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RESUMO

Este artigo analisa a gestao de pessoas baseada em evidéncias
COMO eixo estratégico para o desempenho organizacional na esfera
publica. O estudo parte do reconhecimento de que a atuacao da
area de pessoas nas organizacdes publicas nao pode permanecer
limitada as rotinas administrativas, controle funcional, folha de
pagamento e observancia normativa, uma vez que a transformacao
tecnoldgica, a reconfiguracao das relagcdes de trabalho, a valorizacao
da diversidade, a ampliacao das demandas por bem-estar e a
pressao por melhores entregas publicas exigem decisdées mais
integradas a estratégia institucional. Metodologicamente, adota-se
uma revisao analitica sistematizada, com selec¢ao, extracao, avaliagcao
critica e sintese de estudos nacionais e internacionais publicados
entre 2023 e 2026, além de relatdérios institucionais com base
empirica aderente ao escopo da investigacao. Os resultados indicam
gque a gestao de pessoas produz efeitos organizacionais mais
consistentes quando articula dados confidaveis, metas claras,
lideranca qualificada, desenvolvimento de competéncias,
reconhecimento, escuta institucional, diversidade, retencao e
avaliacdao orientada a aprendizagem. A analise dos achados
demonstra que praticas isoladas possuem alcance restrito quando
Nnao se integram a uma arquitetura institucional capaz de converter
evidéncias em diagnostico, decisao, monitoramento e
aprimoramento continuo. Conclui-se que a gestao de pessoas
baseada em evidéncias fortalece capacidades organizacionais,
qualifica a entrega publica e contribui para ampliar a legitimidade
das instituicbes estatais ao aproximar pessoas, estratégia,
desempenho e valor publico.

Palavras-chave: gestdao de pessoas; setor publico; desempenho
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ABSTRACT

This article analyzes evidence-based people management as a
strategic axis for organizational performance in the public sector.
The study is grounded in the understanding that people
management in public organizations can no longer be confined to
administrative routines, functional control, payroll procedures, and
legal compliance, since technological transformation, changing
work relations, diversity demands, well-being concerns, and pressure
for better public service delivery require decisions more closely
aligned with institutional strategy. Methodologically, the article
adopts a systematized analytical review, involving the selection,
extraction, critical appraisal, and synthesis of national and
international studies published between 2023 and 2026, as well as
institutional reports with empirical relevance to the research scope.
The results indicate that people management produces more
consistent organizational effects when it combines reliable data,
clear goals, qualified leadership, competency development,
recognition, institutional listening, diversity, retention, and
evaluation practices oriented toward learning. The analysis shows
that isolated practices have limited reach when they are not
integrated into an institutional architecture capable of converting
evidence into diagnosis, decision-making, monitoring, and
continuous improvement. The article concludes that evidence-
based people management strengthens organizational capacities,
improves public service delivery, and contributes to the legitimacy of
state institutions by connecting people, strategy, performance, and
public value.

Keywords: people management; public sector; organizational

performance; evidence-based management; state capacity.

1. INTRODUCAO



A gestao de pessoas na esfera publica nao pode ser compreendida
apenas como dominio administrativo vinculado ao provimento de
cargos, ao processamento da folha de pagamento, ao controle
funcional e a observancia de normas estatutarias. Embora essas
funcdes sejam indispensaveis a legalidade, a estabilidade
institucional e a regularidade dos vinculos publicos, elas nao
explicam, por si mesmas, como as organizacdes estatais
desenvolvem capacidade de resposta, coordenam competéncias,
sustentam entregas e produzem valor publico. A administracao
publica opera mediante a combinacao entre legitimidade, suporte
politico-institucional e capacidade operacional, dimensdes que
condicionam a possibilidade de transformar recursos publicos em

resultados socialmente relevantes (Moore, 1995).

Nesse sentido, a gestdo de pessoas passa a ocupar posicao

estratégica porque interfere diretamente na formacao das

Q)

capacidades organizacionais necessarias a execucao de politicas,
coordenacao de equipes, a aprendizagem institucional e a
qualidade dos servicos entregues a sociedade. A perspectiva da
gestao estratégica de recursos humanos reforca essa compreensao
a0 sustentar que praticas de pessoal produzem maior contribuicao
organizacional quando articuladas a estratégia, ao contexto
institucional e aos objetivos de desempenho, e ndao quando tratadas

como atividades isoladas da funcao administrativa (Knies et al, 2018).

A permanéncia de uma visao meramente operacional da area de
pessoal reduz a complexidade do trabalho publico e limita a
compreensao dos fatores que condicionam o desempenho
institucional. Organizacdes publicas nao dependem apenas de

normas, estruturas formais e recursos orcamentarios; dependem



também da forma como selecionam, desenvolvem, reconhecem,

avaliam, lideram e mobilizam seus servidores.

A gestdao baseada em evidéncias oferece uma base relevante para
esse deslocamento, pois propde que decisdes gerenciais sejam
orientadas pela combinacao entre evidéncia cientifica disponivel,
dados organizacionais, experiéncia profissional e caracteristicas do
contexto em que a decisao sera aplicada (Rousseau; Barends, 2011,
Barends; Rousseau; Briner, 2014). Aplicada a gestao de pessoas no
setor publico, essa abordagem desloca a area de uma racionalidade
centrada na conformidade procedimental para uma racionalidade
orientada a capacidade institucional: dados sobre competéncias,
clima, engajamento, rotatividade, diversidade, saude, lideranca e
desempenho deixam de ser registros acessorios e passam a
constituir insumos para decisdes sobre desenvolvimento, alocacao,
reconhecimento, bem-estar e melhoria da entrega publica (Bakos,
2025).

No debate brasileiro, Amaral et al (2025) inserem a gestao de
pessoas No setor publico em uma discussao sobre modernizag¢ao
administrativa, eficiéncia, inovacao organizacional, gestao por
competéncias, trabalho hibrido e superacao de limitacdes
associadas a arranjos burocraticos rigidos. O Estudo acima, analisa
desafios e inovacdes na gestdao de pessoas no setor publico
brasileiro, destacando que modelos centrados exclusivamente em
rigidez normativa, estabilidade funcional e controle hierarquico sao
insuficientes para responder as demandas por servicos mais
eficientes e centrados no cidadao (Amaral et al, 2025). Essa
formulacao interessa ao presente estudo porque situa a gestao de

pessoas como mediacao entre transformacao institucional e



desempenho administrativo, afastando a compreensao da area

como simples instancia executora de procedimentos.

A pesquisa de Santos et al (2025) se articula a esse campo ao
relacionar praticas inovadoras de gestao de pessoas, engajamento,
eficiéncia, satisfacao e resisténcia a mudanca no setor publico. Essa
articulacao é relevante porque a inovacao em gestao de pessoas nao
se limita a adocao de novos instrumentos, sistemas digitais ou
modelos formais de avaliagao. Ela envolve condi¢des organizacionais
que influenciam adesao, confianca, percepgao de justica, disposicao
para cooperacao e sentido atribuido ao trabalho publico conforme
destaca o autor supracitado em sua pesquisa. A resisténcia a
mudanca, quando analisada em conjunto com satisfacao e
engajamento, desloca a discussao da simples implantacao de
reformas para a compreensao dos fatores humanos e institucionais

gue condicionam sua efetividade.

A analise de Campos e Cavazotte (2023) aprofunda esse argumento
ao investigar em que medida o controle burocratico e o suporte
organizacional afetam o engajamento no trabalho de funcionarios
publicos, considerando o papel mediador do empoderamento
psicologico. O estudo mostra que 0 engajamento nao pode ser
compreendido como atributo isolado do individuo, pois sua
ocorréncia depende das condi¢cdes organizacionais que ampliam ou
restringem suporte, autonomia, percepcao de significado e

capacidade de acao no trabalho (Campos; Cavazotte, 2023).

Para a discussao aqui proposta, esse achado € decisivo: organizacdes
publicas que pretendem elevar desempenho nao podem depender

apenas de controles formais, pois controles sem suporte tendem a



restringir a energia organizacional necessaria a cooperacao, a

aprendizagem e a entrega qualificada.

A relacdao entre objetivos institucionais, autonomia e motivagao
também ocupa posicao central na compreensao da gestao de
pessoas como dimensao estratégica. Nonato, Fontes-Filho e
Michelotto (2024) examinam os efeitos do estabelecimento de
metas organizacionais, por meio do planejamento estratégico, na
motivacdao dos servidores publicos. A contribuicao desse trabalho
estd em aproximar planejamento e gestao de pessoas, mostrando
gue objetivos organizacionais nao sao apenas dispositivos formais
de direcao, mas elementos que influenciam a forma como os
servidores interpretam sua atuacao, reconhecem a finalidade de
suas atividades e percebem margem de autonomia no cotidiano

institucional (Nonato; Fontes-Filho; Michelotto, 2024).

Desse modo, a gestao de pessoas baseada em evidéncias precisa
considerar a clareza dos objetivos como recurso organizacional:
servidores nao se engajam plenamente em instituicdes cujas
prioridades sao opacas, instaveis ou desconectadas da experiéncia

concreta do trabalho.

