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RESUMO 

Esta pesquisa teve como objetivo identificar os impactos resultantes do uso das TICs nos 

processos de Gestão de Pessoas das organizações públicas. Realizou-se uma Revisão 

Sistemática da Literatura (RSL) com os dados coletados na base de dados Scopus, que foram 

tratados com o apoio dos softwares StArt, Mendeley e VOSviewer. Ao executar as etapas 

propostas na metodologia, chegou-se a 26 artigos aceitos. Após a leitura, análise e 

classificação dos dados levantados, foi possível identificar dois grandes eixos de abordagem 

de uso das TIC. Assim, as TICs devem assegurar, por meio de políticas públicas, a 

universalização do acesso para gerar uma Administração Pública eficiente e transparente, 

além de implicar em mudanças nos processos internos do negócio, como a estrutura 

organizacional, o design das tarefas e as habilidades requeridas. 

Palavras-Chave: Tecnologias de Informação e Comunicação - TICs; Gestão de Pessoas; 

Recursos Humanos; Organizações Públicas.  

1. INTRODUÇÃO 

No panorama corporativo atual, as organizações eficazes são aquelas que conseguem 

administrar seu capital intelectual de forma a valorizar a aquisição e aplicação do 

conhecimento. Mas é preciso manipular as informações de forma a convertê-las em 

conhecimento prático, promovendo ações de gestão efetivas e processos de tomada de decisão 

capazes de gerar mais produtividade e desenvolvimento pessoal (Souza, 1999). 

Nesse sentido, um ponto importante a ser considerado para que a informação torne a 

organização mais competitiva é a capacidade de flexibilizar sua utilização e a rapidez com 

que ela é obtida pelos indivíduos, para tomada de decisão. Para o mesmo autor citado, um 

sistema de informação eficiente deve ser capaz de coordenar a organização e ser capaz de 

integrar patrimônio, informação e o componente humano. 

Na visão de Almeida e Rubim (2004), são Tecnologias da Informação e Comunicação 

(TICs) aquelas que interferem e medeiam os processos informacionais e comunicativos. 

Aplicadas à educação, as TICs oportunizam transformações de cunho metodológico, com a 

incorporação de diferentes tecnologias (computador, internet, televisão, vídeo e som), de 
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acordo com os propósitos educacionais e as estratégias mais adequadas para oportunizar a 

aprendizagem. 

Para as organizações, o uso e as aplicações das TICs possibilitam avanços, em especial 

para os processos de gestão do conhecimento e de competências, com a ampliação dos 

espaços de troca de informação e formação, combinado com aulas presenciais e em ambientes 

virtuais. As TICs atuam como elementos norteadores da aprendizagem e são capazes de 

potencializar a integração entre os sujeitos envolvidos e o conhecimento desejado, por meio 

da manipulação do conteúdo de conhecimento, sua digitalização e disseminação (Correia e 

Santos, 2013). 

O uso das TICs pelas organizações gera impacto no trabalho das pessoas, na produção 

das equipes e no desenho organizacional. Considerando o contexto operacional, o uso e 

aplicação das TICs promove maior integração funcional e produz respostas mais rápidas por 

meio da automação de procedimentos. Somem-se a estes as melhorias no controle e na 

capacidade de análise de dados e a previsibilidade (Prates e Ospina, 2004). 

Considerando esse contexto, a presente pesquisa se propôs a investigar o impacto do 

uso das TICs nos processos de Gestão de Pessoas das organizações públicas. Dessa forma, 

destaca-se o seguinte objetivo geral da pesquisa: identificar os impactos resultantes do uso das 

TICs nos processos de Gestão de Pessoas das organizações públicas. Podemos destacar que 

dentre os impactos causados pelo uso das TICs está sua potencial capacidade de reconfigurar 

a prática de Gestão de Pessoas pelo fato de agregar uma robusta capacidade analítica, pois 

possui o potencial de captar, cruzar dados com velocidade, integrar processos, pessoas e 

disponibilizar informação em tempo real para suporte à tomada decisão. O que, por sua vez, 

compreenderá uma necessidade maior de desenvolvimento de competências funcionais, 

comportamentais e sociais (Saltorato e Junior, 2018). 

