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Resumo: A gestdo de pessoas no setor publico brasileiro passou,
nas ultimas trés décadas, por uma transicdo relevante: do modelo
burocratico classico, centrado no controle rigido de procedimentos e na
estabilidade como fim em si mesma, para uma perspectiva estratégica,
na qual servidores e suas competéncias sdo reconhecidos como recursos
determinantes para o desempenho institucional. Este artigo tem como
objetivo analisar, por meio de revisao bibliografica, os fundamentos
tedricos, os subsistemas e os principais desafios da gestdo estratégica
de pessoas aplicada a administracdo publica brasileira. Parte-se da
premissa de que a modernizacdo do Estado ndo se limita a reforma
de estruturas e processos, dependendo também da capacidade de
recrutar, desenvolver, avaliar e reter servidores alinhados aos objetivos
institucionais. A pesquisa, de natureza qualitativa e exploratoria, baseou-
se no levantamento de obras de referéncia nas areas de administracao
publica e gestdo de pessoas, contemplando autores como Bergue (2010),
Bresser-Pereira (1996), Chiavenato (2014), Fernandes et al. (2024), Longo
(2007) e Pantoja, Camoes e Bergue (2010). Os resultados evidenciam que,
apesar dos avang¢os normativos e da incorporacdo de praticas como a
gestdo por competéncias e a avaliacdo de desempenho, a efetividade da
gestao estratégica de pessoas no setor publico brasileiro ainda esbarra
na rigidez do arcabouco legal, na fragmentacdo de politicas de recursos
humanos entre 6érgdos e na resisténcia cultural a modelos meritocraticos.
Conclui-se que o alinhamento entre estratégia organizacional e gestdo de
pessoas constitui condicdo necessaria, ainda que ndo suficiente, para a
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construcao de um servico publico mais eficiente, orientado a resultados
e capaz de atrair, desenvolver e reter talentos comprometidos com o
interesse publico.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas. Setor Publico. Gestao Estratégica.
Servidor Publico. Administracdo Publica.

Abstract: Over the last three decades, people management in the Brazilian
public sector has undergone a significant transition: moving from the
classic bureaucratic model—centered on rigid procedural control and
job security as an end in itself—to a strategic perspective, in which civil
servants and their competencies are recognized as crucial resources
for institutional performance. This article aims to analyze, through a
literature review, the theoretical foundations, subsystems, and main
challenges of strategic people management as applied to Brazilian public
administration. It proceeds from the premise that State modernization is
not limited to reforming structures and processes but also depends on the
capacity to recruit, develop, evaluate, and retain civil servants aligned with
institutional objectives. This qualitative, exploratory study was based on
a survey of key works in the fields of public administration and people
management, covering authors such as Bergue (2010), Bresser-Pereira
(1996), Chiavenato (2014), Fernandes et al. (2024), Longo (2007), and
Pantoja, Camdes, and Bergue (2010). The results show that, despite
regulatory advances and the adoption of practices such as competency-
based management and performance evaluation, the effectiveness of
strategic people management in the Brazilian public sector is still hindered
by the rigidity of the legal framework, the fragmentation of human
resources policies across agencies, and cultural resistance to meritocratic
models. The study concludes that aligning organizational strategy with
people management is a necessary—though not sufficient—condition
for building a more efficient, results-oriented public service capable
of attracting, developing, and retaining talent committed to the public
interest.

Keywords: People Management. Public Sector. Strategic Management.
Civil Servant. Public Administration.

1 Introducao

A administragao publica brasileira vive, desde a segunda metade
do século XX, um processo continuo de reformas orientadas a superar
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a lentiddo, a rigidez e o formalismo excessivo herdados do modelo
burocratico weberiano. Nesse percurso, a gestao de pessoas ocupa posi¢io
central, pois é por meio dos servidores publicos que as politicas pablicas se
materializam e que a qualidade dos servicos prestados a sociedade se realiza
ou se frustra. Ainda assim, por muito tempo, a drea de recursos humanos
no setor publico esteve restrita a rotinas cartoriais de folha de pagamento,
controle de frequéncia e movimentagao funcional, sem qualquer conexao
explicita com o planejamento estratégico das organizagoes.

