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Resumo: A implementacdo da gestdo estratégica de pessoas na Administragdo Publica
exige que praticas e instrumentos gerenciais sejam adaptados as finalidades estatais e as
especificidades juridicas, politicas e institucionais que orientam a atuagao das organizagdes
publicas. Este estudo tem como objetivo analisar a identidade institucional como
elemento orientador da gestédo estratégica de pessoas, considerando sua relagdo com as
capacidades institucionais, a implementagao da estratégia, a aprendizagem organizacional
e a gestdo baseada em evidéncias. A pesquisa possui abordagem qualitativa, natureza
exploratdria e analitico-interpretativa e foi desenvolvida por meio de pesquisa bibliografica e
documental, com base em obras, estudos cientificos, documentos normativos e publicagdes
institucionais pertinentes as categorias examinadas. A analise permite compreender a
identidade institucional como eixo articulador entre o desenvolvimento das competéncias,
o fortalecimento das capacidades organizacionais, a implementacdo da estratégia e a
incorporagdo do conhecimento aos processos decisoérios. Conclui-se que a modernizagéo
da gestdo de pessoas no setor publico ndo depende apenas da adogdo de instrumentos
gerenciais, mas de sua adequagao a missdo publica, aos principios constitucionais e aos
objetivos institucionais. Como contribuigdo, propde-se uma perspectiva integradora capaz
de conferir maior coeréncia as politicas de desenvolvimento de pessoas e as decisdes
organizacionais.

Palavras-chave: identidade institucional; gestao estratégica de pessoas; administragéo
publica; capacidades institucionais; aprendizagem organizacional.

Abstract: The implementation of strategic people management in Public Administration
requires management practices and instruments to be adapted to public purposes and to the
legal, political, and institutional specificities that guide public organizations. This study aims to
analyze institutional identity as a guiding element of strategic people management, considering
its relationship with institutional capacities, strategy implementation, organizational learning,
and evidence-based management. The research adopts a qualitative, exploratory, and
analytical-interpretive approach and was conducted through bibliographic and documentary
research based on books, scientific studies, normative documents, and institutional publications
relevant to the categories examined. The analysis supports an understanding of institutional
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identity as an integrating axis connecting competency development, the strengthening of
organizational capacities, strategy implementation, and the incorporation of knowledge into
decision-making processes. It concludes that the modernization of people management in the
public sector depends not only on the adoption of management instruments, but also on their
alignment with the public mission, constitutional principles, and institutional objectives. As its
contribution, the study proposes an integrative perspective capable of enhancing coherence
in people development policies and organizational decisions.

Keywords: institutional identity; strategic people management; public administration;
institutional capacities; organizational learning.

INTRODUGAO

A crescente complexidade das demandas sociais e a necessidade de
aprimorar a capacidade de implementacado das politicas publicas tém ampliado a
importancia da gestdo estratégica de pessoas na Administragdo Publica. Nesse
contexto, o desempenho institucional depende nao apenas da existéncia de
estruturas formais, recursos tecnoldgicos e instrumentos de planejamento, mas
também da capacidade das organizagbes de desenvolver, mobilizar e preservar as
competéncias necessarias ao cumprimento de sua misséo. As politicas de gestédo
de pessoas assumem, assim, papel relevante na articulagdo entre servidores,
processos organizacionais e objetivos estratégicos.

Apesar dos avangos observados na literatura e nas praticas de gestao publica,
a implementacdo da gestdo estratégica de pessoas ainda enfrenta dificuldades
relacionadas a incorporagdo de modelos e instrumentos originalmente concebidos
para organizagcbes privadas. Embora essas praticas possam contribuir para a
profissionalizagdo administrativa, sua transposicdo sem a devida contextualizacao
tende a desconsiderar as particularidades juridicas, politicas e institucionais que
caracterizam a atuagdo estatal. O desafio consiste, portanto, em incorporar os
avangos gerenciais sem reduzir a gestdo de pessoas a uma légica exclusivamente
instrumental, dissociada dos principios constitucionais, da missao institucional e
das finalidades publicas.

Diante desse desafio, torna-se pertinente aprofundar a compreensio da
identidade institucional como referencial capaz de orientar a gestdo estratégica de
pessoas no setor publico. Embora o alinhamento entre competéncias individuais e
objetivos organizacionais ocupe posicao relevante nesse debate, sua efetividade
depende da existéncia de parametros que confiram sentido as estratégias e as
decisdes de gestdo. A identidade institucional pode exercer essa fungdo ao articular
missdo publica, valores organizacionais e objetivos estratégicos, oferecendo
critérios para a adaptacao das praticas gerenciais e para o desenvolvimento das
capacidades necessarias a atuagao estatal.

