. Public
Servants.
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1 Introducéo

As organizacdes publicas apresentam necessidades de decisfes constantes e
complexidades distintas. Esta capacidade de tomada de decisdo dos gestores publicos
exige sintese, estratégia e racionalidade, em conjunto com uma gestdo do comportamento
proprio e do quadro de pessoal da organizacao, orientado para um sistema inteligente e
integrado de gestdo de pessoas, sempre buscando ampliar suas alternativas e atender ao
conjunto complexo de itens, que impactardo o resultado esperado pela instituicdo, bem
como estd diretamente relacionado as politicas publicas efetivas a sociedade. A
capacidade de entender a governanga como “conjunto de mecanismos de lideranga,
estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, com
vistas a conducdo de politicas publicas e a prestacdo de servicos de interesse da
sociedade” (TCU, 2014, p. 5) principalmente associada a exceléncia da gestao de pessoas
do 6rgao € o que determina a capacidade de decisao do gestor publico.

A governancga publica e a gestdo de pessoas sdo temas bastante discutidos
isoladamente, contudo, encontram-se poucas discussfes académicas quando tratadas
conjuntamente, porém € algo que tem mudado nos ultimos anos em virtude de perceber
que a “governanga de pessoas” é algo fundamental, principalmente no servigo publico,
devido possibilitar melhores condi¢cbes de trabalhado para os servidores, por meio da
gestdo de competéncia e gestdo de riscos, o que refletird diretamente na qualidade do
servico publico, impactando assim a sociedade como um todo.

Considerando a escassez das produgdes, o presente estudo indaga-se como as
pesquisas académicas atuais tratam a governanca na gestdo de pessoas no servico
publico, com o escopo de analisar como os estudos académicos nacionais abordam esses
assuntos de maneira conjunta e como isso pode impactar na qualidade do servico publico
e, consequentemente, na satisfacdo da sociedade perante a Administracdo Publica.

A pesquisa mostra-se relevante pois compreendera como a academia tem tratado
a governancga publica na gestao de pessoas e as possibilidades de como os gestores, por
meio da aplicacdo dos principios e boas praticas, podem aprimorar e impactar

positivamente o Poder Publico, debate este importante, principalmente se considerarmos
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0 cendrio de altas ameacas e mudancas, tanto legislativas, quanto politicas vivenciadas
no Brasil, em que a competitividade publica e o accountability? social por politicas publicas
efetivas esta cada vez mais intensa, cuja desvalorizacdo dos servigos publicos € pauta
presente nas discussdes entre nossos representantes no Congresso Nacional.

Por esta razado entender o conceito e a praticidade da governangca no servigo
publico passou a ser uma necessidade ndo apenas para gestores, mas também para
stakeholders? e profissionais em geral. Com isso, com base nos estudos académicos
cientificos, sera apresentado uma reflexdo sobre a governanga e como ela pode auxiliar
0s gestores publicos, principalmente, os responséaveis pela gestdo de pessoas a tomarem
decisdo mais acertadas, a formularem politicas publicas de pessoal e, assim, impactarem
positivamente o dia-a-dia de sua instituicdo, proporcionando a qualidade dos servicos

prestados pelos seus servidores.

2 Metodologia

O presente trabalho apresenta uma abordagem qualitativa, o qual, com o0 escopo
de encontrar a resposta para o problema identificado, foi realizado por meio de estudo de
reviséo bibliogréfica do tipo estado da questéo.

Entende-se por pesquisa qualitativa aquela que apresenta um carater mais
exploratério, com foco em questbes mais subjetivas do objeto estudado, geralmente

realizada quando busca-se entender os motivos de determinados comportamentos, o que

1 Segundo o Referéncia Basico da Boa Governanca do TCU, conceitua-se accountability “como a obrigagao
que tém as pessoas ou entidades as quais se tenham confiado recursos, incluidas as empresas e
organizacgdes publicas, de assumir as responsabilidades de ordem fiscal, gerencial e programética que Ihes
foram conferidas, e de informar a quem lhes delegou essas responsabilidades (BRASIL, 2011). Espera-se
gue os agentes de governanca prestem contas de sua atuacéo de forma voluntaria, assumindo integralmente
as consequéncias de seus atos e omissdes (IBGC, 2010)”

2 Segundo o Referencial Basico da Boa Governanca do TCU, entende-se por stakeholders como sendo as
partes interessadas de algo, ou seja, “sdo pessoas, grupos ou instituicbes com interesse em bens, servigos
ou beneficios publicos, podendo ser afetados positiva ou negativamente, ou mesmo envolvidos no processo
de prestacdo de servicos publicos. Em resumo, sdo aqueles cuja atuagao e opinido deve ser levada em
conta na formulacdo de estratégias, na accountability e na transparéncia.”
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pode ser feita por meio de instrumentos menos estruturados, como o caso, por exemplo,

de andlise documental e revisao de literatura.

Por meio da revisdo de literatura, que € compreendida como a fundamentacéo
tedrica que sera adotada para discorrer acerca do tema e tratar do problema da pesquisa
e é realizada por meio de pesquisa bibliografica, esta pesquisa analisou as teses e
dissertacdes relacionadas a teméatica de estudo, por meio das producdes publicadas em

base de dados online

Devido essas caracteristicas da pesquisa qualitativa, e considerando que
objetivamos identificar como as producdes cientificas estdo se posicionando acerca da
governanca na gestdo de pessoas realizadas no servico publico, entende-se que a
realizacdo do Estado da Questdo é o método mais adequado para responder o problema

suscitado

Diante dessa visdo possibilitara a realizacdo de um mapeamento das producdes
com objetos relacionados a este estudo, permitindo estabelecer um cenario teérico do
assunto estudado e possibilitard uma estruturacdo conceitual imprescindivel para o

desenvolvimento da pesquisa.