A gestao estratégica de pessoas propde justamente a Superagio
dessa logica operacional, ao reconhecer que a qualificagao, a motivagio e o
desempenho dos servidores impactam diretamente a capacidade do Estado
de cumprir sua missao institucional. Segundo essa perspectiva, processos
como recrutamento, selecdo, capacitagio, avaliacio de desempenho e
desenvolvimento de carreira deixam de ser tratados de forma isolada
e passam a compor um sistema integrado, alinhado aos objetivos e as
competéncias organizacionais necessdrias para alcangd-los.

A relevancia deste estudo justifica-se pela persisténcia de um
descompasso entre o discurso da gestao estratégica de pessoas, amplamente
difundido em documentos oficiais e na literatura especializada, e a pratica
cotidiana de muitos 6rgaos publicos brasileiros, ainda marcada por
politicas de pessoal fragmentadas, auséncia de planejamento de forca de
trabalho e dificuldades para instituir mecanismos efetivos de meritocracia.
Compreender os fundamentos teéricos e os limites préticos dessa transi¢ao
¢, portanto, fundamental para subsidiar gestores publicos na formulacio
de politicas de pessoal mais consistentes.

Diante do exposto, este artigo tem como problema de pesquisa
a seguinte questao: de que forma a gestdo estratégica de pessoas pode
contribuir para a moderniza¢io da administragao publica brasileira, e quais
sdo os principais desafios enfrentados em sua implementagao? O objetivo
geral consiste em analisar, a partir de revisao bibliogrifica, os fundamentos,
os subsistemas e os desafios da gestao estratégica de pessoas no setor publico
brasileiro. Como objetivos especificos, busca-se: (i) resgatar a trajetdria
histérica que conduziu da administragiao de pessoal burocrdtica a gestao
estratégica de pessoas; (ii) descrever os principais subsistemas envolvidos,
com destaque para a gestao por competéncias e a avaliagio de desempenho;
e (iii) identificar os principais desafios normativos, institucionais e culturais
que condicionam sua efetividade.
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O artigo estd estruturado em quatro se¢oes, além desta introdugao.
A segunda segdo apresenta o referencial tedrico, discutindo a evolugio
da administra¢ido de pessoal no setor puiblico, os conceitos de mérito e
flexibilidade, a gestio por competéncias e a avaliagio de desempenho.
A terceira se¢do expoe os resultados observados a partir da literatura
consultada, relacionando os avangos normativos as dificuldades praticas de
implementagao. Por fim, a quarta se¢io apresenta a conclusio do estudo.

2 Referencial tedrico

2.1 Da administracao de pessoal burocratica a gestdo estraté-
gica de pessoas

O modelo de administra¢io publica burocritica, consolidado no
Brasil a partir da década de 1930 e reforcado pela criagao do Departamento
Administrativo do Servigo Pablico (DASP), tinha como um de seus pilares
a profissionalizacio do funcionalismo por meio do concurso publico
e da estabilidade, mecanismos concebidos para blindar o Estado contra
o patrimonialismo e o clientelismo entio dominantes. Bresser-Pereira
(1996) explica que, embora tenha representado um avan¢o em relagio a
administragao patrimonialista, o0 modelo burocratico acabou por se tornar
excessivamente formalista, priorizando o controle rigido de processos em
detrimento da qualidade dos resultados entregues ao cidadao.

A Reforma do Aparelho do Estado, empreendida a partir de 1995
sob a lideranga do préprio Bresser-Pereira a frente do entao Ministério
da Administracio Federal e Reforma do Estado (MARE), introduziu no
Brasil os principios da administracao publica gerencial, deslocando o eixo
de controle dos processos para os resultados. Essa mudanca de paradigma
criou as condigdes conceituais para que a drea de pessoal deixasse de ser
compreendida como mera rotina administrativa e passasse a ser tratada

como funcio estratégica, alinhada ao desempenho organizacional (Bresser-
Pereira, 1996).

Chiavenato (2014) refor¢a essa perspectiva ao afirmar que, nas
organizagbes contemporaneas, as pessoas deixaram de ser vistas como
meros recursos a serem administrados e passaram a ser reconhecidas
como parceiras capazes de agregar valor e conferir vantagem competitiva
sustentdvel. Transposta para o setor publico, essa concep¢ao implica que o
desempenho institucional dos 6rgaos governamentais depende, em grande
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medida, da capacidade de atrair, desenvolver e reter servidores qualificados
e motivados, e nao apenas de dotd-los de estabilidade funcional.