A partir dessa perspectiva, o estudo orienta-se pela seguinte questédo: de
que maneira a identidade institucional pode atuar como elemento orientador da
gestao estratégica de pessoas na Administragdo Publica, articulando capacidades
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institucionais, implementagao da estratégia, aprendizagem organizacional e gestéo
baseada em evidéncias?

Com base nessa questao, o estudo tem como objetivo analisar a identidade
institucional como elemento orientador da gestdo estratégica de pessoas na
Administragéo Publica, considerando sua relagao com as capacidades institucionais,
a implementagao da estratégia, a aprendizagem organizacional e a gestao baseada
em evidéncias. Para alcangar esse objetivo, examinam-se as especificidades da
gestéo de pessoas no setor publico, a fungao orientadora da identidade institucional
€ 0s processos por meio dos quais as organizagbes desenvolvem capacidades,
implementam estratégias e incorporam conhecimentos as decisdes de gestao.

A relevancia do estudo decorre da necessidade de ampliar a compreensao
sobre os referenciais que podem conferir coeréncia a gestdo estratégica de
pessoas em organizagdes publicas. No plano tedrico, a anélise aproxima conceitos
frequentemente examinados de forma separada — identidade institucional,
capacidades institucionais, implementagéo, aprendizagem organizacional e gestéao
baseada em evidéncias —, buscando evidenciar suas relagdes no contexto da
Administracdo Publica. No plano gerencial, essa articulagao pode auxiliar gestores
na avaliagdo e na adaptacao de praticas de gestao de pessoas, favorecendo sua
vinculagdo com a missao publica, os objetivos estratégicos e as competéncias
requeridas pela organizagéo.

Além desta Introdugéo, o estudo esta organizado em quatro se¢des. Asegunda
apresenta os fundamentos da gestdo estratégica de pessoas na Administracédo
Publica e discute suas especificidades, a identidade institucional, as capacidades
institucionais, a implementacdo da estratégia, a aprendizagem organizacional e
a gestdo baseada em evidéncias. A terceira descreve o percurso metodoldgico
adotado. A quarta desenvolve a discussao e apresenta a proposta interpretativa
construida a partir da articulagéo entre os referenciais examinados. Por fim, a quinta
segao reune as Consideragdes finais, as implicagdes do estudo, suas limitagdes e
as possibilidades de pesquisas futuras.

FUNDAMENTOS DA GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS
NA ADMINISTRAGAO PUBLICA

Esta secao apresenta os fundamentos tedricos que sustentam a analise da
identidade institucional como elemento orientador da gestao estratégica de pessoas
na Administracdo Publica. Inicialmente, examina-se a evolugdo da administragcao
de pessoal para uma perspectiva estratégica, considerando as particularidades
juridicas, politicas e organizacionais do setor publico. Em seguida, discutem-se as
relagdes entre identidade institucional, capacidades institucionais, implementacao
da estratégia, aprendizagem organizacional e gestdo baseada em evidéncias,
categorias que oferecem suporte a proposta interpretativa desenvolvida neste
estudo.
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Da Administracdo de Pessoal a Gestao Estratégica de Pessoas:
Evolugao Conceitual e Organizacional

A gestdo de pessoas na Administragdo Publica passou por profundas
transformagbes ao longo das Ultimas décadas. Inicialmente estruturada sob a
l6gica da administragdo de pessoal, sua atuagdo concentrava-se em atividades
operacionais, como registros funcionais, administragdo da folha de pagamento,
controle da frequéncia, movimentagdo de servidores e observancia das normas
legais que disciplinam as relagdes de trabalho. Gradualmente, essa perspectiva foi
ampliada, deslocando o foco das rotinas administrativas para o desenvolvimento
de competéncias e capacidades organizacionais orientadas ao cumprimento
da missao institucional. Essa mudanga evidencia a passagem de uma ldogica
predominantemente burocratica para uma perspectiva estratégica de gestdo de
pessoas (Bergue, 2020).

Essa transformacdo ndo ocorreu de maneira espontanea, tampouco
representou simples substituicdo terminoldgica entre modelos administrativos. Ela
decorreu das mudangas ocorridas na prépria Administragao Publica, impulsionadas
pelo aumento da complexidade das politicas publicas, pela crescente demanda
social por servicos de qualidade e pela necessidade de fortalecer as capacidades
estatais requeridas para formular e implementar politicas publicas compativeis com
a missao institucional (Pires e Gomide, 2016).