Acerca do estado da questdo, entende-se este como um tipo de estudo presente
na revisao de literatura relacionado ao levantamento bibliografico especifico com o escopo
de identificar e delimitar pesquisas com objeto a ser investigado e suas categorias de
analise, cuja finalidade é registrar como se encontra 0 tema ou o objeto da investigacao
no estado atual da ciéncia.

Sobre o assunto, Nébrega-Therrien e Therrien (2004, p. 11) leciona que este:

[...] transborda de certo modo os limites de uma revisao de literatura centrada mais
exclusivamente na explicitacdo de teorias, conceitos e categorias. A concepgao
proposta requer uma compreensao ampla da problemética em foco fundada nos
registros dos achados cientificos e suas bases tedrico-metodolégicas acerca da
temética e, decorrente desse mergulho, requer igualmente a perspectiva de
contribuicdo do proprio estudante/pesquisador cuja argumentacdo, ldogica,
sensibilidade, criatividade e intuicdo apontam as dimensfes da nova investigagao.
E precisamente esse processo e o material/texto produzido nesta fase que
fornecem os elementos para identificar e definir os referenciais e as categorias
imprescindiveis a analise dos dados no enfoque desejado.
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Portanto, compreende-se que referido método de pesquisa é capaz de demonstrar
como o objeto encontra-se estudado cientificamente na atualidade.

Neste sentido, para a elaboracédo do presente estado da questdo, valeu-se das
bases de dados da Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes (BDTD), cujas
pesquisas foram concentradas em estudos publicados relacionados com a governanca,
gestdo de pessoas e servico publico.

Em 05 de julho de 2021 os autores consultaram a base de dados da BDTD
utilizando os descritores “governanga” AND “gestdo de pessoas” AND “servigo publico”,
sendo encontrado 57 (cinquenta e sete) produtos. Devido a elevada quantidade, aplicou-
se o filtro temporal, limitando a pesquisa nos ultimos 05 (cinco) anos, o que reduziu o
resultado para 36 (trinta e seis) estudos. Ao avaliar cada um deles, constatou-se que
apenas 6 (seis) possuem relagcdo com este artigo, os demais vagam por areas diversas,
como diversas tecnologia da informacdo, saneamento basico, saude, ordenamento
urbano, sem nenhuma aproximag¢ao com o objeto estudado.

Por fim, ressalta-se que as informacdes utilizadas nesta pesquisa sédo publicas,
havendo o compromisso ético de fidelidade e respeito as ideias dos autores que
subsidiaram o estado da questao.

3 Resultados e Discusséo

A utilizacdo dos descritores “governanga”, “gestdo de pessoas” e “servigo publico”
para a selecdo das teses e dissertacbes na BDTD que formaram o Estado da Questao
ocorreu por se enquadrarem como caminhos capazes de identificar estudos relacionados
a aplicabilidade da governanca na gestdo de pessoas no servi¢o publico e a politica de
valorizacdo dos servidores.

Com base na aplicagéo dos descritores acima, juntamente como o filtro temporal
de 2016 a 2021, e da andlise de todos os achados, identificou-se que apenas 6 (seis)
dialogam com este estudo, as quais encontram-se detalhadas no Quadro 1 - Informacdes

das teses e dissertacdes selecionadas apés pesquisa na BDTD.

Rev.Pemo, Fortaleza, v. 3, n. 1, e316344, 2021
DOI: https://doi.org/10.47149/pemo.v3il.6344
https://revistas.uece.br/index.php/revpemo
ISSN: 2675-519X

Esta obra estd licenciada com uma Licenca Creative Commons
£ Atribuicdo 4.0 Internacional.




PRATICAS EDUCATIVAS, MEMORIAS E ORALIDADES

Rev.Pemo — Revista do PEMO

Orias e
‘\g\e\“:n 3e0,
D

&

Quadro 1 — Informacdes das teses e dissertacdes selecionadas apds pesquisa na BDTD

AUTOR TITULO TIPO INSTITUICAO | ANO
ROCHA, Avaliacdo das competéncias gerenciais | Dissertacédo Universidade 2016
Gualter de descritas pelo GESTCOM para a UFPA Federal do Para
Oliveira com as competéncias de gestao extraidas
do critério governanca do modelo de
exceléncia em gestao publica
SOUZA, Ana | Boas praticas de governanca e gestédo de | Dissertagdo Universidade 2017
Luiza Leonel de | pessoas: um estudo de caso na Marinha Federal
do Brasil Fluminense
LOPES, Governanga  publica:  trajetéria  da Tese Universidade 2017
Jerisnaldo administracdo publica na Bahia entre 1989 Salvador
Matos a 2014
MIRANDA, Gestdo de pessoas no setor publico: | Dissertacdo | Universidade de | 2018
Pollyanna diagnéstico organizacional de uma pratica Brasilia
Costa distrital
VACOVSKI, Boas préticas de governanca publica: Dissertacdo Universidade 2019
Eduardo andlise dos processos disciplinares Tecnoldgica
decorrentes de assédio moral, instaurados Federal do Parana
no ambito da (UTFPR), durante o biénio Curitiba
2018/2019
CARVALHO, Estilos de lideranca e motivacdo humana no | Dissertacdo | Universidade de | 2020
Rodrigo de servico publico: diagnéstico e politica Brasilia
Souza organizacional na Policia Federal brasileira

Fonte: Elaborado pelos autores (2021)

As analises dos referidos trabalhos serdo realizadas maneira conjunta em 02
(dois) tépicos diferentes, sendo o primeiro abordando os estudos desenvolvidos Ana Luiza
Leonel de Souza, Jerisnaldo Matos Lopes e Eduardo Vacovski e o segundo com as
pesquisas desenvolvidas por Gualter de Oliveira Rocha, Pollyanna Costa Miranda e ,
Rodrigo de Souza Carvalho, sendo intitulados respectivamente como “Governanga de
pessoas e boas praticas para o aperfeigoamento do servigo publico” e “Avaliagdo das
competéncias gerenciais, praticas de liderancas e gestdo de pessoas no setor publico

aplicadas as praticas de governanca e tomada de decisao”.
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3.1. Governanca de pessoas e boas praticas para o aperfeicoamento do servico
publico

Este topico ser iniciado com a analise da tese “Governanga Publica: trajetdria da
Administragdo Publica na Bahia entre 1989 a 2014” de autoria de Jerisnaldo Matos Lopes,
a qual, apesar de nao realizar nenhuma abordagem correlacionando a governanca com a
gestdo de pessoas no servico publico, foi selecionada por compor o presente estudo pois
aborda questdes referentes a evolucao da governancga publica como instrumento utilizado
pela gestdo para a modernizagdo da sua estrutura em atendimento aos interesses dos
cidadaos.