O reconhecimento constitui outro mecanismo relevante para a
construcao de desempenho publico. Antloga et al (2025), em
pesquisa com 5.635 trabalhadores da Receita Federal do Brasil,
analisam o efeito preditor do reconhecimento, do crescimento
profissional e dos afetos positivos sobre o engajamento no trabalho.
Ao inserir reconhecimento e afetos positivos no debate sobre
engajamento, a pesquisa amplia a compreensao do desempenho
para além de indicadores formais de produtividade ou cumprimento

de metas (Antloga et al, 2025).



Em organizacdes publicas, o reconhecimento nao deve ser
interpretado  como prémio simbodlico acessoério, mas como
componente da relacdo entre pertencimento, identidade
profissional e disposicao para contribuir com a missao institucional.
Quando servidores percebem que sua contribuicao é invisivel, que o
crescimento profissional é incerto ou que o ambiente de trabalho
produz desgaste sem contrapartida institucional, a organizac¢ao

tende a perder capacidade de mobilizacao coletiva.

A gestao de pessoas baseada em evidéncias acrescenta uma
dimensao metodoldgica e decisoria a esse debate. Bakos (2025), em
trabalho da Organizacao para a Cooperacao e Desenvolvimento
Econémico (OECD) sobre indicadores de gestdao de recursos
humanos na administracdo publica, propde uma estrutura
internacionalmente comparavel para mensurar resultados de
Human Resource Management (HRM) no setor publico, envolvendo
indicadores como idade mediana, distribuicao etaria, tempo de
contratacao, rotatividade e atracao no primeiro ano. A autora vincula
esse esforco a construcao de capacidade para politicas de emprego
publico informadas por evidéncias em paises da OECD e da Uniao
Europeia (Bakos, 2025). A relevancia desse referencial para o
presente artigo esta no fato de que a gestao estratégica de pessoas
nao se consolida apenas pela valorizacao discursiva dos servidores;
ela exige capacidade técnica para medir, comparar, interpretar e
utilizar informacdes na formulacao de politicas sobre forca de
trabalho, competéncias, lideranca, permanéncia, diversidade e

desempenho.

Todavia, a existéncia de dados nao garante, por si sO, decisdes mais
qualificadas. Indicadores podem servir ao controle burocratico, a

prestacao formal de contas ou ao monitoramento superficial de



rotinas, sem produzir aprendizagem institucional. A diferenca entre
uma gestao de pessoas meramente procedimental e uma gestao de
pessoas baseada em evidéncias reside na capacidade de converter
dados em interpretacao, interpretacao em decisao e decisao em
mudanca organizacional verificavel. Esse processo exige governanca
informacional, critérios de qualidade dos dados, capacidade
analitica, transparéncia, protecao de informacdes sensiveis e
maturidade institucional para reconhecer problemas. Na auséncia
dessas condicdes, painéis, pesquisas e sistemas podem apenas
modernizar a aparéncia da gestao sem alterar sua |6gica

substantiva.

Diante desse percurso, a lacuna que orienta este artigo pode ser
formulada nos seguintes termos: embora as pesquisas disponiveis
relacionem praticas de gestdao de pessoas a engajamento, satisfacao,
retencao, motivacao e percepgcao de desempenho, ainda ha
necessidade de compreender de modo integrado como essas
praticas se convertem em capacidade organizacional, desempenho
institucional e geracao de valor publico. Essa lacuna evita duas
reducdes analiticas. A primeira consiste em examinar praticas de
gestao de pessoas como acgdes isoladas, sem considerar seus
encadeamentos organizacionais. A segunda consiste em presumir
qgue o simples uso de dados torna a gestao mais estratégica. O
argumento desenvolvido neste artigo sustenta que praticas de
lideranca, desenvolvimento, reconhecimento, diversidade, bem-
estar, escuta institucional, avaliacao e people analytics s6 produzem
efeitos consistentes quando articuladas em uma arquitetura de

gestao orientada por evidéncias, aprendizagem e finalidade publica.

Assim, o objetivo geral deste artigo € analisar a gestao de pessoas

baseada em evidéncias como dimensao estratégica das



organizacdes publicas contemporaneas, demonstrando de que
modo praticas de lideranca, desenvolvimento de competéncias,
reconhecimento, escuta institucional, uso de dados, diversidade,
bem-estar e gestao do desempenho contribuem para a construcao
de capacidades organizacionais e para a melhoria do desempenho
no setor publico. A pergunta que orienta a investigacao é: como a
gestao de pessoas baseada em evidéncias pode ser compreendida
COMO eixo estratégico para o desempenho organizacional na esfera
publica, considerando  praticas, desafios e  perspectivas
contemporaneas? A resposta proposta parte da premissa de que a
area de pessoas fortalece o desempenho publico quando deixa de
operar como funcao administrativa fragmentada e passa a organizar
informacdes, competéncias e relacdes de trabalho em torno da

producao de valor publico.

A contribuicao do artigo € tedrica e aplicada. No plano tedrico,
busca-se articular gestao estratégica de pessoas, gestao baseada em
evidéncias, desempenho organizacional e capacidade estatal em
uma mesma chave interpretativa. No plano aplicado, pretende-se
oferecer uma sintese capaz de orientar gestores publicos na
construcao de politicas de pessoas menos intuitivas, menos
episddicas e mais vinculadas a diagnodsticos verificaveis. A estrutura
do artigo acompanha esse proposito: apos esta introducao, a revisao
de literatura discute os fundamentos da gestao de pessoas baseada
em evidéncias e sua relacdo com desempenho publico; a
metodologia descreve o percurso de selecao e analise das fontes; os
resultados organizam  praticas, mecanismos e desfechos
identificados; a discussao interpreta os achados a luz dos desafios
institucionais; e a conclusao retoma as contribuicdes, limitacdes e

possibilidades de aprofundamento da agenda de pesquisa.



2. REVISAO DA LITERATURA

A gestao de pessoas no setor publico passou a ser examinada como
componente da capacidade organizacional, sobretudo quando suas
praticas sao conectadas a desempenho, governanca, lideranca,
desenvolvimento de competéncias e uso sistematico de
informacodes sobre a forca de trabalho. Essa compreensao desloca a
area de pessoal de uma funcao predominantemente operacional
para uma funcdao de inteligéncia institucional, capaz de apoiar
decisdes sobre recrutamento, permanéncia, mobilidade,
aprendizagem, composicao etaria, diversidade e sustentabilidade
das entregas publicas. Bakos (2025) sustenta essa inflexao ao propor
uma estrutura internacional de indicadores de gestao de recursos
humanos na administracao publica, com métricas como idade
mediana, distribuicao etaria, tempo de contratacao, rotatividade e
atracao no primeiro ano. A gestao de pessoas, nessa perspectiva,
deixa de ser apenas administracao de vinculos e passa a operar

como base analitica para decisdes sobre capacidade estatal.

Esse deslocamento, no entanto, nao autoriza uma interpretacao
puramente instrumental da evidéncia. Dados de pessoal s
adquirem valor estratégico quando sao relacionados a problemas
organizacionais concretos, como perda de competéncias criticas,
baixa atratividade de carreiras, lacunas de lideranca, desigualdade
de acesso ao desenvolvimento ou fragilidade dos mecanismos de
retencao. A propria formulacao de Bakos (2025) associa indicadores
comparaveis a construcao de capacidade para politicas de gestao de
pessoas informadas por evidéncias, especialmente em contextos
Nos quais a auséncia de medidas comuns dificulta a comparacao
entre 6rgaos, ministérios e paises. Assim, a evidéncia nao deve ser

tratada como acumulo de numeros, mas como recurso para



interpretar a forca de trabalho publica e orientar decisdes com maior

precisao institucional.

Essa leitura aproxima a gestao de pessoas da agenda de governanca
publica. A OECD (2025) inclui o engajamento dos servidores das
administracdes centrais entre as dimensdes relevantes para
compreender a qualidade da administracao, relacionando-o a
lideranca, condicdes de trabalho, satisfacao, senso de realizacao e
percepcao de desempenho. A presenca desse tema em um relatoério
comparativo de governanca reforca que a experiéncia de trabalho
dos servidores nao é variavel secundaria. Quando liderancas sao
frageis, condicdes de trabalho sao deterioradas ou prioridades
institucionais sao pouco inteligiveis, a organizacao publica perde
capacidade de coordenacao, continuidade e resposta. O
engajamento, nesse sentido, Nao interessa apenas a area de
recursos humanos; ele integra a infraestrutura relacional do

desempenho publico.

A partir dessa conexao entre pessoas e governancga, a discussao
sobre desenvolvimento de competéncias ganha maior densidade.
Silva e Rodrigues (2025) analisam o setor publico portugués e
articulam treinamento, aquisicao de competéncias, avaliacao de
desempenho, progressao na carreira e satisfacao no trabalho em um
modelo de mediacao sequencial. A principal contribuicao desse
encadeamento esta em impedir que a capacitagao seja interpretada
como pratica autossuficiente. A formacao so tende a produzir efeitos
organizacionais mais consistentes quando se converte em
competéncia aplicavel, quando essa competéncia € reconhecida nos
processos avaliativos e quando ha alguma conexao entre

aprendizagem e trajetdria profissional.