Diante dessas transformacgbes, evidenciaram-se as limitagbes de uma
gestdo de pessoas restrita as rotinas administrativas. Gradualmente, consolidou-
se a compreensao de que as pessoas constituem elemento estratégico para o
desempenho institucional, tornando indispensavel a adogao de politicas capazes de
integrar desenvolvimento profissional, planejamento organizacional e fortalecimento
das capacidades institucionais, entendidas como condicdo necessaria para a
implementacao efetiva das estratégias organizacionais (Schikmann, 2010).

Esse movimento representou uma mudanga de racionalidade na gestédo de
pessoas. A preocupacao deixou de concentrar-se exclusivamente na conformidade
administrativa e passou a incorporar a necessidade de desenvolver capacidades
organizacionais compativeis com a missdo institucional dos érgédos publicos.
Dessa forma, a area de gestdo de pessoas passou gradualmente a participar do
planejamento estratégico, contribuindo para que o desenvolvimento dos servidores
fosse compreendido como elemento indissociavel do desempenho institucional
(Bergue, 2020).

Nesse contexto, emerge a gestdo estratégica de pessoas como uma
abordagem orientada pelo alinhamento entre as competéncias dos servidores,
0s objetivos institucionais e as necessidades organizacionais. Diferentemente da
administragao tradicional de pessoal, essa perspectiva compreende as politicas de
desenvolvimento, capacitagao, avaliagdo de desempenho, planejamento da forga
de trabalho e gestdo por competéncias como partes integrantes de um sistema
articulado de gestdo, voltado ao fortalecimento da capacidade organizacional
(Bergue, 2020; Dutra, 2016).
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A gestdo por competéncias assume posicdo central nesse processo ao
buscar identificar, desenvolver e mobilizar conhecimentos, habilidades e atitudes
compativeis com os objetivos institucionais (Branddo e Guimaraes, 2001). Sob essa
perspectiva, o desenvolvimento das pessoas deixa de responder exclusivamente
as demandas individuais ou as exigéncias legais de capacitagdo, passando a
integrar o planejamento estratégico das organizagbes publicas e a contribuir
para o aprimoramento continuo da prestagdo dos servigos publicos. Mais do que
identificar competéncias individuais, essa abordagem busca criar condicées para
que o conhecimento produzido pelos servidores seja convertido em capacidade
organizacional, favorecendo a continuidade das politicas publicas e o fortalecimento
institucional. Essa perspectiva reforga a compreensao de que o desenvolvimento das
competéncias individuais deve estar permanentemente articulado as capacidades
organizacionais necessarias ao cumprimento da missao institucional.

A literatura contemporanea destaca que a profissionalizagdo da gestédo
de pessoas constitui um dos pilares do fortalecimento das capacidades estatais.
Nesse sentido, organismos internacionais e pesquisadores da Administracao
Publica convergem ao defender politicas de gestao orientadas por planejamento,
desenvolvimento de competéncias, lideranga, aprendizagem continua e valorizagéo
dos servidores como elementos essenciais para o incremento da capacidade
institucional e da geragao de valor publico (OCDE, 2019). Profissionalizar a gestao de
pessoas, portanto, ndo significa apenas aperfeigoar procedimentos administrativos,
mas ampliar a capacidade das organizagdes publicas de desenvolver competéncias,
preservar conhecimentos e implementar politicas coerentes com sua finalidade
institucional.

Aevolugao da administragédo de pessoal para a gestao estratégica de pessoas
representa, portanto, mais do que uma mudanga terminolégica ou procedimental.
Trata-se de uma transformagao na forma de compreender o papel das pessoas
nas organizag¢des publicas, deslocando o foco do controle administrativo para a
construgéo de capacidades organizacionais. Na Administragdo Publica, entretanto,
essa transformagao assume contornos préprios em razao dos fundamentos
juridicos, politicos e institucionais que orientam a atuagao estatal. A compreenséao
dessas particularidades é indispensavel para avaliar os limites e as possibilidades
da gestéo estratégica de pessoas no setor publico, tema desenvolvido na segéo
seguinte.