Desta forma, esta pesquisa está dividida em cinco capítulos: no primeiro capítulo, faz-se a 

introdução do assunto, ressaltando-se a relevância do tema, a questão de pesquisa e o objetivo 

do estudo. No segundo capítulo, está descrito o método da Revisão Sistemática da Literatura 

(RSL) com o apoio dos softwares StArt, Mendeley e VOSviewer. Este capítulo é dividido nos 

seguintes subcapítulos: definição da abordagem da pesquisa, coleta dos dados da pesquisa, 

análise dos dados da pesquisa e critério de seleção dos estudos. No terceiro capítulo tem-se a 

análise dos resultados da pesquisa. Este capítulo é dividido nos seguintes subcapítulos: 

resultados quantitativos da RSL e resultados qualitativos da RSL. No quarto capítulo, tem-se 

a conclusão da pesquisa, onde são elencados seus resultados mais relevantes. Por fim, no 

quinto capítulo são apresentadas as referências que foram utilizadas na execução da presente 

pesquisa. 

2. METODOLOGIA 

2.1. Definição da abordagem da pesquisa 

O processo de RSL de acordo com Biolchinni, et al., (2007), se constitui em uma 

abordagem de pesquisa com etapas bem definidas e planejadas com base nos protocolos e 

objetivos previamente estabelecidos. Sua classificação pode ser definida como estudo 

exploratório descritivo devido a sua característica de explorar e analisar um problema para sua 

melhor compreensão (Dias et al., 2016). Dentre as características dessa metodologia cabe 

destacar: definição de estratégia de revisão na fase de planejamento; avaliação crítica dos 

estudos; documentação das atividades e resultados; capacidade de síntese dos estudos 
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selecionados; busca abrangente e exaustiva sobre determinado assunto; critérios de 

qualificação reproduzíveis e claros para seleção dos estudos. 

Considerando a diversidade do conhecimento que envolve o construto Tecnologia de 

Informação e Comunicação e sua implicação à área de Gestão de Pessoas a RSL torna-se uma 

ferramenta chave. Sua construção deve se basear em um processo estruturado e transparente, 

que possibilite sua replicação. Para tanto, é fundamental que a confiabilidade dos dados e 

informações seja precedida de um procedimento sistemático e rigoroso (Dias et al., 2016). A 

partir desse contexto, Denyer e Tranfield, 2009, definem a revisão sistemática como sendo um 

“método específico de localização dos estudos existentes, seleção e avaliação das 

contribuições, análise e síntese das informações, descrição das evidências de modo a permitir 

conclusões claras e confiáveis sobre o tema em estudo”. 

De acordo com o que propõe Biolchinni, et al., (2005), o processo de RSL possui três 

etapas: planejamento, execução e análise dos resultados. Na etapa de planejamento deve ser 

identificada a necessidade de uma revisão e a partir de então cria-se um protocolo da RSL que 

deve conter o objetivo, os métodos e os procedimentos que serão utilizados na RSL. Destaca-

se, por exemplo, a indicação da seleção das bases de dados, os critérios de inclusão dos 

estudos, os critérios de qualificação das bases de dados, a definição do idioma e dos tipos de 

estudo, os procedimentos para busca e seleção dos estudos, os procedimentos para extração 

dos dados e a definição dos métodos para análise dos resultados. 

2.2. Coleta dos dados da pesquisa 

O procedimento de RSL desta pesquisa utilizou estudos que foram revisados por pares 

e publicados em revistas acadêmicas no período compreendido entre janeiro de 2009 a janeiro 

de 2019. A busca para composição desta pesquisa ocorreu em junho de 2019. A base de dados 

utilizada nessa pesquisa foi a Scopus, <https://www.scopus.com/home.uri>, considerada o 

maior banco de dados de resumos e citações da literatura com revisão por pares. A Scopus 

oferece um panorama abrangente da produção de pesquisas no mundo nas mais diversas 

áreas. Adicionalmente, a escolha dessa base de dados deu-se por ser uma base indexada que 

possibilita a exportação de metadados necessários para as análises de publicações, citações e 

bibliometria.  