Na discussédo referente a Governanca, o autor inicia apresentando a diferenca
entre “governanca”’ e “governanca corporativa”’, sendo a primeira compreendida como o
acordo de aquisicéao e distribuicdo de poder na sociedade, enquanto esta Ultima € a forma
de como as instituicdes sdo administradas, sejam elas privadas ou publicas.

Baseada nas ideias de Loffer (2001) e Matias-Pereira (2010), o estudo dispde que
a governanca publica, quando vista como um contrato publico, é responsavel por
apresentar as solucdes para as questdes sociais existentes, enquanto, se analisada pela
visdo da ciéncia politica, esta encontra-se relacionadas com as mudancas a serem
realizadas na gestao politica.

Na abordagem publica, o cidaddo apresenta funcédo primordial na governanca,
pois é considerado, em virtude do pagamento de tributos, o financiador do Estado e, por
conseguinte, possivel participante de todo o processo de gestao, seja de maneira ativa
durante a execucéo, seja por meio do controle, ocasionando assim uma ruptura do modelo
burocratico engessados vivenciado por muitos anos em nosso pais.

Apesar do autor apresentar inUmeros conceitos, tanto doutrinarios, quanto
institucionais, o estudo realizado por ele utiliza, de maneira central, o da Organizacao para
a Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico (OECD 2005) e o de Wei (2000), que tratam
a questao, respectivamente, como sendo “arranjos formais e informais que determinam
como sdo tomadas as decisdes publicas e como sédo realizadas as ac¢des publicas, na

perspectiva de manter os valores constitucionais de um pais em face de varios problemas,
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atores e ambientes” e como “conjunto de instituicbes e estruturas que definem como os
bens publicos séo criados e entregues para os cidadaos e setor privado e como as politicas
publicas sao feitas”.

Compreende-se, portanto, que a ideia de transparéncia é muito evidente em todos
0s conceitos de governanca e, atualmente, € algo que se exige cada vez mais dos
gestores, tanto em relacéo a prestacédo de contas do que esta sendo realizado, seja para
sociedade, seja para os orgaos de controle, quanto no que se refere a responsabilizacéo
dos seus agentes.

Deste modo é possivel compreender que a governanga publica é uma funcéo de
titularidade do povo e exercida pela a alta administracdo que compdem o servi¢o publico
objetivando avaliar, dirigir e monitorar a gestéo, devendo, sempre que possivel, possibilitar
a participacao social, seja por meio de vagas em comités e conselhos, seja por meio de
proporcionar o controle social através da transparéncia de todas as suas agoes.

Atualmente, constata-se que o atual Governo Federal ndo é muito adepto a
efetivacdo dessas funcdes, visto que, na possiblidade que lhe é dada, esse sempre busca
restringir a participacdo social da gestéo, seja por meio da diminuicdo da participacao da
sociedade civii no Conselho Nacional do Meio Ambiente, seja por meio do
comprometimento da transparéncia dos dados relacionados a pandemia emitidos pelo
Ministério da Saude.

Ainda sobre a governanca e agora iniciando a analise conjunta com a gestéao de
pessoas no servico publico, serdo apresentadas as informacdes, dados e conclusfes
decorrentes da dissertacéo intitulada como “Boas praticas de governanca e gestao de
pessoas: um estudo de caso na Marinha do Brasil” de autoria de Ana Luiza Leonel de
Souza.

Ao tratar de Governanca Publica, informa que o Tribunal de Contas da Unido
(TCU), por meio do seu referencial basico de governanca, foi o responsavel em definir os
principios da boa governanga aplicavel as organizacfes publicas, os quais se baseiam na
transparéncia, integridade e prestacdo de contas, compreendendo esta como sendo o

conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em pratica para
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avaliar, direcionar e monitorar a atuacao da gestdo, com vistas a conducao de politicas
publicas e a prestacéo de servicos de interesse da sociedade (TCU, 2014, p. 5)

Em relacéo a gestédo de pessoas, a autora demonstra que esta refere-se as acoes
relacionadas aos funcionarios de uma instituicdo, englobando desde a selecdo e
capacitacao até a demissao, sendo possivel que a governanca se faca presente aqui no
controle de custos e no desenvolvimento, lideranca e gestdo de talentos dos funcionarios,
bem como por meio de politica envolvendo valores éticos.

Uma importante diferenciacdo trazida no texto é a diferenciacdo de “governanga”
e “gestdo”, apesar de estarem correlacionadas, apresentam conceitos e caracteristicas
proprias. Valendo-se dos materiais e decisdes do TCU e de doutrinados apresentados na
pesquisa, compreende-se “governanga”’ como fungdes relacionados a diregao, estratégia
e controle, relacionados aos processos de lideranca, de tomada de direcdo e de
monitoramento, sendo o “o que deve ser feito”, quanto que a “gestao” é o “como deve ser
feito”, ou seja, esta vinculada a eficacia e eficiéncia das acbes, devendo cumprir as
priorizadas e realiza-las da melhor forma possivel, considerando o custo-beneficio, sendo
a qualidade desta um reflexo do desempenho da primeira, logo, sao funcdes que impactam
diretamente na qualidade dos servicos publicos.