Especificidades da Gestao Estratégica de Pessoas na
Administragcao Publica

A gestdo estratégica de pessoas na Administragdo Publica desenvolve-se
em um ambiente institucional cuja racionalidade difere substancialmente daquela
observada nas organizagdes privadas. Essa diferenciagdo nao decorre da natureza
do trabalho humano nem das técnicas de gestao disponiveis, mas do ambiente
institucional, juridico e constitucional que conforma a atuagdo da Administracao
Publica (Siqueira e Mendes, 2009). Assim, compreender a gestdo de pessoas no setor
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publico exige reconhecer que sua finalidade ultrapassa a eficiéncia organizacional,
incorporando o compromisso permanente com a promogéao do interesse publico, a
efetivacdo dos direitos fundamentais e a cidadania (Brasil, 1988), bem como com
a geracgao de valor publico (Bergue, 2020). Consequentemente, a efetividade das
politicas de gestdo estratégica de pessoas deve ser analisada ndo apenas pelos
resultados organizacionais alcangados, mas também pela sua capacidade de
fortalecer a atuagéo institucional do Estado em beneficio da sociedade.

As politicas de gestdo de pessoas no setor publico sdo formuladas e
implementadas dentro dos limites juridicos, éticos e institucionais proprios da
Administragcdo Publica. Essas limitagdes, embora frequentemente apontadas como
obstaculos a modernizagdo da gestdo, constituem salvaguardas indispensaveis
para a protecdo do interesse publico, da impessoalidade administrativa e da
seguranga juridica. Em consequéncia, a adogédo de praticas contemporaneas de
gestado de pessoas deve observar ndo apenas critérios de eficiéncia, mas também
os limites impostos pelo ordenamento juridico e pelos valores republicanos que
fundamentam a atuagao estatal (Brasil, 1988). Assim, os limites juridicos deixam de
representar meros condicionantes formais da atuacdo administrativa para assumir
fungéo estruturante na construgao de politicas de gestdo de pessoas compativeis
com a missao institucional e com a finalidade publica.

Todavia, reconhecer a existéncia dessas restrigdes nado significa admitir uma
postura passiva diante dos desafios enfrentados pela Administracdo Publica. Ao
contrario, € justamente dentro desses limites institucionais que se desenvolvem
as possibilidades de inovagao gerencial, desde que compativeis com a misséo
publica, os principios constitucionais e os objetivos estratégicos da organizacao
(Bergue, 2020). Cabe aos gestores publicos buscar alternativas capazes de
promover o desenvolvimento das competéncias dos servidores, criando condi¢des
organizacionais que favoregam o comprometimento, a aprendizagem continua e o
aprimoramento das capacidades profissionais necessarias a prestacao de servigos
publicos de qualidade.

Nesse contexto, a gestdo estratégica de pessoas assume papel central
na capacidade do Estado de responder as crescentes demandas da sociedade.
Mais do que cumprir formalidades relacionadas a administracdo de pessoal, ela
passa a constituir instrumento estratégico para promover o alinhamento entre as
competéncias dos servidores, os objetivos institucionais, a missao organizacional
e a identidade institucional. Assim, investir na capacitacdo permanente, no
desenvolvimento profissional, na gestdo por competéncias e na valorizagdo dos
servidores representa condi¢ao indispensavel para o fortalecimento da capacidade
estatal. Nessa perspectiva, a eficiéncia administrativa ndo decorre exclusivamente
da redugao de custos ou da simplificagdo de procedimentos, mas da construgéo
de um ambiente organizacional capaz de integrar pessoas, processos e objetivos
institucionais em favor da geragéo de valor publico (Bergue, 2020; OCDE, 2019).

Por essa razdo, o planejamento institucional deve incorporar a gestao
estratégica de pessoas como elemento estruturante, mantendo suas politicas
alinhadas a missao, a viséo e aos valores da organizagéo publica. Nessa perspectiva,
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o servidor publico deixa de ser compreendido apenas como executor de atividades
administrativas para assumir posicdo de agente estratégico na implementagao
das politicas publicas, no fortalecimento das capacidades institucionais e na
concretizacdo dos direitos assegurados a sociedade (Schikmann, 2010; OCDE,
2019).

As especificidades juridicas, politicas e organizacionais que caracterizam
a Administragdo Publica impdéem as organizagbes estatais a necessidade de
desenvolver referenciais institucionais capazes de conferir coeréncia as estratégias
organizacionais, aos processos decisorios e as politicas de gestdo de pessoas.
Entre esses referenciais destaca-se a identidade institucional, cuja funcéo sera
aprofundada na segao seguinte.

Identidade Institucional como Elemento Orientador da Gestao
Estratégica de Pessoas

Aidentidade institucional corresponde ao conjunto de referéncias que permite
a organizagao reconhecer sua finalidade, interpretar seu papel social e conferir
continuidade a proépria atuagao (Albert e Whetten, 1985). Na Administragdo Publica,
sua formagéo esta vinculada ndo apenas a misséo, a visao e aos valores formalmente
declarados, mas também aos principios constitucionais, as competéncias legalmente
atribuidas e as responsabilidades assumidas perante a sociedade (BRASIL, 1988).
Desse modo, a identidade institucional oferece uma base de sentido que orienta a
interpretacéo dos objetivos estratégicos e delimita os parametros dentro dos quais
as praticas administrativas devem ser formuladas e implementadas.