Essa constatacao é relevante para organizacdes publicas porque
programas de capacitacao podem assumir feicao ritualizada quando
nao partem de diagnodstico de lacunas, nao dialogam com
problemas efetivos de entrega e nao sao acompanhados por
avaliacao posterior. A analise de Silva e Rodrigues (2025) permite
sustentar que o investimento em treinamento deve ser
compreendido como parte de um sistema de gestao, e nao como
resposta genérica a deficiéncias de desempenho. Quando a
capacitacao € planejada sem articulacao com avaliacao, progressao
e desenho do trabalho, sua contribuicao institucional se enfraquece;
qgquando integrada a esses elementos, passa a operar como

mecanismo de renovacgao de capacidades.

A retencao de talentos amplia essa discussao porque evidencia que
a permanéncia qualificada no setor publico depende de coeréncia
entre entrada, desenvolvimento, avaliacdo e reconhecimento.
Santos, Palma-Moreira e Dias (2025) relacionam politicas publicas de
recrutamento, treinamento e avaliacao de desempenho a retencao
na administracdo publica portuguesa, mostrando que a
manutencao de trabalhadores ndao pode ser reduzida a existéncia de
vinculo estavel. A estabilidade juridica pode preservar o servidor na
organizacao, mas nao garante engajamento, atualizagcdao de
competéncias ou disposicao para contribuir com problemas mais
complexos. A retencao relevante para o desempenho publico é a

retencao de capacidades, ndao apenas de vinculos formais.

Essa distincao € decisiva para a lacuna deste artigo. A gestao de
pessoas baseada em evidéncias precisa identificar onde estao as
competéncias criticas, quais carreiras apresentam risco de
esvaziamento, quais areas concentram conhecimento sensivel e

quais condi¢cdées organizacionais favorecem ou reduzem a



permanéncia qualificada. Santos, Palma-Moreira e Dias (2025)
permitem interpretar a retencao como resultado de um conjunto de
praticas, € nao como produto isolado de estabilidade ou
remuneracao. Desse modo, a analise da forca de trabalho deve
considerar tanto saidas formais quanto formas menos visiveis de
perda institucional, como desmobilizagao, subutilizacao, auséncia de

sucessao e desalinhamento entre competéncias e atribuicdes.

No plano regional, a relacao entre gestao de pessoas e capacidade
estatal aparece de forma direta na agenda do servico civil. Naranjo
Bautista et al (2025) associam gestao estratégica, meritocratica e
inclusiva do servico publico ao fortalecimento das capacidades do
Estado, a melhoria da prestacao de servicos e a confianca cidada na
Ameérica Latina e no Caribe. Essa contribuicdao é particularmente
importante para paises marcados por desigualdades institucionais,
limitacdes fiscais e pressdes por modernizagao administrativa, pois
desloca a gestao de pessoas do plano interno dos 6rgaos para o
plano da capacidade governamental. A qualidade do servico civil
condiciona a possibilidade de formular, implementar e sustentar

politicas publicas.

A nocao de mérito, nessa perspectiva, precisa ser tratada com rigor.
Naranjo Bautista et al. (2025) nao reduzem a gestao meritocratica a
selecao competitiva; sua formulacdao envolve profissionalizacao,
inclusao, capacidade de gestao e fortalecimento institucional. Essa
distincdo importa porque processos formalmente meritocraticos
podem conviver com desigualdades de acesso, vieses de progressao,
fragilidades de lideranca e baixa capacidade de desenvolvimento. A
gestao de pessoas baseada em evidéncias deve, portanto, examinar

se os instrumentos de mérito produzem efetiva qualificacao da forca



de trabalho ou se apenas preservam formalidades sem alterar

capacidades organizacionais.

Essa tensao entre formalidade e efetividade também se manifesta
nas politicas de avaliacao de desempenho. A OECD (2025) trata as
avaliacbes em administracdes centrais como instrumentos
vinculados a gestao publica, e ndao apenas como procedimentos
internos de recursos humanos. A avaliacao pode apoiar
desenvolvimento, feedback e melhoria da gestdao quando seus
critérios sao claros, compativeis com o trabalho realizado e
conectados a capacidades reais de entrega. Quando reduzida a
classificacao burocratica, tende a gerar conformidade defensiva,
baixa credibilidade e escasso aprendizado institucional. A
contribuicao da avaliagcao depende, portanto, de sua integracao com
metas, lideranca, capacitacao e uso qualificado das informacodes

produzidas.

Johnson et al (2026) ajudam a aprofundar essa questao ao
analisarem a gestdao sustentavel de recursos humanos no setor
publico a partir da tensao entre viabilidade e legitimidade. Essa
chave interpretativa é importante porque a administracao publica
precisa compatibilizar continuidade operacional, justica nas relacdes
de trabalho, sustentabilidade das capacidades e expectativas de
diferentes partes interessadas. Uma politica de pessoas pode
parecer eficiente no curto prazo e, ao mesmo tempo, fragilizar
confianca, intensificar desgaste ou reduzir a legitimidade
organizacional. O desempenho publico, por essa razao, nao deve ser
medido apenas por produtividade imediata; precisa considerar a
preservacao das condicdes que permitem a organizacao continuar

entregando valor ao longo do tempo.



Esse ponto impede que a gestao de pessoas seja confundida com
simples intensificacao do trabalho. Johnson et al. (2026) mostram
gue a sustentabilidade das praticas de HRM depende da forma
como organizagdes publicas equilibram demandas internas e
externas em ecossistemas institucionais complexos. Para o presente
artigo, essa contribuicdo sustenta a necessidade de analisar
desempenho como resultado multidimensional, envolvendo
eficiéncia, continuidade, legitimidade, bem-estar, aprendizagem e
capacidade adaptativa. A gestao de pessoas baseada em evidéncias
deve, portanto, avaliar nao apenas se uma pratica aumenta
resultados imediatos, mas também se preserva competéncias,

confianca e condi¢cdes de trabalho.

A discussao sobre engajamento se insere nesse mMesmo
encadeamento. A OECD (2025) relaciona engajamento a lideranca,
condicbdes de trabalho, satisfacdo e senso de realizacdao, o que
permite compreendé-lo como mecanismo intermediario entre
praticas de gestao de pessoas e desempenho organizacional.
Servidores engajados nao sao apenas trabalhadores satisfeitos; sao
agentes que reconhecem sentido no trabalho, percebem apoio
institucional e encontram condi¢cdes para contribuir com os
objetivos publicos. O engajamento, contudo, nao deve ser tratado
como resultado final. Ele integra uma cadeia mais ampla que inclui
clareza estratégica, lideranca, recursos organizacionais,

desenvolvimento e reconhecimento.

Essa cautela conceitual € necessaria porque a énfase exclusiva no
engajamento pode ocultar problemas estruturais. Uma organizacao
pode apresentar trabalhadores motivados e, ainda assim, produzir
entregas frageis se nao dispde de sistemas adequados, processos

claros, competéncias técnicas, lideranca preparada e recursos



suficientes. A OECD (2025) contribui para essa leitura ao vincular
engajamento a condicdes organizacionais, evitando reduzi-lo a
disposicao individual. Para a gestdao de pessoas baseada em
evidéncias, a pergunta central nao é apenas se servidores estao
engajados, mas quais condi¢cdes produzem, sustentam ou
blogueiam esse engajamento e como ele se traduz em capacidade

de entrega.

A vinculagdo entre competéncias humanas e resultados
institucionais torna essa discussao mais concreta. Mediaty et al.
(2025) analisam governos locais na Indonésia e relacionam
competéncias de recursos humanos a qualidade do reporte
financeiro, considerando governanca, sistemas contabeis, controles
internos, compromisso organizacional e uso de tecnologia da
informacao. Essa contribuicao é relevante porque aproxima gestao
de pessoas de um resultado organizacional mensuravel, deslocando
a analise para além de percepcdes sobre satisfacdao ou clima.
Competéncias técnicas e compromisso organizacional influenciam
processos de prestacao de contas, confiabilidade informacional e

qualidade da gestao financeira.

Essa perspectiva amplia a resposta a critica sobre ancoragem
cientifica. A contribuicao da gestao de pessoas para o desempenho
publico nao deve ser sustentada apenas por variaveis subjetivas; ela
também pode ser examinada por meio de resultados institucionais
observaveis. Mediaty et al (2025) oferecem um exemplo dessa
articulacao ao mostrar que competéncias de RH atuam na relacao
entre sistemas organizacionais e qualidade do reporte financeiro. O
argumento do presente artigo se apoia justamente nessa passagem:

praticas de pessoas produzem valor estratégico quando afetam



processos que sustentam decisao, controle, transparéncia e entrega

publica.