Ademais, aponta que a “governanca de pessoas”, apesar de seu um grande
desafio presente na Administracdo Publica, € um assunto de pouca exploracéo
académica, mesmo sendo tdo importante quanto as demais, visto proporcionar melhores
resultados, tanto a sociedade, quanto ao servi¢o publico, pois objetiva:

Alinhar as politicas e as estratégias de gestdo de pessoas com as prioridades da
organizacdo em prol de resultados; assegurar a utilizacdo eficiente de recursos;
otimizar a disponibilidade e o desempenho das pessoas, mitigar riscos, auxiliar a

tomada de decisdo e assegurar o cumprimento dos papéis e das
responsabilidades e a transparéncia dos resultados (TCU, 2015, p.10).

O conceito de “governanga de pessoas” ainda € um termo em construgao, porém
pode ser compreendida como acdes relacionados a lideranca, estratégia e controle da

gestdo de pessoas com o escopo de que a forca de trabalho seja eficaz, eficiente e efetiva,
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com o escopo de gerar resultados positivos e satisfatorios e contribuir para a transparéncia
da gestéo.

A legislacdo nacional, nos termos do art. 2°, inciso Il, da Resolu¢cdo do TCU n.
247/2011 e a Instrugdo Normativa conjunta CGU-MPOG n. 1/2016, prescreve que a
governanca de pessoas tem como objeto a aplicacdo de principio e préticas tipicas de
governanca sobre o capital humano das organizacdes, onde estas devem promover
praticas e principios de conduta e padrbes de comportamentos, possibilitar o
desenvolvimento continuo dos agentes publicos, incentivando-os a adotar boas préticas
de governanca, realizar a integracdo desses agentes, bem como desenvolva praticas que
capazes de institucionalizar a responsabilidade dos funcionarios nas prestacbes de
contas, na efetividade e transparéncia das informacdes e atividades.

Para que isso ocorra, é importante existir politicas de recursos humanos
adequadas capazes de abranger 0s processos de recrutamento, inclusive da alta
administragdo, bem como capacitacdo continua e pertinente para que 0s agentes
compreendam de maneira nitida suas responsabilidades e os padrées de comportamento
que devem possuir. Aléem disso, a existéncia de um codigo de conduta e ética formal,
criado com a participacao de todos, é fundamental para a definicdo desses padrdes, 0s
quais devem abranger todos os servidores publicos, desde a mais alta hierarquia, até a
mais baixa.

O estudo apresentou ainda trabalhos desenvolvidos pelo TCU relacionados com
governanca e gestdo de pessoas na Administragdo Publica Federal, demonstrando a
importancia da lideranca exercida pela gestdo estratégica e os desdobramentos do
sucesso na governancga de pessoal no servigco publico.

Estes trabalhos diagnosticaram, dentre outras coisas, que grande parte das
unidades jurisdicionadas fiscalizadas apresentaram deficiéncia no sistema de governanca
e gestdo de pessoas, 0 que compromete os resultados gerados a sociedade e cujas falhas
podem ocasionar auséncia desproporcdo de servidores em areas especificas, falta de
competéncia técnica para estabelecer a estratégia do 6rgdo, auséncia de servidores

qualificados para posicao de lideranca, servidores desqualificados em fungdes relevantes,
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realizagdo de capacitagdo em dissonancia com as funcbes, e caréncia de
comprometimento dos agentes no alcance dos resultados organizacionais.

De posse desse cenario, o Tribunal estabeleceu recomendacdes a alta
administracdo dos 6rgaos auditados com o escopo de promover 0 maior comprometimento
desta com a eficiéncia, efetividade e transparéncia da gestao de pessoas, as quais sao

consideradas boas-praticas:

- Estabelecer comité estratégico de gestdo de pessoas, observando as boas
praticas sobre o tema, e monitorarem o0 cumprimento dos papéis e
responsabilidades estabelecidos;

- Fundamentar os processos de recrutamento e selecdo (internos e externos) em
perfis de competéncias, inclusive os relativos a cargos/funcdes de livre provimento
de natureza técnica ou gerencial, e assegurarem concorréncia e transparéncia nos
processos;

- Adotar medidas para garantir a realizacdo sistematica de auditorias internas na
folha de pagamento das unidades sob sua jurisdicao;

- Articular-se com a Escola Nacional de Administracdo Publica e outras escolas de
governo para garantir a oferta de acBes de capacitacdo em planejamento
estratégico da for¢a de trabalho para as unidades sob sua jurisdicdo; (Acordao n.
3.023/2013 —-TCU-Plenario); e

“[...] adotem agdes para que as unidades sob sua jurisdicdo realizem planejamento
da gestdo de pessoas, que devera estar alinhado a estratégia organizacional,
assegurar a definicdo de metas para a area e agfes necessarias para alcanca-las
e abranger as principais fungdes de recursos humanos”.

“[...] adotem medidas com vistas a implementar a avaliagdo de desempenho
individual de gestores, assegurando a identificagdo de suas necessidades de
treinamento e desenvolvimento”.

“[...] definirem o perfil profissional desejado para posi¢des criticas de lideranga e
adotarem mecanismos para que o processo de escolha dos ocupantes dessas
posigdes utilize o perfil definido”.

“[...] manterem processo de trabalho referente ao planejamento da forca de
trabalho, que devera abranger: a definicdo e a atualizagdo, com base em critérios
técnicos, de tabelas de lotacdo necessaria por unidade organizacional, entre
outras acdes de gerenciamento dessas tabelas; a andlise e o monitoramento de
informacdes sobre a forga de trabalho; e a definicdo de estratégias de gestao de
pessoas com base nas anadlises realizadas”. (Acorddao n. 2.215/2014 —-TCU-
Plenario)

Por fim, o estudo conclui que a governanca e gestdo de pessoas devem estar
alinhadas para produzir resultados positivos e benéficos a sociedade, cujas boas-praticas
envolvem alinhamento intencional do pessoal com 0s macro objetivos institucionais, a
capacitacdo permanente e adequada dos servidores, incluindo a alta administracéo, a

gestédo de talentos e a pér competéncia; o empenho da alta gestdo com a definicéo e
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cobranca dos modelos comportamentais, bem como a avaliagcdo de desempenho e o
monitoramento das acdes desenvolvidas pela gestdo de pessoal, incluindo aqui a
existéncia de indicadores de resultado, gestéo de risco e prestacéo de contas.