Na gestao estratégica de pessoas, essas referéncias institucionais orientam
a definicao das competéncias que devem ser desenvolvidas, dos comportamentos
profissionais esperados e das prioridades que direcionam as politicas de capacitagao,
avaliagdo de desempenho e formagéo de liderangas (Bergue, 2020; Schikmann,
2010). O alinhamento entre competéncias individuais e objetivos organizacionais,
portanto, ndo ocorre de maneira abstrata, pois depende da compreenséo
compartilhada sobre a finalidade da organizacdo e sobre os resultados que ela
deve produzir para a sociedade (Albert e Whetten, 1985). Nessa perspectiva, a
identidade institucional contribui para que o desenvolvimento dos servidores
permaneca vinculado as capacidades organizacionais necessarias ao cumprimento
da missao publica.

As especificidades da Administragdo Publica ndo constituem meros
entraves burocraticos ao processo de modernizagdo. Ao contrario, representam
fundamentos institucionais que asseguram legitimidade, transparéncia, continuidade
administrativa e protegdo do interesse publico (Brasil, 1988). Nesse contexto, ao
orientar o desenvolvimento das pessoas em consonancia com a missao publica,
0s principios constitucionais e os objetivos estratégicos, a identidade institucional
contribui para o fortalecimento das capacidades necessarias a implementacdo da
estratégia, relagdo aprofundada na segéo seguinte.

336




Inovacdo e Estratégia na Gestdo Publica e Comercial - Vol.3

Capacidade Institucional e Implementagao da Estratégia

Aimplementagao da gestdo estratégica de pessoas na Administragéo Publica
depende da capacidade institucional das organiza¢Ges para transformar diretrizes
estratégicas em praticas efetivas de gestdo. Nesse sentido, a simples definicdo de
objetivos, politicas ou instrumentos gerenciais ndo assegura, por si s6, mudangas
concretas no desempenho organizacional. A efetividade da estratégia pressupbe a
existéncia de capacidades institucionais que permitam articular pessoas, processos,
estruturas e recursos em torno da missao institucional (Pires e Gomide, 2016).
Assim, a capacidade institucional deixa de ser compreendida apenas como atributo
organizacional para assumir papel estratégico na implementagdo das politicas
publicas e na consolidagdo da gestao estratégica de pessoas.

Nesse contexto, a implementacdo da estratégia ultrapassa a elaboracao
formal de planos institucionais e passa a depender da capacidade das organizagdes
publicas de mobilizar conhecimentos, competéncias e recursos em torno de objetivos
comuns. A distancia frequentemente observada entre o planejamento estratégico
e sua execugdo demonstra que a efetividade das politicas de gestdo de pessoas
nao decorre exclusivamente da qualidade dos instrumentos gerenciais, mas da
capacidade institucional de incorpora-los as rotinas organizacionais de maneira
coerente, continua e alinhada a identidade institucional.

Entretanto, o desenvolvimento de capacidades institucionais ndo constitui um
processo estatico nem se esgota na implementagdo de instrumentos formais de
gestdo. A medida que as organizagdes publicas enfrentam novos desafios, torna-
se necessario aprender continuamente com a propria experiéncia institucional,
reinterpretar praticas organizacionais e aperfeicoar os processos decisorios.
Assim, a capacidade institucional fortalece-se quando a organizagao transforma o
conhecimento produzido em seu cotidiano em aprendizagem organizacional, criando
condigdes para o aprimoramento permanente da gestao estratégica de pessoas.

Aprendizagem Organizacional e Gestao Baseada em Evidéncias

A aprendizagem organizacional pode ser compreendida como a capacidade
da organizagdo de transformar experiéncias, conhecimentos e resultados
acumulados em referéncias para o aperfeicoamento de suas praticas e decisdes
(Crossan et al., 1999). Na gestéo estratégica de pessoas, esse processo permite
que as organizagdes publicas identifiquem competéncias necessarias, reconhecam
dificuldades de implementacéo e ajustem suas politicas as mudang¢as do ambiente
institucional. A aprendizagem deixa, assim, de representar apenas a aquisicao
individual de conhecimentos e passa a constituir um processo organizacional
relacionado ao desenvolvimento das capacidades institucionais.