A desigualdade de acesso as praticas de gestao de pessoas
acrescenta outra camada analitica. Palomino-Lavado et al. (2025)
examinam a exposicao desigual a sistemas de HRM e o
desempenho individual em uma forca de trabalho publica hibrida,
destacando que praticas formalmente existentes podem alcancar
trabalhadores de modo assimétrico conforme vinculo, area funcional
Oou posicao ocupacional. Essa contribuicao ¢é relevante para
organizacdes publicas que combinam regimes distintos de
contratacao, hierarquias rigidas e oportunidades desiguais de
desenvolvimento. A existéncia de uma politica institucional nao

garante distribuicao equitativa de seus beneficios.

Essa assimetria é particularmente importante para uma abordagem
baseada em evidéncias. Indicadores agregados podem sugerir
ampla cobertura de treinamento, avaliacao ou reconhecimento, mas
esconder desigualdades entre areas, carreiras, niveis hierarquicos,
género, raga, idade ou tipos de vinculo. Palomino-Lavado et al. (2025)
permitem sustentar que a analise da gestao de pessoas precisa
ultrapassar meédias organizacionais e investigar padrdes de
exposicao, acesso e efeito. Sem essa granularidade, evidéncias
podem legitimar decisbes frageis sob aparéncia técnica,

reproduzindo desigualdades internas em vez de corrigi-las.

A qualidade da carreira também aparece como dimensao relevante
para compreender a relagcdao entre gestao de pessoas e
desempenho. AlI-Oun e Al-Khasawneh (2025) analisam praticas
sustentaveis de gestao de recursos humanos em uma organizacao

publica de utilidade na Jordania e relacionam planejamento,



recrutamento, treinamento e motivacao a dimensdes de qualidade
da carreira, como seguranc¢a no trabalho, equidade na promocao e
participacao decisdria. A pertinéncia dessa contribuicao esta em
demonstrar que desenvolvimento e motivacao nao operam
isoladamente; seus efeitos dependem de percepcdes de justica,
seguranca e possibilidade de participacao. Em contextos
burocraticos e hierarquicos, essas dimensdes podem definir a

intensidade da reciprocidade entre trabalhador e organizacao.

A participag¢ao decisoria, nesse sentido, nao deve ser compreendida
como flexibilizacdao indevida da hierarquia publica. Ela diz respeito a
capacidade da organizacao de aproveitar conhecimento situado, isto
€, a experiéncia de servidores que lidam cotidianamente com
processos, usuarios e entraves de implementacao. Al-Oun e Al-
Khasawneh (2025) ajudam a sustentar que praticas de gestao de
pessoas ganham densidade quando articulam carreira, motivacao e
participacdao. Para a administracao publica, essa relacao é
especialmente relevante porque muitas falhas de implementacao
sao percebidas primeiro pelas equipes operacionais e

intermediarias, antes de chegarem aos niveis formais de decisao.

A articulacao entre evidéncia, carreira, engajamento e desempenho
exige, portanto, uma compreensao sistémica. Bakos (2025) fornece a
base da mensuracao comparavel; Silva e Rodrigues (2025) explicam
O encadeamento entre treinamento, competéncias, avaliagao e
progressao; Santos, Palma-Moreira e Dias (2025) associam praticas
de gestdo a retencao; Johnson et al (2026) introduzem a tensao
entre sustentabilidade e legitimidade. Em conjunto, essas
contribuicdées permitem afirmar que a gestao de pessoas nao

produz desempenho por meio de praticas isoladas, mas pela



coeréncia entre diagnodstico, decisao, Iimplementacao e

aprendizagem organizacional.

Essa coeréncia é justamente o nucleo da lacuna assumida pelo
artigo. A producao internacional mobilizada oferece evidéncias
sobre relacdes entre praticas de gestao de pessoas e resultados
como engajamento, satisfacao, retencao, qualidade da carreira,
desempenho individual e qualidade informacional. O que ainda
exige formulacao analitica mais integrada é a explicacao dos
mecanismos que conectam esses resultados a capacidade
organizacional e ao valor publico. Uma capacitacao pode elevar
satisfacao; uma avaliacao pode orientar progressao;, um indicador
pode revelar risco de perda de competéncias;, uma politica de
retencdao pode preservar conhecimento critico. A contribuicao
estratégica, entretanto, surge quando esses elementos compdem

um circuito institucional de diagndstico, intervencao e revisao.

Essa leitura também delimita o papel do people analytics publico. A
coleta de dados sobre servidores nao deve ser tomada como
sinbnimo de maturidade estratégica. Bakos (2025) adverte para
barreiras sistémicas a gestao de pessoas orientada por dados,
incluindo dificuldades de comparabilidade, limitacdes
metodologicas e heterogeneidade entre paises e ministérios. Desse
modo, o uso de dados precisa estar acompanhado de governanca,
qualidade informacional e capacidade de interpretacao. A evidéncia
sO se converte em desempenho quando a organizagao sabe
formular perguntas relevantes, selecionar indicadores adequados e

transformar diagndsticos em decisdes monitoraveis.

Naranjo Bautista et al. (2025) ampliam essa discussao ao vincular

servico civil estratégico, meritocratico e inclusivo a confianca cidada



e a qualidade da entrega publica. Essa formulacao permite fechar a
revisdo em dialogo direto com o objetivo do artigo: a gestao de
pessoas baseada em evidéncias é estratégica quando fortalece
capacidades estatais, € nao apenas quando moderniza rotinas
internas. O valor publico produzido por uma organizacao depende
da competéncia de seus quadros, da legitimidade de seus
processos, da qualidade das liderancas, da inclusao nos espacos

decisorios e da capacidade de aprender com seus proprios dados.

A sintese que emerge dessa discussao € que a gestao de pessoas No
setor publico deve ser compreendida como processo de conversao
institucional. Ela converte dados em diagndstico, diagndstico em
decisao, decisdo em praticas de lideranca, desenvolvimento,
avaliacao, retencao e reconhecimento, e essas praticas em
capacidades organizacionais orientadas a entrega publica. Estas
etapas podem falhar quando ha dados incompletos, indicadores mal
escolhidos, baixa capacidade analitica, lideranca fragil ou praticas

desconectadas entre si.

3. METODOLOGIA

Este estudo foi delineado como uma revisao analitica sistematizada
da literatura, orientada por procedimentos explicitos de busca,
selecao, extracao, avaliacao critica e sintese das evidéncias. A escolha
desse desenho metodoldégico decorre da natureza da pergunta de
pesquisa, voltada a compreender como praticas de gestao de
pessoas baseadas em evidéncias se articulam ao desempenho
organizacional na esfera publica, considerando praticas, desafios e

perspectivas contemporaneas.



Em vez de estimar efeito médio por meta-analise, o estudo busca
integrar achados empiricos, relatorios institucionais analiticos e
contribuicdes tedricas aplicadas ao setor publico, preservando a
rastreabilidade das decisdes de inclusao e a coeréncia entre
pergunta, corpus e sintese. A Opgcao por uma revisao com
procedimentos sistematizados encontra respaldo em Tranfield,
Denyer e Smart (2003), que defendem a adaptacao do método de
revisao sistematica ao campo da gestao, especialmente quando a
finalidade é produzir conhecimento informado por evidéncias para

apoiar pesquisa, decisao e pratica organizacional.

A revisao foi conduzida a partir de uma pergunta estruturante: de
gue modo a gestao de pessoas baseada em evidéncias pode ser
compreendida como eixo estratégico para o desempenho

organizacional na esfera publica? Para delimitar o escopo, adotou-se

uma adaptacao da loégica PICOS®, adequada a estudos em
administracao publica e gestdao. A populacdo ou contexto
correspondeu a organizagdes publicas, administracdes centrais,
governos locais, 6rgaos publicos, servico civil e servidores publicos. O
fenbmeno de interesse abrangeu praticas de gestdao de pessoas,
gestao estratégica de recursos humanos, people analytics, lideranca,
capacitacao, avaliacao de desempenho, retencao, engajamento,

diversidade, bem-estar, mérito e desenvolvimento de competéncias.

Os desfechos considerados incluiram desempenho organizacional,
capacidade institucional, valor publico, retencao, satisfacao,
engajamento, qualidade do servico, qualidade informacional,
governanca e entrega publica. O tipo de estudo incluiu artigos
empiricos, estudos comparativos, pesquisas qguantitativas,
gualitativas ou mistas, revisdes aplicadas e relatérios institucionais

com base analitica explicita. A utilizacao de pergunta estruturada e



critérios de elegibilidade previamente definidos segue a orientacao
de Xiao e Watson (2019), para os quais as revisdes rigorosas exigem
clareza na formulacao da questao, no planejamento da busca, na

selecdao, na avaliacao da qualidade e na sintese dos achados.

A delimitacao temporal concentrou-se em publicacdes de 2023 a
2026, em razao do interesse do estudo por praticas, desafios e
perspectivas contemporaneas da gestdao de pessoas no setor
publico. As buscas foram planejadas para contemplar bases
académicas e fontes institucionais de reconhecida relevancia para
administracao publica, gestao de pessoas e politicas publicas. Foram
priorizadas Scopus, Web of Science, SciELO, SPELL, Portal de
Periddicos CAPES, Google Scholar em uso complementar, OECD
iLibrary, Banco Interamericano de Desenvolvimento, Banco Mundial,
repositorios governamentais oficiais e paginas de periddicos
especializados em administracao publica e gestao. Booth et al. (2021)
recomendam que revisdes com pretensao de rigor organizem a
busca de forma transparente, combinando fontes bibliograficas,
literatura cinzenta qualificada e estratégias replicaveis de

identificacao dos registros.