A coleta de dados foi realizada com a confecção inicial do protocolo de busca. Este 

protocolo consistiu na ordenação e configuração dos campos considerados essenciais para a 

construção da RSL. A configuração iniciou com a questão central do estudo, passou pela 

definição dos objetivos, palavras-chave, idioma, e finalizou-se com a configuração dos 

critérios de seleção dos estudos (inclusão/exclusão) e os critérios de extração dos dados da 

pesquisa. Antes de iniciar a pesquisa, um profissional bibliotecário verificou e atestou a 

construção do protocolo de busca. Para identificar obras focadas na descrição dos impactos do 

uso das TICs na gestão de pessoas, foram efetuadas buscas utilizando os seguintes filtros de 

palavras-chave: Tecnologias de Informação e Comunicação; Gestão de Pessoas; Recursos 

Humanos; Organizações Públicas; TICs, nos idiomas inglês, português e espanhol.  

2.3. Análise dos dados da pesquisa 

Após a indexação, os dados coletados da base de dados foram manipulados 

inicialmente no software State of the Art through Systematic Review (StArt). O StArt é uma 

ferramenta computacional de apoio a revisões sistemáticas que oferece suporte às etapas de 

planejamento, execução e análise final de dados (Fabbri, et al., 2016). Para a leitura completa 

https://www.scopus.com/home.uri
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e manipulação dos artigos além do software StArt, utilizou-se também o software Mendeley. 

Assim, os documentos foram adicionados, após cadastro, para leitura e anotações por parte do 

pesquisador. Por fim, com o uso do software VOSviewer foi possível construir e visualizar 

graficamente a rede de dados bibliométricos desta RSL.  

2.4. Critério de seleção dos estudos 

A pesquisa recuperou 645 artigos. Inicialmente, 113 artigos potencialmente relevantes 

foram selecionados com base nos critérios de seleção dos estudos confeccionados no 

protocolo de busca. Assim, partir da leitura do título e do resumo, 530 artigos foram 

rejeitados, pois estavam fora do escopo da pesquisa e 2 artigos foram considerados 

duplicados. 

 Os 113 artigos escolhidos passaram a compor a biblioteca do software Mendeley. 

Estes foram lidos integralmente e, ao final de cada processo de leitura, paralelamente foram 

preenchidos, no software StArt os formulários que permitem associar cada publicação aos 

critérios de inclusão, exclusão e extração de dados definidos no protocolo de pesquisa, bem 

como a indicação de aceitação ou rejeição durante a avaliação da publicação. Conforme 

orienta Munzlinger; Queiroz, 2012, também, durante o processo de leitura e extração dos 

dados da RSL, todas as informações percebidas como sendo de interesse foram 

imediatamente anotadas no campo “notes” do software Mendeley, o que possibilitou um 

melhor aproveitamento do conteúdo e do tempo de leitura. Em resumo, os 113 artigos 

selecionados na etapa anterior foram lidos, analisados na íntegra e classificados nos 

respectivos formulários. Desta forma, 87 artigos foram rejeitados e 26 artigos foram aceitos e 

compuseram o desenho final do panorama acadêmico sobre o estado do conhecimento do 

tema abordado. 

3. Análise dos resultados 

3.1. Resultados quantitativos da RSL 

Primeiramente, destaca-se que os 26 artigos aceitos estão distribuídos e classificados 

de acordo com 24 jornauls, no intervalo selecionado para compor a pesquisa. O que reforça a 

heterogeneidade do tema escolhido. Há uma distribuição quase que homogênea considerando 

o período de recorte da pesquisa, com maior incidência no ano de 2018 com 6 artigos 

publicados, seguida dos anos de 2015 e 2016, com 4 artigos cada e 2009, 2013, 2014 e 2017, 

com 2 artigos cada ano. O que também é um dado relevante, pois indica um crescimento do 

interesse pelo tema.  

Com a configuração dos critérios de extração de dados, realizados na construção do 

protocolo de busca, foi possível classificar os artigos aceitos considerando o tipo, a 

abordagem, natureza, método, tipos de dados e abrangência, conforme apresenta a Figura 1. É 

possível observar que há uma predominância de pesquisas empíricas, de natureza descritiva e 

que possui uma abordagem qualitativa em sua maioria.  
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Figura 1. Classificação dos artigos aceitos após a etapa de extração de dados do software StArt. 