Além da importancia conceitual apresentado no estudo, principalmente a
relacionada a “governanga de pessoas”, este demonstra, com casos praticos por meio das
decisdes do TCU, que quando as funcdes de governanca sado aplicadas na gestdo de
pessoas, 0 funcionamento dos 6rgaos ocorre de maneira mais fluida, pois os servidores
séo lotados de acordo com suas competéncias técnicas, sdo capacitados com cursos que
realmente estdo relacionados com o aperfeicoamento das suas fun¢cbes e comegam a ter
espaco por meio de dialogos abertos com a gestéo, proporcionando um ambiente aboral
mais saudavel o que, consequentemente, refletira na qualidade da producéo institucional
e na qualidade dos servicos publicos prestados a sociedade.

Além disso, ao implementar indicadores de qualidade e avaliacdes de
desempenho periodos é possivel quantificar e avaliar a forca de trabalho e os servigos
prestados, permitindo a responsabilizacdo daqueles que néo produzem de maneira
satisfatéria ou agem em desacordo com o direcionado, bem como serve de subsidio para
a prestacdo de contas a coletividade do que é feito pelos servidores publicos da institui¢ao,
auxiliando para a quebra de paradigma de que estes nao trabalham e que s&o um fardo
financeira dos cidadaos.

Por fim, a dissertacdo nomeada “Boas praticas de governanga publica: analise dos
processos disciplinares decorrentes de assédio moral, instaurados no ambito da (UTFPR),
durante o biénio 2018/2019”, de autoria de Eduardo Vacovski, foi selecionada para compor
a presente pesquisa devido tratar, dentre outras questfes, do uso de boas préticas de
governanca publica no combate ao assédio moral em instituicbes de ensino superior
publicas praticadas pelos seus agentes, relacionando as boas praticas de governanca
como norteadoras a serem implementadas em carater preventivo pelas instituicdes de
ensino superior publicas.

O estudo aponta que atualmente, apos a evolucdo da Administracdo Publica

Brasileira, passando pelos modelos patrimonialista (1889 até 1930), o burocratico estatal
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(a partir de 1930) e o gerencial publico (iniciado na década de 1990), os governos
comecaram a buscar a eficiéncia, eficacia e efetividade da maquina publica, trazendo a
superficie as ideias de governanca e governabilidade, visto que estas sdo capazes de
proporcionar melhores resultados no servico publico e assim alcancar sua finalidade
precipua que garantir o bem comum. A primeira esta relacionada a reforma do aparelho
do Estado, ou seja, na reformulacédo da forma burocréatica de administracao e prestacéo
dos servi¢os publicos, quanto que a segunda remete a ideia de reforma do Estado por
meio da redefinigcdo de suas fun¢des e sua maneira de intervir na econdmica, na sociedade
e na relagdo com seus proprios Poderes.

Em outras palavras, compreende-se que a governanca € um sistema de lideranca,
estratégia e controle sobre a gestdo, enquanto a governabilidade sdo as estruturas
politicas, juridicas e estruturais do Estado que atribuira a sua legitimidade e credibilidade
nas acdes publicas.

No decorrer da dissertacdo, o autor trouxe uma analise especifica da gestdo de
pessoas e governanca publica, tratando de maneira pontual os mecanismos de lideranca
tipicos da governanca aplicados na referida gestao.

Valendo-se das praticas relativas ao mecanismos de lideranga presente no
Referencial Basico de Governanca aplicavel a 6rgdos e entidades da administracéo
publico, produzido pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2014), o autor, considerando
objeto da sua pesquisa, identificou que a pratica de que “[...] as organizagbes devem
contar, em seu quadro, com pessoas que possuam as competéncias (conhecimentos,
habilidades e atitudes) necessarias e que demonstram elevados padrées de conduta
ética”, presente no componente L2-Principios e comportamentos esta mais relacionado
com as boas praticas de gestdo de pessoas em instituicdes de ensino federais, onde os
agentes devem prezar pela aplicacdo dos principios da legalidade, moralidade,
impessoalidade, publicidade, eficiéncia, além disso, baseado na ética, os profissionais
devem agir baseado na honestidade, justica, responsabilidade, equidade, decoro, dentre

outras.
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Com base no exposto e nas pesquisas realizadas, Vacovski (2019, p. 24) mapeou
as seguintes boas praticas de governanca e gestao de pessoas aplicaveis ao setor publico:
“‘Alinhamento estratégico da gestdo de pessoas com o0s objetivos organizacionais”;
“Treinamento continuo, gestdo de talentos e gestdo por competéncias, objetivando ter
pessoas devidamente capacitadas, no lugar e no tempo certo para o desempenho das
fungdes de RH”; “Envolvimento das partes interessadas nos processos de gestdo de
pessoas e has decisdes da alta administragao”; “Comprometimento da administragdo com
a definicdo de padrées de comportamento, visando fomentar a ética na organizagao”;
“‘Mensuragcdo de desempenho e monitoramento das atividades de gestdo de pessoal:
indicadores de desempenho, gerenciamento de riscos, transparéncia e prestacdo de
contas”.

Ademais, dispde que essas boas praticas sdo capazes de aprimorar a gestao de
pessoas no servigo publico, em especial no contexto analisado por ele, que é o assédio
moral, visto que essas praticas nocivas violam “o codigo de ética e conduta da instituigao,
implica desrespeito aos valores de ética, qualidade e exceléncia anteriormente listados,
justificando, por consequéncia a instauracéo de processo disciplinar com o propésito de
se apurar responsabilidades” (Vacovski 2019, p. 25).