A estratégia de busca combinou descritores em portugués e inglés,
com operadores booleanos e variacdes terminoldgicas proprias da
area. Em inglés, foram utilizados termos como “public sector’,
“public  administration”,  “civil  service", “human  resource
management’,  “strategic human  resource management’,
“evidence-based human resource management’, “people analytics’,
‘employee engagement’, “public sector performance”’, ‘“state
capacity’, “talent retention’, “performance appraisal’, “competency
management’ e “public value'. Em portugués, foram mobilizados

termos como “gestao de pessoas”, “gestao estratégica de pessoas’,



“‘administracao publica”, “setor publico”, “servidores publicos”,
‘desempenho  organizacional”, “engajamento”, “gestao  por
competéncias”, “lideranca”, “retencao”, “diversidade”, “bem-estar” e
‘gestdao baseada em evidéncias”. As expressdes foram ajustadas
conforme a sintaxe de cada base, mantendo registro das
combinacodes utilizadas, data da busca, filtros aplicados e niumero de

resultados recuperados.

Foram incluidos estudos que atendessem cumulativamente a
quatro critérios: publicacao entre 2023 e 2026 para o corpus
substantivo; relacao explicita com organizacdes publicas, servico civil
ou administracao publica; presenca de pratica, politica ou arranjo de
gestao de pessoas identificavel; e indicacao de desfecho associado a
desempenho, engajamento, satisfacdao, retencao, competéncias,
lideranca, qualidade do servico, capacidade estatal, governanca,

diversidade ou valor publico.

Foram excluidos textos opinativos sem base empirica ou analitica
suficiente, documentos sem autoria institucional ou académica
rastreavel, publicacdes sem relacao direta com gestao de pessoas no
setor publico, estudos centrados exclusivamente no setor privado e
trabalhos cujo foco em desempenho nao apresentasse conexao com
praticas de gestao de pessoas. A distincao entre tipos de revisao e o
alinhamento entre pergunta, escopo e evidéncia foram orientados
por Gough, Thomas e Oliver (2012), que ressaltam a importancia de
explicitar terminologia, desenho e finalidade da sintese para evitar

ambiguidade metodoldgica.

O processo de selecao foi organizado em trés etapas. Na primeira,
titulos e resumos foram examinados para exclusao de registros

manifestamente incompativeis com o escopo. Na segunda, os textos



potencialmente elegiveis foram lidos integralmente para verificacao
dos critérios de inclusao e exclusao. Na terceira, os estudos
remanescentes foram classificados conforme pais, tipo de
publicacao, desenho metodoldgico, contexto empirico, pratica de
gestao de pessoas analisada, desfecho organizacional, principais
achados e nivel de aderéncia ao objetivo do artigo. O procedimento
de triagem e registro das razdes de exclusao foi estruturado em
consonancia com Page et al (2021), cuja diretriz PRISMA 2020
orienta o relato transparente dos processos de identificacao, selecao,

elegibilidade e inclusao de estudos em revisoes.

A extracao dos dados foi realizada por meio de matriz padronizada,
construida para assegurar comparabilidade entre estudos
heterogéneos. A matriz contemplou: autoria e ano; pais ou regiao;
base ou fonte; tipo de estudo; método utilizado; amostra ou contexto
institucional; pratica de gestao de pessoas examinada; variavel ou
desfecho de desempenho; principais resultados;, limitacdes
informadas pelos proprios autores; contribuicao para a lacuna do
presente artigo; e classificacao do nivel de evidéncia. Essa estratégia
permitiu organizar estudos quantitativos, qualitativos, mistos e
relatorios institucionais em uma estrutura comum, sem eliminar
suas diferencas metodoldgicas. A recomendacao de extracao
estruturada e replicavel também se alinha ao JB/ Manual for
Evidence Synthesis, que orienta revisbes com diferentes tipos de
evidéncia a utilizarem procedimentos claros para extracao,

organizacao e apresentacao dos dados (Aromataris et al, 2024).

A avaliacao critica dos estudos incluidos considerou adequacao
entre pergunta, desenho metodologico, fonte dos dados, clareza da
amostra ou contexto, transparéncia analitica, coeréncia entre

evidéncias e conclusodes, e relevancia para a lacuna do artigo. Para



estudos qualitativos, foram considerados critérios de clareza do
problema, adequacao metodoldgica, descricao do contexto,
consisténcia da analise e contribuicdao interpretativa, em
aproximacao com a logica do Critical Appraisal Skills Programme
(CASP). O CASP disponibiliza checklists voltados a avaliacao critica
de diferentes desenhos, incluindo estudos qualitativos, com
qguestdes sobre validade, resultados e aplicabilidade. Para estudos
quantitativos, qualitativos e mistos, a avaliacdao também se
beneficiou da logica do Mixed Methods Appraisal Tool, descrito por
Hong et al (2018) como instrumento voltado a apreciacao de
pesquisas qualitativas, quantitativas e de métodos mistos em

revisdes que integram diferentes desenhos.

A sintese dos achados assumiu carater narrativo-analitico, e nao
estatistico. Essa decisao decorreu da heterogeneidade dos estudos
quanto a paises, desenhos metodoldgicos, indicadores, praticas de
gestdao de pessoas e desfechos examinados. Nao havia
homogeneidade suficiente para calculo de efeito combinado ou
meta-analise. A sintese foi, portanto, conduzida por agrupamento

tematico e analise de convergéncias, tensodes e lacunas.

Os estudos foram organizados em eixos analiticos: gestao de
pessoas baseada em evidéncias e people analytics, lideranca,
suporte e engajamento; capacitacao, competéncias, avaliacao e
progressao; retencao, carreira e sustentabilidade da forca de
trabalho; diversidade, inclusdao e composicao do servico civil;, e
desempenho organizacional, capacidade estatal e valor publico.
Munn et al. (2018) destacam que a escolha entre desenhos de
revisdo deve decorrer da finalidade da pergunta e do tipo de

evidéncia disponivel, o que sustenta a decisao de adotar sintese



narrativa quando a heterogeneidade inviabiliza integracao

guantitativa.

Para reforcar a transparéncia do processo, o fluxo de identificacao,
triagem, elegibilidade e inclusao dos estudos foi organizado de
acordo com a légica do PRISMA 2020. A diretriz nao foi utilizada
como um protocolo clinico, mas como referéncia de relato para
explicitar as etapas percorridas, os critérios aplicados e a composicao
final do corpus. Haddaway et al. (2022) reforcam a importancia dos
diagramas PRISMA 2020 para documentar, de forma padronizada e

transparente, os métodos e resultados do processo de revisao.

O nivel de evidéncia foi classificado de maneira qualitativa,
considerando a robustez do desenho e a aderéncia ao problema de
pesquisa. Foram classificados como de maior forca analitica estudos
comparativos, pesquisas com amostras amplas, modelagens
quantitativas claras, desenhos com mediacao ou moderacao,
relatérios institucionais com base empirica explicita e documentos

de organismos internacionais com metodologia transparente.

Foram classificados como intermediarios estudos de caso, pesquisas
qualitativas com descricao metodoldgica adequada, surveys de
organizacao unica e analises institucionais com dados primarios ou
secundarios claramente identificados. Estudos exploratdrios, ensaios
aplicados e documentos institucionais com menor detalhamento
metodologico foram utilizados apenas como apoio contextual, sem
ocupar posicao central na sustentacao das inferéncias. Essa
gradacao evita tratar evidéncias de natureza distinta como

equivalentes e fortalece a prudéncia interpretativa da revisao.



A interpretacao dos resultados seguiu uma logica de integracao
entre evidéncia empirica e construcao tedrica. Em vez de apenas
listar achados, a analise procurou identificar mecanismos pelos
quais praticas de gestao de pessoas se conectam ao desempenho
organizacional. Assim, treinamento foi analisado em sua relacao
com competéncias, avaliacao e progressao; lideranca foi examinada
em conexao com suporte, clareza de objetivos e engajamento;
indicadores de pessoas foram interpretados em relacdo a
capacidade decisodria; e diversidade foi tratada como dimensao da
legitimidade e da capacidade institucional. Essa estratégia dialoga
com Snyder (2019), para quem revisbes de literatura em
administragcao e negocios devem ir além da sumarizacao descritiva,
oferecendo uma contribuicdao conceitual capaz de organizar o

conhecimento existente e indicar direcdes para pesquisas futuras.