A Figura 2 apresenta o índice de citação de cada artigo selecionado. O artigo mais 

citado possui 73 citações e aborda o uso das TICs como facilitador à co-produção de 

engajamento individual e comunitário. O segundo artigo mais citado possui 55 citações e 

aborda o uso das TICs como apoio a atributos de inovação nas práticas de trabalho com foco 

em mudanças. Com 24 citações há dois artigos. Um que aborda as TICs como meio de 

fortalecimento da democracia e de práticas coletivas, que encontram no ciberespaço um lugar 

para o desenvolvimento e o outro que foca no uso das TICs como impulsionadora do 

surgimento de uma nova relação entre empresas e trabalhadores.  

 

Figura 2. Índice de citação dos artigos aceitos na fase de extração de dados do software StArt. 

Na Tabela 1 é possível observar as métricas de cada um dos 24 jornauls de acordo 

com a classificação proposta pela base de dados Scopus. Dessa forma é possível observar que 

o maior índice SJR, que indica a relevância e prestígio atribuída ao periódico Philosophical 

Transactions of the Royal Society mathematical, pisical and engenieering sciences com 

3.387, seguido do periódico Human Resources for Health com 1.377 e, em 3º lugar o 

periódico Plos One com SJR de 1.100.  

Ao observarmos o índice SNIP, que aborda o número médio de citações de itens 

publicados recentemente no periódico, temos o índice 1.703 para o periódico Human 

Resources for Health, seguida do periódico Philosophical Transactions of the Royal Society 

mathematical, pisical and engenieering Science com 1.687 e em 3º lugar o periódico Plos 

One com SNIP de 1.123. 

Tabela 1 

Métrica dos 24 journals em 2018 e distribuição dos documentos selecionados na etapa de 

extração dos dados.  
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Note: Elaborada pelo autor com base nos dados coletados na etapa de extração dos dados. 

3.2. Resultados qualitativos da RSL 

Foi possível identificar dois grandes eixos de abordagem de uso das TICs. De um lado, 

denominada para esta RSL de “Fortalecimento da democracia, de práticas coletivas, 

sustentáveis e do e-Gov”, estão um conjunto de artigos que descrevem o uso das TICs como 

um elemento de apoio à criação de corresponsabilidade entre cidadãos e a comunidade, como 

elemento de implicação no desenvolvimento de políticas públicas, como um meio de 

oportunizar e incentivar a participação dos cidadãos no processo de tomada de decisão e como 

um meio de promover o uso eficiente de recursos para o desenvolvimento das chamadas 

“cidades inteligentes”.  

De outro lado, denominada para esta RSL de “Impactos nas formas de trabalho e nas 

relações entre organizações e trabalhadores”, estão um conjunto de artigos que explora o uso 

das TICs como elemento de implicação nos aspectos funcionais do trabalho, como um meio 

de oportunizar novas qualificações ao trabalhador e também novas formas de trabalho, que 

por sua vez possuem implicações na Qualidade de Vida no Trabalho, na segurança e na forma 

de recrutamento das organizações.  

São abordagens complementares, uma vez que, ao oportunizar o fortalecimento da 

relação entre as organizações públicas e os cidadãos, indiretamente, há uma implicação e um 

impacto na forma de trabalho que o agente público deverá exercer para atender a esta 

expectativa. Dessa forma, os impactos mencionados na forma de trabalho e nas relações de 

trabalho, também encontram nas organizações públicas sua forma de manifestação. Esses 

eixos são apresentados resumidamente na Tabela 2 e, são detalhados em seguida: 

 

Tabela 2 

Abordagens de uso das TICs a partir da RSL 

 
ABORDAGENS 

DE USO DAS 

TICs 

DESCRIÇÃO AUTORES 
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Fortalecimento 

da democracia, 

de práticas 

coletivas, 

sustentáveis e 

do e-Gov. 