Por fim, ap6s adentrar mais no seu problema envolvendo o assédio moral, a
importancia da gestéo de riscos e as dificuldades de configura-lo por meio dos processos
administrativos instaurados na Universidade Tecnolégica Federal do Parana (UTFPR), o
autor conclui que a adesao das boas praticas de governanga proporcionam mais certeza
e seguranca aos profissionais, devendo estas serem aplicadas de carater preventivo
contra a acdo perniciosa tratada no estudo, devendo a gestéo de pessoas agir de maneira
conjunta com a gestao de riscos da instituicdo, as quais devem agir no desenvolvimento
do capital humano e mitigar os riscos existentes no decorrer das atividades diarias.

Os dados e conceitos apresentados nesse estudo, ratificam e enriquecem o que
ja foi apresentado nos demais trabalhos, demonstrando que a governanca na gestao de
pessoas de servigo publico € capaz de mudar para melhor a rotina do 6rgédo, a ponto de

evitar a pratica de condutas reprovadas social e legalmente, enfatizando a importancia,
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para isto, de codigo de conduta e ética a ser seguido por todos os agentes, devendo ser
baseado na honestidade, educacédo e moralidade, gerando beneficios internos, por meio
da melhoria as relacfes interpessoais entre os funcionarios e entre eles e as chefias, bem

como a aumentando a qualidade do atendimento ao publico.

3.2 Avaliagcdo das competéncias gerenciais, praticas de liderancas e gestdo de
pessoas no setor publico aplicadas as praticas de governanca e tomada de deciséao.

Entende-se que Governangca como um sistema utilizado para dirigir, controlar e
avaliar os recursos de uma organizacdo no tocante a capacidade da lideranca
administrativa ao conduzir o desempenho da administracao para o aumento da eficiéncia,
eficacia e efetividade do empoderamento humano, especialmente daqueles que detém
cargos de gestdo. Para tanto, se faz indispensavel a certificacdo de que os gestores
desenvolvam competéncias préaticas, conhecimentos e as experiéncias indispensaveis
para o bom desempenho que possam garantir o éxito da administracao. Afirma-se, que a
Governanca Corporativa institucional coloca em ordem toda e qualquer instituicdo através
da padronizacao de processos para que possa transmitir confianca e crédito as atividades
realizadas.

Neste contexto, este artigo tem o propdsito de ressaltar o papel das idiossincrasias
ou seja, o0 comportamento de gestores de pessoas na Governanga publica bem elucidar
como os sistemas de tomadas de decisOes aplicados hoje influenciam a formulacdo de
politicas publicas e a prestacao de servicos a sociedade. Para tanto, torna-se importante
frisar que as competéncias gerenciais sdo consideradas como o conjunto de capacidades
construido e desenvolvido pelo gerente que, articulados e mobilizados em fungcédo das
diferentes situacdes, necessidades ou desafios, possibilitam o alcance das estratégias
organizacionais (RUAS, 2005).

A competéncia gerencial pode ser entendida como a faculdade de mobilizar
diversos recursos cognitivos — que inclui saberes, informagbes, habilidades e as

inteligéncias — para, com eficacia e pertinéncia, enfrentar e solucionar uma série de
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situacbes ou de problemas relacionados com a gestdo de uma empresa (RESENDE,
2000).

Clarifica-se que para incorporar o conceito de competéncia, novos instrumentos e
técnicas deverdo ser empregadas vistas que possam identificar o potencial humano em
crescimento, com flexibilidade e com pensamento na linha estratégica. Competéncias
gerenciais representam a ultima instancia responsaveis pelo desempenho organizacional
e devem estar relacionadas ao controle, execucédo, foco dos negdcios, o pensamento, a
lideranca, a decisdo e muito mais, ndo somados, mas misturados. Caso se elimine
qualguer um desses papéis, o trabalho de gestédo se torna incompleto.

Este modelo, de acordo com Santos e Honorio (2014, p. 657-658), contempla a
observancia das capacidades a seguir descritas: a estratégica (Capacidade de
alinhamento das acfes gerenciais as estratégias), a financeira de negécios (Capacidade
de promover o desenvolvimento regional sustentavel e a economia dos recursos naturais),
a socioambiental (Capacidade de promover o desenvolvimento regional sustentavel e a
economia dos recursos naturais), relacionamento com cliente(Capacidade de ser cortés,
confiavel e transparente no trato com os usuarios do servi¢co. Presume-se também gestao
de relacionamento com o cliente), pessoas (Capacidade do gestor em contribuir com o
desenvolvimento das pessoas, manutencao de um bom clima de trabalho e fortalecimento
da equipe) e processos (Agregar indicadores de desempenho pertinentes a melhoria dos
processos).

Em suma, Katz (1986) identificou trés tipos basicos de competéncias gerenciais
gue todo gestor precisa ter referindo-se a capacidade técnica de usar os procedimentos,
técnicas e conhecimentos de um campo de especializagdo, capacidade humana de
trabalhar com outras pessoas, entendé-las e motiva-las como individuos ou como
membros e grupos e a capacidade conceitual de coordenar e integrar todos os interesses
e atividades de uma organizacdo. Implica ver a organizacdo como um todo,
compreendendo como suas partes dependem uma das outras prevendo que uma

mudanca em qualquer das partes afetara o todo.
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Estudiosos como Fleury e Fleury (2001) classifica as competéncias em técnico-
profissionais, competéncias de negdcio e sociais, ademais é possivel considerar quatro
grandes blocos de conhecimentos sédo importantes a serem dominados pelos gestores em
estratégia, racionalidade administrativa, lideranca e habilidades interpessoais e processo
decisorio. E consensual considerar que as fungdes e os perfis gerenciais s&o
diversificados quando se consideram diferentes ambientes organizacionais e reforca a
percepcdo de que as dimensdes classicas de gestéo estdo sendo substituidas por formas
ambiguas e flexiveis. E novo formato com forte influéncia no processo decisorio

Observa-se que o desenvolvimento das competéncias eficazes serve para elevar
o desempenho dos gestores no relacionamento com pessoas, nos hegocios e na
autogestdo alinhados a estratégia central do negocio da instituicdo mantendo conexao
com o planejamento estratégico. Relevante notar Cripe e Mansfild (2003) ao relatar que
as pessoas sao o centro do modelo de desenvolvimento e as competéncias séo apenas,
uma parte do sistema de desempenho profissional; relevante para a uma acertada tomada
de decisdo em uma Governanca Corporativa. Inferimos também o entendimento de
(CARLSON, 1951 apud MINTZBERG, 2010) ao afirmar que o trabalho de um gestor
mais uma habilidade artistica que uma ciéncia social executiva extrema importancia ao ato
de tomar decisoes.