Bergue (2010) destaca que a gestao de pessoas em organizagdes
publicas apresenta particularidades que a distinguem da gestao de pessoas
no setor privado, sobretudo em razao do regime juridico-administrativo
a que estdo submetidas essas organiza¢oes. Segundo o autor, principios
como legalidade, impessoalidade e publicidade impoem restrigoes a
discricionariedade dos gestores ptblicos em matéria de pessoal, o que exige
a constru¢io de modelos de gestao estratégica compativeis com tais limites,
e nao a simples transposi¢ao de préticas privadas para o ambiente estatal.

2.2 Mérito, flexibilidade e os subsistemas da gestao de pessoas

Um dos referenciais mais influentes sobre o tema é a obra de Longo
(2007), que propode o conceito de sistemas de gestao de pessoas assentados
sobre dois eixos aparentemente contraditérios, porém complementares: o
mérito, entendido como a garantia de que as decisoes relativas a ingresso,
promogio e desligamento de servidores sejam fundamentadas em critérios
técnicos e objetivos, e a flexibilidade, compreendida como a capacidade da
organizagio de adaptar sua for¢a de trabalho as mudangas de contexto e
de estratégia. Para o autor, sistemas de recursos humanos eficazes no setor
publico sio aqueles capazes de equilibrar essas duas dimensoes, evitando
tanto o clientelismo quanto a rigidez burocrética excessiva.

Longo (2007) também sistematiza a gestdo de pessoas em
subsistemas interdependentes, que incluem o planejamento de recursos
humanos, a organizagao do trabalho, a gestao do emprego (recrutamento,
selecao e mobilidade), a gestao do desempenho, a gestao da compensagio e
a gestao do desenvolvimento. Essa visao sistémica é retomada por Pantoja,
Camoes e Bergue (2010), organizadores de coletinea publicada pela Escola
Nacional de Administragdo Pablica (ENAP), que retne experiéncias de
diferentes 6rgaos federais na implementacio de prdticas estratégicas
de gestao de pessoas, evidenciando tanto avangos pontuais quanto a
persisténcia de entraves estruturais comuns a maior parte da administragao
publica brasileira.

No que se refere ao ingresso no servigo puiblico, o concurso publico
permanece como principal mecanismo de sele¢ao, assegurando isonomia e
impessoalidade no acesso aos cargos publicos, conforme previsto no artigo
37 da Constituicao Federal de 1988. Entretanto, Oliveira e Medeiros (2016)
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observam que a énfase quase exclusiva em processos seletivos centrados
na avaliagio de conhecimentos técnicos, sem a devida consideracio
de competéncias comportamentais e de perfil, tem contribuido para
dificuldades posteriores de adequagio entre o servidor selecionado e as
demandas efetivas do cargo, tornando ainda mais relevante o investimento
em capacitagao continua apés o ingresso.

2.3 Gestao por competéncias e desenvolvimento de servidores

A gestao por competéncias consolidou-se, a partir dos anos 2000,
como uma das principais ferramentas de modernizagao da gestao de pessoas
no setor publico brasileiro, tendo sido formalmente incorporada a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal pelo Decreto n° 5.707/2006.
Pires ez al. (2005), em obra de referéncia publicada pela ENAP, definem
competéncia como a combinacio sinérgica de conhecimentos, habilidades
e atitudes, expressa pelo desempenho profissional em determinado
contexto organizacional, e defendem que o mapeamento de competéncias
deve orientar tanto os processos de capacitagdo quanto os de avaliagao de
desempenho e de composicio de equipes.

Segundo Pires ez al. (2005), a implementa¢io da gestdo por
competéncias em organizagdes de governo enfrenta desafios especificos,
como a dificuldade de vincular remuneracio e progressao funcional ao
desempenho individual em um ambiente regido por planos de carreira
rigidos e por vedagoes legais a diferenciagdo salarial nao prevista em lei.
Ainda assim, os autores destacam que o mapeamento de competéncias tem
se mostrado 1til para orientar politicas de capacitacao mais direcionadas
as reais necessidades institucionais, superando a légica anterior de
treinamentos genéricos e desconectados da estratégia organizacional.