Sob essa perspectiva, a aprendizagem organizacional pressupde que as
decisdes relacionadas a gestao de pessoas sejam continuamente alimentadas pelo
conhecimento produzido no cotidiano organizacional. A experiéncia acumulada
pelos servidores, os resultados alcancados pelas politicas de gestdo, as
dificuldades observadas na implementagéo da estratégia e as transformagdes do
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ambiente institucional passam a constituir fontes permanentes de aprendizagem.
Dessa forma, a organizagdo desenvolve maior capacidade para revisar praticas,
aperfeicoar processos e adaptar suas estratégias as demandas da sociedade e as
mudangas do contexto institucional.

Nesse contexto, a tomada de decisdo em gestdo estratégica de pessoas
passa a exigir uma racionalidade capaz de integrar diferentes formas de producgao
do conhecimento organizacional. A observagao sistematica da realidade institucional
permite compreender aspectos relacionados a cultura organizacional, as relagdes
de trabalho, ao comportamento das equipes e as particularidades que dificiimente
podem ser capturadas exclusivamente por indicadores quantitativos. Paralelamente,
a utilizagdo de evidéncias produzidas pela propria organizagdo contribui para
fundamentar decisdes mais transparentes, consistentes e alinhadas aos objetivos
institucionais. Assim, observagao e evidéncias deixam de representar abordagens
concorrentes para constituir dimensbes complementares da aprendizagem
organizacional.

A gestdo baseada em evidéncias representa um desdobramento da
aprendizagem organizacional ao orientar que decisGes relacionadas ao
recrutamento, a capacitacdo, a avaliacdo de desempenho, ao desenvolvimento
profissional e a organizagdo do trabalho sejam fundamentadas em informagdes
confiaveis, indicadores institucionais e resultados observaveis (Rousseau, 2006).
Entretanto, as evidéncias nao substituem o julgamento técnico dos gestores nem
dispensam a compreensao das especificidades juridicas, politicas e culturais que
caracterizam a Administracdo Publica. Seu principal papel consiste em qualificar o
processo decisorio, reduzindo a subjetividade sem desconsiderar a complexidade
do contexto institucional.

Sob essa perspectiva, a identidade institucional assume papel de referencial
interpretativo da aprendizagem organizacional e da gestao baseada em evidéncias.
E ela que orienta a interpretacdo das informagdes produzidas pela organizagéo,
define quais resultados séo relevantes para a misséao institucional e assegura que
as decisOes relacionadas ao desenvolvimento de pessoas permanegam coerentes
com os principios constitucionais, os objetivos estratégicos e a finalidade publica.
Dessa forma, a identidade institucional deixa de representar apenas um conjunto
de valores organizacionais para constituir elemento integrador entre estratégia,
aprendizagem, capacidades institucionais e gestao estratégica de pessoas.

Em consequéncia, a modernizacdo da gestdo estratégica de pessoas na
Administragdo Publica ndo deve ser compreendida como simples incorporagao de
ferramentas gerenciais desenvolvidas para a iniciativa privada, nem como mera
ampliacdo de indicadores de desempenho. Sua efetividade depende da construgcéo
de organizacdes capazes de aprender continuamente, desenvolver capacidades
institucionais, interpretar criticamente as evidéncias produzidas em seu cotidiano
e alinhar as decis6es de gestdo a identidade institucional e a misséo publica.
Nessa perspectiva, a gestdo estratégica de pessoas consolida-se como um
processo permanente de fortalecimento institucional, orientado pela aprendizagem
organizacional, pela capacidade estatal e pela geracao de valor publico.
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METODOLOGIA

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa de abordagem qualitativa,
de natureza exploratéria e analitico-interpretativa, desenvolvida por meio de
pesquisa bibliografica e documental. A opgdo por esse delineamento decorre do
objetivo de analisar, a luz da literatura especializada, a identidade institucional
como elemento orientador da gestao estratégica de pessoas na Administragcao
Publica, estabelecendo relagcbes entre os conceitos de capacidades institucionais,
implementacéo da estratégia, aprendizagem organizacional e gestdo baseada em
evidéncias.

A pesquisa bibliografica concentrou-se em obras classicas e contemporaneas
sobre gestdo estratégica de pessoas, Administracdo Publica, capacidades
institucionais, aprendizagem organizacional, gestdo baseada em evidéncias e
identidade institucional. Também foram examinados documentos normativos,
publicagcdes de organismos nacionais e internacionais e estudos cientificos que
discutem a implementagdo da gestdo estratégica de pessoas no setor publico,
buscando identificar convergéncias tedricas capazes de sustentar a proposta
analitica deste trabalho. A selegdo das fontes foi orientada por sua pertinéncia
as categorias centrais do estudo e por sua contribuicdo para a compreensao das
especificidades da gestdo de pessoas no contexto publico.