A visdo de uma Governanca Corporativa, segundo o IBGC (Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa) é de uma organizacdo bem dirigida, monitoradas, incentivada
que envolve os relacionamentos com a administracéo, diretoria, 6rgaos de fiscalizacéo e
controle, e demais partes interessadas. Segundo (MINTZBERG, 2010), esta gestdo deve
andar junto com a lideranca, como sendo parte essencial da gestao

O estudioso RHODES (1997), em pesquisa, destaca que Governanca significa
uma mudanca no significado de governo, referindo-se a um novo processo de governar
ou uma condicdo modificada da regra estabelecida ou um novo método pela qual a
sociedade é governada.

Ao tratar de Governanca Corporativa, observa-se o estudo de KJAER (2004)

utilizado na Ciéncia politica para identificar o uso e evolucédo do conceito de governanca
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identificando o campo da administracdo publica e politicas publicas, das relacbes
internacionais e politica comparada busca de objetivos comuns.

Na visdo de KJZAR (2004), o crescente uso do conceito de governanca pode ser
visto como uma reacdo as mudancas nas praticas politicas, junto a mudancas na
realidade, envolvendo a globalizacdo crescente, dentre outros fatores.

Ainda KJAR (2004), aborda a emergéncia do conceito de governanca nha
administracédo publica e nas politicas publicas tomando como base o modelo tradicional
da administracdo publica e suas premissas basicas. Estudando as transformacdes dos
governos, RHODES (1996) aborda a governanca como a Nova Gestdo Publica (New
Public Management) dentre outras analises.

Vale lembrar que, o tema da governanca publica foi criado em 1996 e tem recebido
destaque por entender que um governo eficiente toma decisdes acertadas em virtude de
bom gerenciamento de seus recursos, o0 que proporcionard a devolugcdo a populacéo de
melhores servigos publicos frente a uma perene cobranga social.

Destaca-se que em 2015, a OCDE - Organizacdo para a Cooperacao e
Desenvolvimento Econémico evidenciou que a Governancga publica importa tanto quanto
as politicas para o ambiente de investimentos. Considera ndo apenas as politicas em si
mesmas, mas também como elas foram desenvolvidas, coordenadas, implementadas,
avaliadas e, finalmente, modificadas. Investimento envolve o julgamento sobre o futuro. O
que importa para os investidores sdo os principios incluidos na nocao de previsibilidade,
transparéncia, credibilidade, accountability e justica favorecendo uma abordagem de todo
0 governo conjunta com Ministérios, 6rgaos publicos, administracdo direta e indireta, que
reconhece que melhorar o ambiente de investimentos exige ndo somente reforma de suas
politicas, mas também mudancas na forma como 0s governos conduzem suas atividades
e consequentemente em tomadas de decisdes eficazes.

Importante argumenta-se que, em uma Governancga corporativa, ndo ha de se falar
em tomadas de decisGes sem equiparar as competéncias estabelecidas a compreensao e
a segmentacdo das atividades da organizacado publica, além da agregacdo de valor as

partes interessadas. Os fatos e dados gerados em cada um desses processos se
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transformam em informagdes que irdo subsidiar o processo decisério. As tomadas de
decisdes e a execucdao de acdes, no setor publico, deve ter como base a medicao e analise
do desempenho frente as informacgdes disponiveis, inclusos os riscos identificados; pois é
por meio de processos estruturados e transparentes em conformidade com as
competéncias, diretrizes e o interesse publico que tomadas de decisGes corporativas
eficientes e eficazes.

No estudo de RHODES (1996) dentre os quatro temas centrais sobre as
transformacdes no governo com relagdo a governanca observa-se que: 0 governo
confronta redes intraorganizacionais autogovernaveis (self-steering); que o
relacionamento € assimétrico, mas a centralizacdo deve coexistir com a independéncia.
Que a elaboracdo de politicas ndo é linear, mas recursiva, porque intervencdes criam
consequéncias nao intencionadas, falhas de implementacgao e “bagunca politica”. A gestao
(ou controle) direta dessas complexidades sociais organizadas multiplica as
consequéncias nédo intencionadas. A gestédo indireta é o desafio central colocado pela
governanca para o codigo de operacao das elites centrais. Os Estados estdo sujeitos a
esvaziamento (hollowing out) interno e externo. A andlise feita pela em escola holandesa
define a governanca como “influéncia direcionada de processos sociais. Cobre todos os
tipos de mecanismos de orientacdo que estdo conectados com processos de politicas
publicas, e ndo estao restritos a formas deliberadas de orientacdo e nem a governanca €
restrita a atores publicos”

Para KJZAR (2004), ha razbes para se utilizar a hierarquia nas politicas publicas,
aproveitando o Estado para sancionar oportunidades e ratificar compromissos alcangados
nas redes. Estas podem suplementar o modelo basico de politicas publicas. A dificuldade
para a governanca é entao confrontar esses complexos e variados arranjos institucionais.