Coprodução e práticas colaborativas - Neste contexto a 

abordagem de uso das TICs impactam na coprodução de 

engajamento individual e comunitário. Dessa forma, o 

suporte ao serviço público torna-se uma 

corresponsabilidade entre cidadãos e a comunidade e é 

facilitada pela tecnologia. O espaço interconectado e 

estruturado por redes possibilita o desenvolvimento de 

práticas colaborativas e interativas que ajudam a 

construção do capital social, promovendo ações que 

fomentam a confiança, a reciprocidade e a criação. Ainda, 

a influência do uso das TICs possui implicações no 

desenvolvimento de políticas públicas como meio capaz de 

formar a opinião dos cidadãos e estabelecer demanda. 

 

E-Gov - O uso das TICs pelos governos oportunizam a 

melhora na prestação de serviços e informação e incentiva 

a participação dos cidadãos no processo de tomada de 

decisões, além de tornar o governo mais responsável, 

transparente e eficaz. Sites governamentais evoluíram 

rapidamente para fornecer mais serviços administrativos 

sofisticados e complexos e, além disso, eles começaram a 

se expandir além da mera prestação de serviços 

governamentais e transações administrativas pela Internet 

para incluir funções que permitem a comunicação on-line 

entre os cidadãos e o governo. 

 

Smart Cites – Nessa abordagem as TICs têm o potencial 

de promover impactos na eficiência quanto ao uso de 

recursos, economia de energia, melhoria dos serviços 

prestados e promoção de um desenvolvimento sustentável. 

Seu uso é capaz de resolver os principais problemas que os 

cidadãos têm que enfrentar. As chamadas "Cidades 

inteligentes" são uma combinação de comunicação, 

infraestrutura, desenvolvimento econômico e atividades de 

cidadania que permitam o uso racional dos recursos 

naturais por meio de governo participativo intermediadas 

pelo uso das TICs.  Modelo alinhado com uma abordagem 

de valor público, que é representada pela aceleração da 

transformação sociotécnica com tecnologias inteligentes. 

▪ Meijer, Albert (2012); 

▪ Svidronová, Mária Murray; 

Mericková, Beáta Mikusová; 

Gondásová, Lýdia (2016); 

▪ Gaspar, Marcos Antonio; 

Donaire, Denis; dos Santos, 

Silvio Aparecido; Silva, 

Maria Conceição Melo 

(2009); 

▪ Araújo, Rafael de Paula 

Aguiar; Penteado, Cláudio 

Luis Camargo; Santos, 

Marcelo Burgos Pimentel dos 

(2016); 

▪ Fazil, Muhammad (2018); 

▪ Žilinskas, Gintaras; Gaulė, 

Eglė (2013); 

▪ Klumb, Rosangela; Azevedo, 

Beatriz Marcondes de 

(2014); 

▪ Carrasco-Sáez, José Luis; 

Butter, Marcelo Careaga; 

Badilla-Quintana, María 

Graciela (2017); 

▪ Abrahams, Lucienne (2011); 

▪ Werner, Piotr (2015); 

▪ Lee, Jungwoo; Kim, Byoung 

Joon; Park, Seon Ju; Park, 

Sungbum; Oh, Kangtak 

(2018); 

Impactos nas 

formas de 

trabalho e nas 

relações entre 

organizações e 

trabalhadores. 

Aspectos funcionais do trabalho (novas formas de 

trabalho, comunicação interna, segurança no trabalho, 

e-recrutamento) – Aqui os impactos descritos pelo uso 

das TICs visam descrevê-las como elementos que 

impulsionam o surgimento de nova formas de trabalho. 

Frequentemente, o uso das tecnologias tem sido associado 

a mudanças nos processos internos do negócio, como a 

estrutura organizacional, o design das tarefas e as 

habilidades que são requeridas dos funcionários. A 

digitalização, a automatização e a conectividade da 

fabricação tornam-se mais evidentes. As TICs atuam como 

suporte à mudança organizacional e na forma de execução 

do trabalho, tanto para as organizações públicas quanto às 

privadas. 