Por fim, reconhecem-se Ilimitacdes metodoldgicas. A restricao
temporal entre 2023 e 2026 fortalece a aderéncia a agenda
contemporanea, mas reduz a incorporacao de estudos classicos
substantivos sobre gestao estratégica de recursos humanos e
administracao publica. Essa limitacao foi mitigada pelo uso de obras
classicas apenas para fundamentacao metodoldgica, sem deslocar o
corpus substantivo do recorte definido. Além disso, a
heterogeneidade dos estudos impediu sintese quantitativa, razao
pela qual as conclusdées devem ser interpretadas como integracao
analitica de evidéncias e nao como estimativa causal universal.
Ainda assim, o uso de pergunta estruturada, critérios explicitos,
multiplas fontes, matriz padronizada, avaliagao critica e sintese
tematica aumenta a rastreabilidade do percurso metodoldégico e
oferece base consistente para examinar a gestao de pessoas
baseada em evidéncias como eixo estratégico do desempenho

organizacional no setor pubilico.



4. RESULTADOS E DISCUSSOES

A analise do corpus permitiu organizar os achados em torno de
cinco eixos diretamente vinculados a pergunta de pesquisa: gestao
de pessoas baseada em evidéncias e people analytics, lideranga,
suporte organizacional e engajamento;, desenvolvimento de
competéncias, capacitacao, avaliacao e progressao; retencao,
carreira, diversidade e sustentabilidade da forca de trabalho; e
desempenho organizacional, capacidade estatal e valor publico. A
composicao final reuniu estudos nacionais e internacionais
publicados entre 2023 e 2026, com desenhos metodoldgicos
distintos, abrangendo surveys, estudos qualitativos, estudos de caso,
validacdes instrumentais, relatérios institucionais analiticos e
analises comparativas. A heterogeneidade metodoldgica inviabilizou
a agregacao estatistica dos resultados, mas favoreceu uma sintese
interpretativa orientada a identificacao de padrdes, mecanismos e

lacunas.

A matriz comparativa construida a partir dos estudos selecionados
indicou que a gestao de pessoas apresenta maior densidade
estratégica quando deixa de operar por praticas isoladas e passa a
articular objetivos institucionais, desenvolvimento de competéncias,
lideranca, reconhecimento, escuta, dados, diversidade, avaliacao e
desempenho. Esse achado responde diretamente a lacuna do artigo,
pois demonstra que nao basta identificar associacdes entre praticas
de gestdao de pessoas e varidveis como engajamento, satisfacao ou
retencao; € necessario compreender como essas praticas se
convertem em capacidade organizacional e valor publico. Nos
estudos brasileiros, destacam-se suporte organizacional,
reconhecimento, planejamento estratégico, lideranca, escuta

institucional, gestao por dados e gestao da idade. Nos estudos



internacionais, ganham relevo indicadores comparaveis, retencao de
talentos, qualidade da «carreira, competéncias humanas,
sustentabilidade da forca de trabalho, servico civil meritocratico e
inclusivo e resultados organizacionais mensuraveis (Campos;
Cavazotte, 2023; Antloga et al, 2025; Bakos, 2025; Naranjo Bautista et
al, 2025).

A leitura transversal dos estudos demonstrou que os resultados mais
consistentes nao derivam de uma unica pratica, mas da interacao
entre praticas e mecanismos intermediarios. O suporte
organizacional, o empoderamento psicoldgico, o reconhecimento, os
afetos positivos, a clareza de objetivos e a atuacao das liderancas
aparecem associados ao engajamento e a motivacao de servidores
publicos (Campos; Cavazotte, 2023; Camobes; Gomes, 2024; Nonato;
Fontes-Filho; Michelotto, 2024; Antloga et al, 2025). Em paralelo,
indicadores comparaveis, treinamento conectado a avaliacao e a
progressao, retencao de talentos, qualidade da carreira,
competéncias humanas, inclusao e sustentabilidade da forca de
trabalho ampliam a compreensao sobre como a gestao de pessoas
pode contribuir para o desempenho organizacional (Bakos, 2025;
Silva; Rodrigues, 2025; Santos; Palma-Moreira; Dias, 2025; Johnson et
al, 2026).

A seguir, apresenta-se a matriz comparativa dos estudos analisados.
A matriz foi construida a partir dos campos definidos na
metodologia: autoria e ano, pais ou regiao, desenho metodoldgico,
contexto ou amostra, pratica de gestao de pessoas examinada,
desfecho associado ao desempenho, achado central, contribuicao

para a lacuna do artigo e nivel de evidéncia.

Quadro 1 - Matriz comparativa dos estudos analisados



Avutories Pans/regia Desen?' ntext Prat b O Desfe

A Esta tabela possui muitas colunas e foi cortada para impressdo. Para visualiza-la

completa, acesse o artigo original em: https://revistatopicos.com.br/artigos/gestao-

estrategica-de-pessoas-baseada-em-evidencias-e-desempenho-organizacional-no-

setor-publico-uma-revisao-analitica-sobre-praticas-desafios-e-perspectivas-

contemporaneas?noblockage

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

A matriz evidencia, em primeiro lugar, que a relacao entre gestao de
pessoas e desempenho organizacional nao aparece de maneira
linear. Os estudos convergem para a existéncia de mecanismos
intermediarios que transformam praticas de gestao em resultados
institucionais. Campos e Cavazotte (2023) indicam que o suporte
organizacional e o empoderamento psicolégico mediam a relacao
entre controle burocratico e engajamento; Nonato, Fontes-Filho e
Michelotto (2024) vinculam objetivos organizacionais, autonomia e
motivacao; Antloga et al (2025) mostram que reconhecimento,
crescimento profissional e afetos positivos se associam ao
engajamento. Esses achados sugerem que a gestao de pessoas
produz efeitos organizacionais quando alcanca dimensdes concretas
da experiéncia de trabalho, como suporte, sentido, reconhecimento,

autonomia e pertencimento.


https://revistatopicos.com.br/artigos/gestao-estrategica-de-pessoas-baseada-em-evidencias-e-desempenho-organizacional-no-setor-publico-uma-revisao-analitica-sobre-praticas-desafios-e-perspectivas-contemporaneas?noblockage
https://revistatopicos.com.br/artigos/gestao-estrategica-de-pessoas-baseada-em-evidencias-e-desempenho-organizacional-no-setor-publico-uma-revisao-analitica-sobre-praticas-desafios-e-perspectivas-contemporaneas?noblockage
https://revistatopicos.com.br/artigos/gestao-estrategica-de-pessoas-baseada-em-evidencias-e-desempenho-organizacional-no-setor-publico-uma-revisao-analitica-sobre-praticas-desafios-e-perspectivas-contemporaneas?noblockage
https://revistatopicos.com.br/artigos/gestao-estrategica-de-pessoas-baseada-em-evidencias-e-desempenho-organizacional-no-setor-publico-uma-revisao-analitica-sobre-praticas-desafios-e-perspectivas-contemporaneas?noblockage

Esse primeiro resultado é relevante porque impede que o
desempenho publico seja tratado como consequéncia direta de
cobranca, norma ou controle. O que aparece de modo recorrente no
corpus é a necessidade de recursos organizacionais capazes de
sustentar a disposicdo dos servidores para contribuir. O
engajamento, nesse sentido, nao pode ser interpretado como
caracteristica individual isolada. Ele € produzido em ambientes nos
quais as pessoas compreendem objetivos, percebem apoio,
reconhecem utilidade no trabalho, recebem feedback e identificam
algum grau de justica nas relacdes institucionais. Camobes et al.
(2023) reforcam essa leitura ao mostrar que o engajamento se altera
ao longo da trajetdria laboral, dependendo do equilibrio entre

demandas e recursos disponiveis em diferentes fases da carreira.

Em segundo lugar, os resultados mostram que desenvolvimento de
competéncias e capacitacao tém maior potencial explicativo
quando associados a avaliacao, progressao e aplicacao pratica no
trabalho. Silva e Rodrigues (2025) demonstram, no setor publico
portugués, que o treinamento se relaciona a satisfacao por meio da
aquisicao de competéncias, da avaliacdo de desempenho e da
progressao de carreira. Santos, Palma-Moreira e Dias (2025) reforcam
esse padrao ao associar recrutamento, treinamento e avaliacao de
desempenho a retencao de talentos. Em ambos os casos, a
capacitacao nao aparece como pratica isolada, mas como parte de
uma cadeia institucional que conecta aprendizagem,

reconhecimento e permanéncia qualificada.

A discussao desse achado ¢é especialmente importante para
organizacdes publicas que ainda tratam capacitacdo como resposta
genérica a problemas de desempenho. Os resultados sugerem que

formar servidores sem diagnostico de competéncias, sem avaliagcao



de aplicacao e sem vinculo com progressao ou mobilidade tende a
reduzir o alcance institucional da politica de desenvolvimento.
Ribeiro (2025) acrescenta uma dimensao prospectiva a esse debate
ao indicar que a transformacao tecnoldgica exige revisao dos perfis
profissionais buscados em concursos publicos, especialmente em
carreiras gue demandam competéncias digitais e analiticas. Assim, a
capacitagcao passa a ser apenas uma parte de uma arquitetura mais
ampla, que envolve selecao, desenvolvimento, avaliacao, alocacao e

retencao de capacidades criticas.