A vinculagio entre desenvolvimento de competéncias e objetivos
institucionais pressupoe que as agoes de capacitagao nao sejam concebidas
de maneira isolada, mas integradas ao direcionamento estratégico da
organiza¢ao. Embora essa discussao também seja desenvolvida no contexto
da educacio corporativa, Fernandes ez a/. (2024) evidenciam uma relacao
que pode ser compreendida de forma mais ampla no 4mbito da gestdo
estratégica de pessoas:

A abordagem estratégica da administragao visa alinhar os objetivos
organizacionais com as agoes de capacitagio dos colaboradores,
reconhecendo a importincia de acompanhar as mudangas no
ambiente corporativo e de utilizar recursos tecnolégicos de forma
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estratégica para otimizar processos de aprendizagem. Nesse contexto,
a administragio estratégica se destaca como um instrumento
para aprimorar a competitividade das organizagées, promovendo
a formacio de profissionais mais qualificados e preparados para
enfrentar os desafios do mercado atual (Fernandes ez al., 2024, p. 8).

No contexto da administragio publica, esse alinhamento assume
contornos especificos, uma vez que o desenvolvimento dos servidores
precisa responder as competéncias requeridas para o alcance dos objetivos
institucionais e para a melhoria dos servigos prestados a sociedade. Bergue
(2010) complementa essa discussio ao afirmar que o desenvolvimento de
competéncias no setor publico nao pode prescindir de uma reflexao sobre
a cultura organizacional vigente, frequentemente marcada por resisténcia a
mudangas e por uma visio predominantemente juridico-formal da gestio
de pessoas. Para o autor, a efetividade de programas de capacitac¢ao depende
de sua integracdo a uma politica de gestao de pessoas mais ampla, que
contemple também mecanismos de reconhecimento e de desenvolvimento
de carreira, sob pena de se tornarem iniciativas pontuais e de baixo impacto
duradouro.

2.4 Avaliacao de desempenho e os limites do arcabouco legal

a avaliagio de desempenho constitui outro subsistema central da
gestdo estratégica de pessoas, servindo tanto para subsidiar decisoes de
desenvolvimento e aloca¢ao de servidores quanto para fundamentar a
confirmagio na estabilidade, ao término do estdgio probatério, conforme
disposto no artigo 41 da Constitui¢io Federal e na Lei n® 8.112/1990,
que institui o Regime Juridico dos Servidores Publicos Civis da Uniao.
Entretanto, Chiavenato (2014) alerta que sistemas de avaliacio de
desempenho mal desenhados, aplicados de forma meramente burocrdtica
ousem retorno efetivo ao avaliado, tendem a se tornar rituais administrativos
esvaziados de sentido, incapazes de gerar melhoria real no desempenho
institucional.

Carmo et al. (2018), em estudo empirico realizado em uma
autarquia federal brasileira, constataram que, apesar da existéncia
formal de instrumentos de avaliagio de desempenho e de outras praticas
associadas a gestao estratégica de pessoas, gestores e servidores percebiam
a persisténcia de caracteristicas fortemente burocrdticas na organizagio,
como rigidez procedimental, impessoalidade excessiva e centralizacio
deciséria, que limitavam a efetividade dessas prdticas. Segundo as autoras,
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o discurso gerencial de valorizagao do capital humano frequentemente nio
se traduzia em mudangas efetivas na rotina de trabalho, evidenciando um
descompasso entre a retérica estratégica e a prética cotidiana da gestao de
pessoas.

Esse descompasso ¢, em parte, tributirio do préprio arcabougo
legal que rege o funcionalismo ptblico brasileiro. A estabilidade, concebida
originalmente como garantia de independéncia técnica frente a pressoes
politicas, ¢ frequentemente apontada como fator que reduz os incentivos ao
desempenho diferenciado, uma vez que as possibilidades de desligamento
por baixo desempenho sao juridicamente limitadas e raramente efetivadas
na prética. Bresser-Pereira (1996) jd apontava esse dilema ao defender
formas de flexibilizagdo da estabilidade compativeis com a preservacio
do mérito, debate que permanece atual diante das sucessivas propostas de
reforma administrativa discutidas no Congresso Nacional.

2.5 Desafios contemporaneos: transformacao digital e atracao
de talentos

Além dos desafios normativos e culturais jd discutidos, a literatura
mais recente sobre gestao de pessoas no setor publico brasileiro tem
incorporado a discussao sobre os efeitos da transformacao digital na drea de
recursos humanos governamentais. Oliveira e Medeiros (2016) observam
que a informatizagao de rotinas de pessoal, como o processamento de folha
de pagamento, o controle de frequéncia e a gestdao de beneficios, embora
nao constitua por si s6 uma politica estratégica de pessoas, tende a liberar
as equipes de recursos humanos de tarefas repetitivas, criando espaco para
que assumam papel mais consultivo junto as dreas finalisticas dos érgaos
publicos.