 

Novas qualificações do trabalhador – O uso das TICs 

resultam em impactos na aplicação dos novos paradigmas 

que envolvem a aprendizagem, como, por exemplo, sua 

disponibilidade contínua e o desenvolvimento de novos 

▪ Westbrook, Johanna I.; 

Braithwaite, Jeffrey; Gibson, 

Kathryn; Paoloni, Richard; 

Callen, Joanne; Georgiou, 

Andrew; Creswick, Nerida; 

Robertson, Louise (2009); 

▪ Leighton, Patricia (2016) 

▪ Galve-Górriz, Carmen; 

Castel, Ana Gargallo (2010); 

▪ Jain, Ramesh (2013); 

▪ Grenčíková, Adriana; 

Vojtovič, Sergej (2017); 

▪ Bigi, Maëlezig; Greenan, 

Nathalie; Hamon-Cholet, 
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conhecimentos e competências. Os treinamentos e as ações 

de capacitação são viabilizados pelo uso de ambientes 

virtuais de aprendizagem que possibilitam personalizar o 

aprendizado, capacitando os alunos a gerenciar seu 

aprendizado em seu próprio ritmo, com sua própria 

tecnologia, dentro do contexto das atividades de suas vidas 

diárias, que também são gerenciadas pelos mesmos 

recursos. 

 

Qualidade de Vida e Bem-Estar – O uso das TICs 

aplicadas ao trabalho traz impactos significativos de forma 

que este pode ser concluído a qualquer momento e em 

qualquer local. Tal disponibilidade obscurece os limites 

entre os domínios do trabalho e não-trabalho, o que faz 

aumentar o conflito entre vida pessoal e trabalho.  

Sylvie; Lanfranchi, Joseph 

(2018); 

▪ Field, Justin Craig; Chan, Xi 

Wen (2018) 

▪ Saad, Abdullah; Saleem, 

Farrukh (2018); 

▪ Bauk, Sanja (2018); 

▪ García-Peñalvo, F. J.; Conde, 

M. Á; Alier, M.; Colomo-

Palacios, Ricardo (2014); 

▪ Hewagamage, Champa; 

Hewagamage, K. Priyantha 

(2015); 

▪ Ishijima, Hisahiro; Mapunda, 

Martin; Mndeme, Mathew; 

Sukums, Felix; Mlay, Violeth 

Solomon (2015); 

▪ Alam, Md Golam Rabiul; 

Masum, Abdul Kadar 

Muhammad; Beh, Loo See; 

Hong, Choong Seon (2016); 

▪ Bejtkovský, Jiří; Rózsa, 

Zoltán; Mulyaningsih, 

Hendrati Dwi (2019); 

Note: Elaborada pelo autor com base nos dados coletados na fase de extração dos dados. 

3.2.1. Eixo 1 - Fortalecimento da democracia, de práticas coletivas, sustentáveis e do e-Gov. 

Para o conjunto de autores pesquisados, o uso e aplicações das TICs deve assegurar 

por meio de políticas públicas a universalização do acesso para gerar uma Administração 

Pública eficiente e transparente. Nesse sentido, destaca Meijer, (2012), que o uso da 

tecnologia facilita a coprodução e o engajamento individual e comunitário. Assim, o suporte 

ao serviço público torna-se uma corresponsabilidade entre cidadãos e comunidade. A autora 

destaca ações como o acesso às câmeras de segurança pelos cidadãos, para que estes possam 

denunciar crimes e ajudar a polícia e também a criação de fóruns de discussão para assuntos 

de interesse dos cidadãos como exemplos de ações corresponsáveis oportunizadas pela 

Internet e pelas novas mídias. 

As TICs, portanto, implicam em interação e disponibilidade 24/7 (24 horas por dia, 7 

dias por semana). E nesse sentido os sites governamentais estão evoluindo rapidamente para 

fornecer mais serviços administrativos sofisticados e complexos e também para começar a se 

expandir além da mera prestação de serviços de governo e operações administrativas via web 

para incluir funções que permitem a comunicação on-line entre os cidadãos e o governo, 

promovendo assim a governança eletrônica (Žilinskas e Gaulė, 2013).  

O uso das TICs no contexto das organizações públicas deve oportunizar a criação e 

manutenção de serviços equitativos e universais para o cidadão-usuário. Além disso, as TICs 
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possibilitam o E-procurement, que facilita a aquisição de bens pelas organizações públicas, 

por meio do uso da tecnologia em todas as etapas do processo de compra, desde a 

identificação das solicitações, acordos, pagamentos e potencialmente a gestão dos contratos. 