O terceiro achado refere-se ao papel dos dados e indicadores na
transformacao da area de pessoas em funcao estratégica. Bakos
(2025) propde indicadores comparaveis de gestao de recursos
humanos na administracdo publica, enquanto as experiéncias
brasileiras do Observatdrio de Pessoal e da Pesquisa Vozes indicam a
incorporagao de instrumentos de escuta e monitoramento na
administracdo publica federal (MGl ENAP, 2025; MGI/SGP, 2025a). Os
resultados, contudo, sugerem que a maturidade analitica nao
decorre da simples existéncia de bases de dados. A contribuicao
estratégica aparece quando os dados sao convertidos em
diagnaostico, priorizacao, desenho de politicas, acompanhamento e

correcao de rota.

Essa interpretacao diferencia gestao baseada em evidéncias de
digitalizacao administrativa. Painéis, pesquisas e sistemas de
informacao podem ampliar a visibilidade sobre a forca de trabalho,
mas também podem permanecer no plano descritivo se nao forem
acompanhados por capacidade analitica, governanca de dados e
decisdes monitoraveis. A padronizagao proposta por Bakos (2025), a
escuta institucional da Pesquisa Vozes e o uso de dados pelo

Observatério de Pessoal apontam para uma direcao comum: a area



de pessoas passa a ter maior potencial estratégico quando dispde
de dados confidveis e consegue transforma-los em politicas de
desenvolvimento, diversidade, lideranca, carreira e desempenho.
Sem essa conversao, a producao de dados pode apenas sofisticar a

aparéncia da gestao, sem alterar sua loégica substantiva.

O quarto resultado diz respeito a diversidade, ao envelhecimento e a
composicao da forca de trabalho. Silva e Helal (2024, 2025) mostram
gue a gestao da idade ainda é pouco incorporada as politicas de
pessoas, embora a transicao demografica produza riscos para
sucessao, transferéncia de conhecimento e continuidade
institucional. Nascimento e Teodoro (2025), ao tratarem do
desenvolvimento de liderancas com enfoque em diversidade,
aproximam inclusao e formacao gerencial. Naranjo Bautista et al.
(2025), no plano regional, situam a gestao civil estratégica,
meritocratica e inclusiva como condicao de fortalecimento da
capacidade estatal. Em conjunto, esses resultados indicam que
diversidade e gestao demografica nao devem ser compreendidas
como agendas paralelas, mas como dimensdes da sustentabilidade

organizacional.

A discussao desse ponto permite ampliar a compreensao de
desempenho. Diversidade, inclusao e gestao da idade nao se
restringem a compromissos normativos ou simbdlicos; elas
interferem na composicao das liderancas, na sucessao, nha
preservacao de conhecimento e na legitimidade das instituicdes. A
auséncia de politicas voltadas ao trabalhador envelhecido pode
comprometer a continuidade de competéncias criticas, enquanto a
baixa diversidade em posi¢cdes decisorias limita repertorios
institucionais e pode reproduzir vieses. Desse modo, a gestao de

pessoas baseada em evidéncias precisa examinar guem acessa



oportunidades, quem progride, quem permanece, quem ocupa
cargos estratégicos e que conhecimentos sao preservados ou

perdidos.

O quinto resultado refere-se a ampliacdao dos desfechos utilizados
para avaliar a contribuicdao da gestao de pessoas. Parte expressiva do
corpus trabalha com engajamento, satisfacao, motivacao, retencao e
percepcao de desempenho. Esses desfechos sao relevantes, mas
nao esgotam a analise da contribuicao institucional da area. Mediaty
et al. (2025) ampliam esse repertdrio ao relacionar competéncias
humanas a qualidade do reporte financeiro em governos locais,
aproximando gestao de pessoas de um resultado organizacional
mensuravel. Palomino-Lavado et al. (2025), por sua vez, mostram que
a exposicao desigual a sistemas de HRM interfere no desempenho
individual, o que exige analises mais granulares sobre acesso,

distribuicao e efeitos das praticas de gestao.

Esse achado é decisivo para a lacuna do artigo. As evidéncias
centradas em engajamento, satisfacdao e retencao sao importantes
para compreender a experiéncia de trabalho e as condic¢des internas
de mobilizacao dos servidores, mas ainda nao esgotam a relacao
entre gestao de pessoas e desempenho publico. A agenda precisa
avancar na conexao entre praticas de pessoas e indicadores
institucionais observaveis, como qualidade do servico, produtividade
processual, execucao orcamentaria, qualidade regulatodria,
integridade administrativa, inovacao implementada e satisfacao do
usuario. Mediaty et al. (2025) e o relatério do servico civil de Gana
oferecem aproximacdes nessa direcao, mas essa dimensao ainda

constitui parcela limitada do corpus.



A classificacao do nivel de evidéncia reforca essa leitura. Os estudos
de maior forca analitica foram aqueles com desenho comparativo,
amostras amplas, modelagem estatistica, relatdrios oficiais com
base empirica clara ou indicadores comparaveis. Nessa categoria,
situam-se Bakos (2025), OECD (2025), Silva e Rodrigues (2025),
Mediaty et al. (2025), MGl e Enap (2025), MGI/SGP (2025), Antloga et
al. (2025) e Campos e Cavazotte (2023). Estudos qualitativos e de
caso, embora classificados em nivel moderado, desempenharam
papel

institucionais menos captaveis por

interpretativo importante ao iluminar mecanismos

surveys, como ciclos de
engajamento, gestao da idade, resiliéncia organizacional e tensdes
entre viabilidade e legitimidade (Camodes et al, 2023; Presti et al,

2025; Johnson et al,, 2026).

Quadro 2 - Sintese tematica dos resultados por eixo analitico

Eixo

Estudos Mecanismo Desfecho Implicacao
analitico mais identificado predomina para a
aderentes nte lacuna do
artigo
Gestao Bakos (2025); Dados Diagndstico A gestao de
baseada MGI/SGP comparaveis |, priorizagao, pessoas se
em (2025a); MCl , escuta monitoram torna
evidéncias e Enap institucional ento e estratégica
e (2025); OECD  ,indicadores correcao de quando
people (2025) e rota dados sao
analytics capacidade convertidos
analitica em decisdes
e
aprendizage
m
institucional
Lideranca, Campos e Suporte, Engajamen O
suporte e Cavazotte empoderam to, desempenh
(2023); ento motivacao e o depende



engajamen
to

Desenvolvi
mento,
capacitacao
e avaliacao

Retencao,
carreira e
sustentabili
dade da
forca de
trabalho

Diversidade
,inclusdo e
composica
o do servico
civil

Camobes e
Gomes
(2024); OECD
(2025);
Antloga et al.
(2025)

Silva e
Rodrigues
(2025); Dos

Santos,

Palma-
Moreira e
Dias (2025);

Ribeiro

(2025);

Nascimento
e Teodoro
(2025)

Dos Santos,
Palma-
Moreira e
Dias (2025);
Al-Oun e Al-
Khasawneh
(2025);

Johnson et al.

(2026); Silva e
Helal (2025)

Naranjo
Bautista et al.
(2025);
Nascimento
e Teodoro
(2025);
MGI/SGP
(2025b);
Office of the
Head of Civil
Service
(2025); Silva e

psicologico,
reconhecim
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lideranca e
condicdes
de trabalho

Aquisicao
de
competénci
as, avaliacao,
progressao,
novos perfis
profissionais
e lideranca

Permanénci
a
qualificada,
qualidade
da carreira,
segurancga,
participacao
S
legitimidad
S

Inclusao,
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na lideranca,
COMPOSICao
da forca de
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desempenh
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Satisfacao,
retencao,
adaptacao
tecnologica
e
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qualidade
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dade e
continuidad
e
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e, sucessao,
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capacidade
estatal
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relacionais,
Nnao apenas
de controle
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A
capacitacao
sO produz
efeito
sistémico
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deve
preservar
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futuras, e
Nnao apenas
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desempenh
o imediato

Diversidade
e
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nto sao
dimensoes
de
capacidade
institucional
e nao temas
acessorios



Helal (2024,

2025)
Desempen Mediaty etal. Competénci Desempen A
ho (2025); as humanas, ho contribuicao
organizacio Palomino- sistemas de individual, da gestao de
nal e valor Lavado et al. HRM, qualidade pessoas
publico (2025); governanca do reporte, precisa ser
Naranjo e qualidade entrega avaliada
Bautista et a/.  informacion publica e também por
(2025); OECD al confianca resultados
(2025) institucionai

s observaveis

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

A sintese tematica indica quatro cadeias predominantes. A primeira

é formada por objetivos institucionais, autonomia, sentido e

engajamento. Nessa cadeia, a clareza de metas e a percepcao de

finalidade publica favorecem motivacao e envolvimento com o

trabalho, especialmente quando acompanhadas de suporte
organizacional e lideranca qualificada (Nonato; Fontes-Filho,
Michelotto, 2024; OECD, 2025). A segunda cadeia articula

treinamento, competéncia, avaliacao, progressao e retencao. Nesse
caso, a formacao produz efeitos mais consistentes quando vinculada
a aplicacao pratica, ao reconhecimento avaliativo e a trajetoria de
carreira (Silva; Rodrigues, 2025; Santos; Palma-Moreira; Dias, 2025). A
terceira cadeia conecta suporte, reconhecimento, bem-estar,
empoderamento psicolégico e desempenho percebido, mostrando
gue a energia organizacional necessaria a entrega publica depende
também da qualidade das relacdes de trabalho (Campos; Cavazotte,
2023; Antloga et al, 2025). A quarta cadeia articula dados,
diagnostico, decisao, monitoramento e aprendizagem institucional,

indicando que a gestao de pessoas baseada em evidéncias exige



mais do que producao de indicadores: requer capacidade de

transformar informacao em acao organizacional.