A abordagem qualitativa justifica-se pela natureza do problema investigado,
que demanda a interpretacdo de conceitos, categorias analiticas e referenciais
tedricos relacionados a gestao estratégica de pessoas na Administragdo Publica.
Em vez de mensurar fendbmenos organizacionais, a pesquisa busca compreender
as relagdes existentes entre identidade institucional, capacidades institucionais,
implementacdo da estratégia, aprendizagem organizacional e gestao baseada
em evidéncias, construindo uma sintese interpretativa fundamentada na literatura
especializada.

Os estudos empiricos identificados durante a revisdo da literatura nao
constituem objeto de replicagdo ou validagdo nesta pesquisa. Sua utilizagédo
restringe-se ao apoio da analise tedrica, permitindo ilustrar como diferentes autores
tém abordado os desafios relacionados a implementacdo da gestdo estratégica
de pessoas na Administragcao Publica. Dessa forma, as evidéncias empiricas sédo
empregadas como suporte a construgdo do referencial analitico, sem que seus
resultados sejam objeto de verificagao direta neste estudo.

A andlise da literatura foi conduzida sob uma perspectiva analitico-
interpretativa, buscando estabelecer um dialogo critico entre diferentes referenciais
tedricos. Em vez de apresentar uma revisao meramente descritiva, o estudo procurou
identificar convergéncias conceituais, complementariedades e lacunas capazes de
sustentar a proposi¢cao da identidade institucional como elemento orientador da
gestéo estratégica de pessoas na Administracdo Publica.

Este estudo delimita-se a construcdo de uma analise tedrica acerca da
identidade institucional como elemento orientador da gestao estratégica de pessoas
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na Administragao Publica. Nao se pretende propor um modelo definitivo de gestao
nem esgotar as discussbes sobre o tema, mas oferecer uma interpretagao capaz
de integrar diferentes referenciais teéricos e contribuir para o aprofundamento
das pesquisas relacionadas as capacidades institucionais, a implementagao da
estratégia, a aprendizagem organizacional e a gestdo baseada em evidéncias no
setor publico.

DISCUSSAO

A anadlise dos referenciais examinados permite sustentar que a gestédo
estratégica de pessoas na Administragdo Publica ndo se consolida pela simples
incorporagdo de praticas gerenciais desenvolvidas para organizagdes privadas.
Embora essas praticas possam contribuir para a profissionalizagdao da gestao,
sua aplicagdo no setor publico exige adequagao as finalidades estatais, aos
principios constitucionais e as especificidades institucionais que orientam a atuacao
administrativa. Desse modo, o desafio ndo consiste em rejeitar instrumentos
contemporaneos de gestao, mas em integra-los a um referencial capaz de preservar
a coeréncia entre o desenvolvimento das pessoas, a estratégia organizacional e o
interesse publico.

E nesse processo de adequagdo que a identidade institucional assume
fungdo orientadora. Ao expressar a missdo publica, os valores organizacionais e
as finalidades que legitimam a atuacéo estatal, ela oferece paradmetros para avaliar
quais praticas de gestdo de pessoas podem ser incorporadas, como devem ser
adaptadas e quais limites precisam ser preservados. Sua contribuigéo, portanto, ndo
se restringe a dimenséo simbdlica da organizacao, pois alcanga a formulagdo das
politicas de desenvolvimento, os critérios de tomada de decisao e a definicdo das
competéncias necessarias a implementacao da estratégia. A identidade institucional
atua, assim, como elemento de mediagédo entre os instrumentos gerenciais e as
especificidades da Administragdo Publica.

Essa fungdo orientadora torna-se particularmente relevante na
implementacao da estratégia, pois a existéncia de planos, politicas e instrumentos
de gestdo de pessoas ndo assegura, isoladamente, sua incorporacao as praticas
organizacionais. Para que produzam efeitos institucionais, esses instrumentos
precisam ser compreendidos pelos servidores, integrados aos processos de
trabalho e continuamente ajustados as necessidades da organizagdo. A identidade
institucional contribui para essa integragdo ao conferir sentido comum as agdes
de desenvolvimento, favorecendo a mobilizagdo das competéncias individuais em
diregdo aos objetivos coletivos. Desse modo, o fortalecimento das capacidades
institucionais resulta ndo apenas da disponibilidade de recursos e conhecimentos,
mas da capacidade organizacional de articula-los de forma coerente com sua
missao publica.