Esse movimento tem se intensificado com a criacao de plataformas
unificadas de gestao de pessoas no ambito federal, que centralizam
informacoes funcionais, dados cadastrais e solicitacoes de servidores
em ambiente digital Gnico, substituindo processos antes tramitados em
papel entre diferentes unidades administrativas. Para Bergue (2010),
a digitalizagdo de processos administrativos de pessoal representa uma
condic¢o facilitadora importante, mas no suficiente, para a efetivagao da
gestdo estratégica de pessoas, uma vez que a mera automagao de rotinas
burocrdticas pode, na auséncia de uma reflexao estratégica mais ampla,
apenas reproduzir digitalmente os mesmos vicios do modelo burocrético
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tradicional, célere em forma, porém ainda desconectado dos objetivos
organizacionais.

Outro desafio contemporaneo relevante diz respeito a atragio e a
retengdo de servidores qualificados em um mercado de trabalho cada vez
mais competitivo, no qual profissionais com formacio técnica avancada,
sobretudo nas dreas de tecnologia da informacio, dados e regulagio,
dispoem de alternativas de remuneragio no setor privado frequentemente
superiores as oferecidas pela administragao publica. Chiavenato (2014)
argumenta que, também nas organizacoes puiblicas, a proposta de valor ao
servidor no se resume a remuneragao direta, compreendendo igualmente
oportunidades de desenvolvimento profissional, sentido de propésito no
trabalho e qualidade do ambiente organizacional, fatores que a gestao
estratégica de pessoas deve considerar na formulagao de politicas de atracio
e retengao de talentos no setor publico.

Adicionalmente, o debate sobre reforma administrativa, retomado
periodicamente no Congresso Nacional por meio de propostas de emenda
constitucional voltadas a flexibilizagado de regras do funcionalismo,
evidencia que os dilemas apontados por Longo (2007) entre mérito e
flexibilidade continuam no centro da agenda publica brasileira. Pantoja,
Camoes e Bergue (2010) ponderam que, independentemente do desfecho
de eventuais reformas normativas, a efetividade da gestao de pessoas no
setor publico dependerd, em ultima andlise, da capacidade das préprias
organizagoes de desenvolver competéncias internas de planejamento,
avaliagdo e desenvolvimento de sua for¢a de trabalho, capacidades que nio
se alteram automaticamente por for¢a de lei, mas que se constroem por
meio de investimento continuado em processos, sistemas de informagao
e, sobretudo, na qualificacdo dos préprios gestores responsdveis pela drea
de pessoas.

3 Resultados observados

A andlise da literatura consultada permite identificar avangos
relevantes na trajetdria da gestao de pessoas no setor publico brasileiro, ao
lado de desafios que se mantém relativamente estdveis ao longo das tltimas
décadas. Entre os avangos, destaca-se a incorporagao progressiva da légica
da gestdo por competéncias, sobretudo em 6rgaos do Poder Executivo
federal, que passaram a estruturar processos de capacitagio a partir do
mapeamento de competéncias necessdrias a0 cumprimento de suas missoes
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institucionais, em consonincia com o disposto na Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (Pires ez al., 2005).

Observa-se também a disseminagao de instrumentos de avaliacao
de desempenho mais estruturados, ainda que sua efetividade permaneca
heterogénea entre drgaos e esferas de governo. Enquanto algumas
institui¢oes conseguiram integrar a avaliacio de desempenho a politicas
de desenvolvimento de carreira e a planos de capacitagio individualizados,
outras mantém processos avaliativos essencialmente formais, cujo
principal efeito prético se resume a confirmagao da estabilidade ao final do
estdgio probatdrio, sem maior repercussao na gestao cotidiana das equipes
(Chiavenato, 2014).

Um resultado recorrente na literatura, exemplificado pelo estudo
de Carmo er al. (2018), é a persisténcia de tragos burocrdticos que
convivem, muitas vezes de forma tensa, com iniciativas gerenciais de gestao
de pessoas. A pesquisa das autoras evidenciou que gestores reconhecem
a importancia de prdticas como o planejamento de for¢a de trabalho e
a gestdo por competéncias, mas relatam dificuldades concretas para
implementi-las, decorrentes tanto de limitagdes orgamentdrias quanto da
resisténcia cultural de servidores habituados a rotinas mais previsiveis e
menos orientadas a metas.