Essa ultima cadeia é particularmente relevante porgque aproxima os
resultados da contribuicao central do artigo. Os estudos analisados
indicam que a gestao de pessoas se torna estratégica quando deixa
de funcionar como conjunto disperso de praticas e passa a operar
como arquitetura institucional de capacidades. A capacitacao tem
menor alcance quando nao dialoga com avaliagcdo e carreira; o
reconhecimento perde forca quando nao se conecta a critérios de
justica; a lideranca se enfraqguece quando nao dispde de autonomia
e suporte; os indicadores se tornam pouco Uuteis quando nao
orientam decisdes; e politicas de diversidade ou gestao da idade
permanecem superficiais quando nao alcancam sucessao, formacao

e ocupacao de posicdes decisorias.

A comparacao entre estudos nacionais e internacionais mostra que
O caso brasileiro apresenta aderéncia significativa ao debate
internacional, mas também lacunas proéprias. No Brasil, destacam-se
engajamento, reconhecimento, suporte organizacional,
planejamento estratégico, lideranca, people analytics e gestao da
idade. Nos estudos internacionais, aparecem com maior forca a
comparabilidade de indicadores, a retencao de talentos, a qualidade
da carreira, a sustentabilidade da forca de trabalho, a gestao
meritocratica e inclusiva do servico civil e a conexao entre
competéncias humanas e resultados institucionais. Essa diferenca
sugere que o debate brasileiro avancou na compreensao de
dimensdes subjetivas e relacionais do desempenho, mas ainda pode
ampliar a mensuracao de efeitos organizacionais objetivos e a

comparagao entre tipos de 6rgaos, carreiras e arranjos institucionais.



Em termos interpretativos, os achados permitem afirmar que a
gestao de pessoas baseada em evidéncias nao deve ser confundida
com modernizacao administrativa superficial. Digitalizar processos,
instituir painéis, aplicar pesquisas de clima ou criar programas de
capacitacao sao movimentos relevantes, mas insuficientes quando
nao produzem mudanca na forma de decidir. A evidéncia precisa ser
incorporada ao ciclo decisério da organizacao, permitindo identificar
problemas, priorizar intervencdes, acompanhar efeitos e revisar
politicas. Nessa perspectiva, a area de pessoas deixa de apenas
registrar informacdes funcionais e passa a produzir inteligéncia
institucional sobre capacidades, riscos, lacunas e oportunidades de

desenvolvimento.

Diante do exposto, os resultados sustentam que a gestao de pessoas
baseada em evidéncias constitui eixo estratégico do desempenho
publico quando atua como arquitetura integrada de capacidades.
Essa arquitetura envolve dados confidveis, escuta institucional,
lideranca, desenvolvimento de competéncias, avaliacao,
reconhecimento, diversidade, retencao, monitoramento de
resultados e aprendizagem organizacional. Isoladas, essas praticas
tendem a produzir efeitos restritos; articuladas, tornam-se
mecanismos de conversao entre gestdao de pessoas, capacidade
organizacional e valor publico. Assim, os achados respondem a
lacuna do artigo ao demonstrar que a contribuicao da gestao de
pessoas para o desempenho nao decorre da presenca isolada de
instrumentos, mas da coeréncia sistémica entre evidéncias, praticas

organizacionais e finalidade publica.

5. CONCLUSAO



Este artigo analisou a gestao de pessoas baseada em evidéncias
COMo eixo estratégico para o desempenho organizacional na esfera
publica, partindo da necessidade de superar uma compreensao
restrita da area como instancia voltada apenas ao cumprimento de
rotinas administrativas, controle funcional e observancia normativa.
A questao central que orientou o estudo foi compreender de que
modo praticas de gestdao de pessoas, quando sustentadas por
evidéncias, podem contribuir para a construcao de capacidades

organizacionais e para a geragcao de valor publico.

A resposta construida ao longo da analise indica que a gestao de
pessoas assume carater estratégico quando deixa de operar como
conjunto disperso de instrumentos e passa a funcionar como
arquitetura institucional de capacidades. Essa arquitetura nao se
define pela adocao isolada de tecnologias, indicadores, capacitacoes,
avaliacdes ou programas de lideranca, mas pela coeréncia entre
diagnostico, decisao, implementacao, monitoramento e
aprendizagem. Assim, a contribuicdo da area de pessoas para o
desempenho publico nao esta apenas em administrar servidores,
mas em qualificar as condi¢cdes pelas quais a organizacao publica
aprende, aloca competéncias, reconhece contribuicdes, sustenta
liderancas, preserva conhecimento e orienta sua forca de trabalho

para finalidades socialmente relevantes.

A principal contribuicao tedrica do estudo consiste em integrar
gestao estratégica de pessoas, gestao baseada em evidéncias,
desempenho organizacional e capacidade estatal em uma mesma
chave interpretativa. Essa integracao permite compreender que o
desempenho publico ndao pode ser explicado apenas por estruturas
formais, disponibilidade orcamentaria ou sistemas de controle. Ele

depende também da forma como as organizacdes publicas



produzem sentido, confianca, competéncias, continuidade, inclusao
e capacidade analitica. Ao propor essa articulacao, o artigo contribui
para deslocar a gestao de pessoas de uma posicao acessoria para

uma posicao constitutiva da capacidade organizacional do Estado.

Do ponto de vista aplicado, os achados reforcam que gestores
publicos devem evitar intervencdes fragmentadas. A qualificacao da
gestao de pessoas exige politicas integradas de desenvolvimento,
avaliacao, lideranca, reconhecimento, diversidade, retencao, gestao
da idade e uso de dados. Instrumentos de escuta e people analytics,
por exemplo, s6 produzem valor quando orientam decisdes efetivas;
programas de capacitacao s6 ganham densidade quando
respondem a lacunas reais de competéncias;, politicas de
reconhecimento so se sustentam quando associadas a critérios de
justica e desenvolvimento; e acdes voltadas a diversidade e a
sucessao sO se tornam estratégicas quando integram o
planejamento da forca de trabalho e a ocupacao de posicdes

decisorias.

O estudo também evidencia uma implicacdo metodoldgica para
futuras pesquisas: a analise do desempenho publico precisa avancar
para além de desfechos predominantemente perceptivos.
Engajamento, satisfacdao, motivacao e retencao sao dimensodes
importantes, mas a consolidacao da agenda requer maior
articulacdao com indicadores institucionais observaveis, como
qualidade do servico, produtividade processual, integridade
administrativa, inovacao implementada, execucao orcamentaria,
qualidade regulatdria e satisfacao do cidadao. Esse avanco permitira
compreender com maior precisao nao apenas se praticas de gestao
de pessoas se associam ao desempenho, mas em que condicoes,

POr gquais mecanismos e com quais efeitos institucionais.



Como limitacao, o artigo trabalhou com um corpus heterogéneo,
composto por estudos quantitativos, qualitativos, estudos de caso,
relatérios institucionais e analises comparativas. Essa diversidade
enrigueceu a interpretacao dos achados, mas inviabilizou sintese
estatistica e impds uma integracao narrativo-analitica. Além disso, o
recorte temporal adotado privilegiou producdes de 2023 a 2026, o
qgue favoreceu a aderéncia ao debate contemporaneo, mas
restringiu a incorporacao de contribuicdes substantivas anteriores
sobre gestao estratégica de pessoas e administracao publica. Tais
escolhas foram coerentes com o objetivo do artigo, mas devem ser

consideradas na leitura dos resultados.

A agenda futura deve priorizar estudos longitudinais, comparativos e
multiorganizacionais, capazes de examinar os efeitos das praticas de
gestao de pessoas ao longo do tempo e em diferentes tipos de
organizacdes publicas. Também se recomenda ampliar pesquisas
sobre people analytics no setor publico, com atencdao a governanca
de dados, transparéncia, privacidade, vieses algoritmicos e
capacidade interna de interpretacao. Outro caminho relevante
envolve investigar como politicas de diversidade, envelhecimento,
lideranca e desenvolvimento de competéncias interferem na
continuidade institucional, na inovacao publica e na qualidade da

entrega ao cidadao.

Conclui-se que a gestao de pessoas baseada em evidéncias constitui
um eixo estratégico do desempenho organizacional publico quando
opera como sistema de construcao de capacidades, e nao como
aparato administrativo de suporte. Seu valor reside na possibilidade
de transformar informacdes sobre pessoas e trabalho em decisdes
qualificadas, praticas coerentes e aprendizagem institucional. Nessa

perspectiva, a area de pessoas deixa de apenas acompanhar a



modernizacao do Estado e passa a participar diretamente de sua

sustentacao, legitimidade e capacidade de produzir valor publico.
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