Assim, com base no exposto, pode-se concluir que um sistema com Governanca
Corporativa pode introduzir um movimento ciclico nas organiza¢des publicas em que a
gestao estratégica influencia e é influenciada pela Gestao de Pessoas para o alcance das

metas estabelecidas.
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Deste modo o que se apresenta é a emersdo de um modelo de Gestdo de Pessoas,
especificamente, no setor publico alinhado aos demais processos de gestdo da
organizacado, ao qual de acordo com ARMSTRONG (2009) tem como objetivo garantir o
atendimento dos resultados por meio das pessoas ou que seja promotora de valor,
conforme ULRICH (1998).

A Gestao de Pessoas visa aumentar a eficacia e a capacidade organizacional no
que se refere a alcance de metas e melhor uso dos recursos disponiveis.

Nesse novo cenario, a Gestdo de Pessoas representa um novo papel institucional
de valor agregado e normativo, conforme define MOHRMAN, JR. e LAWLER Il (1995).
Nesse novo papel enfatiza a adocdo de tecnologia da informacao, utilizacdo de valores
agregados pela Gestao de Pessoas orientados aos individuos. Normativamente, emerge
em constituicdo de normas, valores e crencas organizacionais com foco nos individuos
para o desenvolvimento das estratégias, ndo perdendo de vistas a integracdo e
aprendizagem organizacional.

Ainda, concomitante aos ensinamentos de ULRICH (1998), afirma-se que a
Gestéo de Pessoas na area funcional e estratégica domina melhor as teorias e empreende
pesquisas traduzindo-as em desempenho financeiro, agregando valor envolvendo
servidores e administrando politicas.

De acordo com BRASIL (1996), a Gestédo Estratégica de Pessoas € a interface
entre a Gestao de Pessoas e a Gestao estratégica. Esta Ultima trata da abordagem de
gestao que envolve a tomada de uma visdo ampla e a longo prazo, em que o0 negdcio ou
parte dele, é determinado para garantir a manutencédo do impulso estratégico. A Gestédo
Estratégica de Pessoas de Pessoas marca-se pela adogéo e uso de préticas de gestao de
recursos humanos para a manutencdo e ganho das atividades focando nas atividades
futuras e avaliacéo de resultados.

Clarifica-se 0 exposto, pelo suposto firmado por ALBUQUERQUE (2002),
AMSTRONG (2009) e BOHLANDER E SNELL (2010), as estratégias e praticas de Gestédo

de Pessoas e estratégias e praticas da organizacéo se retro alinham continuamente.
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O que pode ressaltar ainda € que, as alteragBes no papel, funcdo, capacidade de
atuacdo e as praticas de gestdo de recursos humanos que demarcam a Gestdo de
Pessoas como abordagem estratégica com aplicacbes distintas entre organizacdes
privadas e publicas, como observado por SIQUEIRA E MENDES (2009). Na analise critica
destes autores, defendem as praticas privadas de Gestdo de Pessoas incorporadas no
setor publico sem as devidas adequacfes levando a desmotivacdo dos servidores e a
baixa qualidade dos servicos ofertados, sugerindo a remodelacdo do desenvolvimento da
gestao de pessoas do setor publico para a garantia de alcance de resultados de modo
participativo e saudavel.

Conforme SECHI (2009), como respostas as necessidades de mudanca para a
gestdo publica, duas abordagens organizacionais emergiram mundialmente: a
administracdo publica gerencial e o governo empreendedor, abordagens “de negdécio”

conhecidas por gerencialismo.

4 Considerac0es finais

A pergunta que subsidiou este artigo era como os estudos cientificos brasileiros
tratavam a governanca e a gestdo de pessoas no servi¢co publico, tendo como objetivo
principal elencar esses produtos e analisa-los com o escopo de verificar como a
governanca de pessoas pode impactar as instituicdes publicas e a sociedade.

Valendo-se do Estado da Questédo, conseguiu-se encontrar 01 (uma) tese e 05
(dissertacdes) publicadas no BDTD que fornecem subsidios par uma analise de como a
governanca pode agir e afetar o cotidiano do servigo publico, bem como, em alguns casos,
ja fazem esse exame de maneira conjunta, demonstrando, na pratica, considerando
principalmente as experiéncias do Tribunal de Contas da Unido e da Administracao
Publica Federal como é possivel inclui-la na gestdo de pessoas e quais boa-praticas
podem ser adotadas pelos 6rgaos para 0 seu aprimoramento.

Apesar da “governanga de pessoas” no servigo publico ser algo ainda pouco

explorado pela a academia, as producdes existentes possuem conteudos de relevancia,
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além do que, no Brasil, o TCU tem desenvolvido papel de destaque a frente de
fiscalizacGes ordinarias, operacionais e de levantamento com essa tematica, 0 que tem
auxiliado os 6rgéos a ter um norte de como iniciar essa mudanca de cultura de uma gestéo
burocrética, centralizada e engessada, para algo mais participativa, transparente e voltada
para os resultados.

Identificou-se por meio da pesquisa que a gestao de pessoas que investe recursos,
materiais e imateriais, na qualificacdo de suas liderancas, aplica uma gestdo por
competéncias para gerir e alocar a forga de trabalho, e estabelece indicadores objetivos,
gestéo de riscos e uma rotina de prestagcéo de contas das atividades prestadas, possibilita
maior eficiéncia na sua atuacao.

Ao aplicar a governanca na gestdo de pessoas, a Administracdo Publica
conseguira selecionar e alocar pessoas em lugares estratégicos, possuira dados capazes
de realizar o aprimoramento de suas estratégias e responsabilizar aqueles que ndo atuam
de maneira satisfatéria e nos termos do direcionado pela lideranca, o que refletird
diretamente na produtividade do 6rgado e na sua transparéncia.

Conclui-se o0 estudo com a certeza da importancia do tema discorrido e da
necessidade do aprimoramento dos servi¢cos publicos, os quais, principalmente na gestao
de pessoas, devem considerar as fungdes de governanga em sua plenitude, tanto por meio
dos mecanismos de lideranca, quanto pelos de estratégia e controle, visto que estes
proporcionardo melhorias aos agentes publicos, a propria instituicao e, principalmente, por

ser o principal ator da governancga, aos cidadaos.
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