A aprendizagem organizacional e a gestdo baseada em evidéncias
complementam esse processo ao possibilitarem que a organizacdo examine
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criticamente suas praticas e aperfeicoe suas decisbes. A experiéncia acumulada
pelos servidores, os resultados das politicas de gestao e as dificuldades verificadas
na implementagdo constituem fontes de conhecimento institucional que, quando
sistematizadas, podem orientar o desenvolvimento de pessoas e a revisdo das
estratégias adotadas. Entretanto, as evidéncias produzidas ndo possuem significado
independente do contexto em que séao interpretadas. A identidade institucional
oferece o referencial necessario para definir quais informagdes sao relevantes, como
devem ser analisadas e de que maneira podem subsidiar decisbes compativeis
com a missao publica. Com isso, aprendizagem e evidéncias deixam de constituir
apenas mecanismos de aperfeicoamento técnico e passam a integrar um processo
continuo de fortalecimento institucional.

A partir dessas relagdes, propde-se compreender a identidade institucional
como eixo articulador de um processo no qual a gestdo estratégica de pessoas
desenvolve as competéncias necessarias a atuagdo organizacional; essas
competéncias, quando mobilizadas de forma coerente com a missédo publica,
fortalecem as capacidades institucionais; a implementacao da estratégia produz
experiéncias e informagdes que alimentam a aprendizagem organizacional; e
o conhecimento resultante desse processo qualifica novas decisbes de gestédo
de pessoas. Nao se trata de estabelecer um modelo linear ou definitivo, mas de
oferecer uma perspectiva integradora para compreender como pessoas, estratégia,
aprendizagem e capacidade institucional podem permanecer articuladas as
finalidades da Administragao Publica.

CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo analisar a identidade institucional como
elemento orientador da gestdo estratégica de pessoas na Administragdo Publica,
considerando sua relagdao com as capacidades institucionais, a implementagéo
da estratégia, a aprendizagem organizacional e a gestdo baseada em evidéncias.
A analise dos referenciais examinados permitiu sustentar que a efetividade das
politicas de gestdo de pessoas nido decorre apenas da adogao de instrumentos
gerenciais, mas da capacidade de interpreta-los e adapta-los as finalidades publicas,
aos principios constitucionais e as especificidades institucionais que caracterizam
a atuacgao estatal.

A principal contribuicdo tedrica do estudo consiste em compreender a
identidade institucional como eixo articulador entre gestdo de pessoas, estratégia e
capacidade institucional. Nessa interpretagao, sua fungao nao se limita a expressao
da missao, da visdo e dos valores organizacionais, pois também orienta a selecao, a
adaptacao e aimplementagao das praticas de gestao de pessoas. Ao conferir sentido
comum ao desenvolvimento das competéncias, a aprendizagem organizacional
e ao uso das evidéncias, a identidade institucional favorece a continuidade do
alinhamento entre as decisbes gerenciais e a missdo publica, contribuindo para
que a modernizagdo administrativa ndo se afaste das finalidades que legitimam a
atuagao estatal.

341




Inovacdo e Estratégia na Gestdo Publica e Comercial - Vol.3

No campo da gestdo publica, essa perspectiva sugere que as politicas
de capacitagdo, desenvolvimento de competéncias, avaliagdo de desempenho,
planejamento da forca de trabalho e formagao de liderangas sejam formuladas a
partir de sua vinculacdo com a identidade e os objetivos institucionais. Isso implica
avaliar ndo apenas a eficiéncia operacional dos instrumentos adotados, mas também
sua capacidade de fortalecer as competéncias necessarias a implementagao da
estratégia e ao cumprimento da missdo publica. Para os gestores, a proposta
oferece um referencial para integrar decisdes que frequentemente sdo conduzidas
de maneira fragmentada, favorecendo maior coeréncia entre desenvolvimento de
pessoas, aprendizagem organizacional e prioridades institucionais.

Por se tratar de uma pesquisa bibliografica e documental, de natureza
analitico-interpretativa, o estudo limita-se a construgao tedrica das relagdes entre
identidade institucional, gestao estratégica de pessoas, capacidades institucionais,
implementacdo e aprendizagem organizacional, sem realizar sua verificagao
empirica em organizagdes publicas. Essa delimitacdo indica a necessidade de
estudos capazes de examinar como essas relagées se manifestam em diferentes
contextos institucionais. Pesquisas futuras poderao analisar organizagdes publicas
de distintos Poderes e esferas federativas, identificando de que maneira a identidade
institucional influencia a formulagéo e a implementagao das politicas de gestao de
pessoas, bem como os fatores que favorecem ou dificultam sua articulagdo com a
estratégia organizacional.
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