Outro achado relevante refere-se ao papel da tecnologia da
informacio na modernizagio dos processos de gestao de pessoas no setor
publico. A digitalizacdo de rotinas antes eminentemente manuais —
como a gestdo de folha de pagamento, o controle de frequéncia e, mais
recentemente, plataformas unificadas de gestao de pessoas como o SouGoyv.
br no 4mbito federal — tem contribuido para reduzir custos de transacao
administrativa e para liberar tempo das equipes de recursos humanos para
atividades de maior valor estratégico, como planejamento de sucessio e
desenvolvimento de liderancas. Ainda assim, Oliveira e Medeiros (2016)
ponderam que a automagio de processos operacionais nio substitui a
necessidade de uma politica de pessoas efetivamente estratégica, sendo
apenas condigio facilitadora para sua implementacao.

A literatura também converge quanto a centralidade do mérito
como valor estruturante da gestao de pessoas no setor publico brasileiro,
a0 mesmo tempo em que reconhece a necessidade de maior flexibilidade
em sua operacionalizagdo. Longo (2007) argumenta que sistemas de
mérito excessivamente rigidos tendem a gerar isomorfismo procedimental
— organizagoes que seguem regras uniformes independentemente de seu



Revista Amor Mundi, Santo Angelo, v. 7, n. 2, p. 323-335, 2026.

contexto e de sua estratégia —, a0 passo que sistemas flexiveis sem garantias
meritocrdticas minimas abrem espago ao clientelismo. Os resultados da
revisao indicam que a busca por esse equilibrio permanece um desafio nio
plenamente resolvido nas organizagées publicas brasileiras analisadas pela
literatura consultada.

Por fim, verifica-se que a efetividade da gestao estratégica de pessoas
estd fortemente condicionada ao comprometimento da alta lideranca
institucional. Pantoja, Camoes e Bergue (2010) relatam experiéncias em
que a implementagio de prdticas estratégicas de gestao de pessoas avancou
de forma consistente apenas quando havia patrocinio explicito de dirigentes
mdximos dos 6rgaos, associado a alocac¢io de recursos orcamentdrios e
de pessoal técnico qualificado para as dreas de gestao de pessoas, o que
reforca a compreensio de que mudangas dessa natureza dependem tanto
de arranjos institucionais quanto de vontade politica continuada.

4 Conclusao

Este artigo teve como objetivo analisar, a partir de revisao
bibliogrifica, os fundamentos teéricos, os subsistemas e os principais
desafios da gestdo estratégica de pessoas no setor publico brasileiro. A
trajetoria percorrida evidencia que a transicido do modelo burocrético
de administragio de pessoal para uma gestdo de pessoas orientada por
estratégia nio é um processo linear nem uniformemente consolidado,
mas sim um movimento em curso, marcado por avan¢os normativos e
institucionais relevantes, como a disseminagao da gestao por competéncias
e o aprimoramento de instrumentos de avaliacio de desempenho, ao lado
de resisténcias culturais e limitagdes legais que seguem condicionando sua
efetividade plena.

Conclui-se que o equilibrio entre mérito e flexibilidade, na
formulagao de Longo (2007), permanece o nucleo do desafio enfrentado
pelasorganizagoes publicasbrasileiras: garantir critérios técnicos e impessoais
para o ingresso, a promogao ¢ o desenvolvimento de servidores, sem que
isso resulte em rigidez procedimental incapaz de responder as mudangas
de contexto e as necessidades especificas de cada érgao. A experiéncia
relatada por diferentes autores demonstra que a gestio por competéncias
e a avaliagao de desempenho, quando adequadamente integradas a uma
politica de pessoas mais ampla e sustentadas por lideranga institucional
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comprometida, tém potencial para aproximar a administragio publica
brasileira desse equilibrio.

Como contribuigao prdtica, sugere-se que os 6rgaos publicos
invistam na integracio efetiva entre planejamento estratégico organizacional
e planejamento de forca de trabalho, evitando que a gestao de pessoas
permaneca restrita a rotinas administrativas desconectadas dos objetivos
institucionais. Recomenda-se, ainda, que futuras pesquisas de natureza
empirica investiguem, em diferentes esferas e poderes, os efeitos concretos
da digitalizagao de processos de recursos humanos sobre a efetividade da
gestdo estratégica de pessoas, tema que ganha relevancia crescente diante
da aceleragao da transformacio digital no setor publico brasileiro.
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