Para Svidronová, Mericková, & Gondášová, (2016) a adoção de um sistema de aquisições 

eletrônicas traz melhorias na qualidade, flexibilidade e diminuição da variabilidade dos 

serviços. Soma-se a estas também a redução dos riscos associados à contratação de bens e 

serviços públicos, a redução de níveis de burocracia e a consequente e eficiência nos contratos 

públicos. Para os autores, o uso e aplicação das TICs transformam os websites municipais em 

um instrumento de disseminação de informações para o cidadão-usuário, fornecimento de 

serviços públicos eletrônicos e implementação de democracia participativa (e-participação) 

em nível local. 

Assim, dados do Banco Mundial apontam que o setor público no Brasil, por meio de 

leilões eletrônicos, economizou 19% a 21% do valor total da contratação pública (Svidronová 

et al., 2016). E assim, ao atribuir às suas práticas mais transparência, qualidade e agilidade, as 

organizações públicas conseguem uma conexão mais próxima com o cidadão e o inclui no 

processo de tomada de decisão (Žilinskas & Gaulė, 2013; Fazil, 2018). Esse sentido de 

coprodução fortalece a democracia e a existência de práticas coletivas. No espaço 

interconectado e estruturado por redes da Internet existe a possibilidade do desenvolvimento 

de práticas colaborativas e interativas que ajudam na construção do capital social, 

promovendo ações que fomentam a confiança, a reciprocidade e a criação (Araújo, Penteado, 

e Santos, 2016). 

Para Werner, (2015); Lee, Kim, Park, Park, e Oh, (2018), as TICs possibilitam uma 

transformação sociotécnica combinada com as tecnologias inteligentes, capaz de oportunizar 

o desenho de um novo governo digital, que deve ter como foco a melhoria da sustentabilidade 

e a consequente participação pública, alinhado a um modelo de valor público. Seu uso, 

portanto, é capaz de resolver os principais problemas que os cidadãos têm de enfrentar. As 

tecnologias de informação e comunicação também são percebidas como a ferramenta para o 

crescimento da eficiência energética nos transportes, indústria e serviços (por sistemas de 

navegação, sistemas de informação de gestão). Como um meio portanto, de oportunizar o 

desenvolvimento das chamadas “Cidades Inteligentes”.  

3.2.2. Eixo 2 - Impactos nas formas de trabalho e nas relações entre organizações e 

trabalhadores. 

O desenvolvimento da globalização e das TICs implicou na necessidade de mudanças 

organizacionais acentuadas na forma de comunicação e operação, tanto para as instituições 

governamentais quanto empresariais (Westbrook et al., 2009; Abrahams, 2011; Žilinskas & 

Gaulė, 2013; Fazil, 2018). Meijer, (2012) considera que esse conjunto de mudanças traz uma 

alteração nos paradigmas organizacionais e de gestão, principalmente nos aspectos da 

estrutura, estratégia e cultura. Empresas enfrentam novas oportunidades e desafios devido à 

digitalização e processo radicalmente crescentes da transformação digital do ambiente de 

negócios. A alta proficiência em habilidades digitais se tornará requisito fundamental na era 

digital (Bejtkovský, Rózsa, & Mulyaningsih, 2019). 

O uso das TICs, frequentemente, tem sido associado a um conjunto de mudanças nos 

processos internos do negócio como estrutura organizacional, design de tarefas e habilidades 

requeridas dos funcionários com o objetivo de aumentar a flexibilidade e a produtividade 

(Galve-Górriz e Castel, 2010). A tecnologia tornou-se, portanto, essencial para que as 

organizações mantenham um processo decisório efetivo e um controle sobre suas operações. 
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Ela possibilitou mudanças também em uma série de processos decisórios que se referem à 

qualidade, eficiência e efetividade das informações, exigindo mais controle e direcionamento 

de suas ações (Klumb e Azevedo, 2014). 

Para Galve-Górriz e Castel, 2010, há ligações teóricas e empíricas entre o volume de 

investimento em TICs nas empresas e seu impacto nos aspectos relacionados aos Recursos 

Humanos. Semelhante ao que aconteceu nos anos 1980, no setor manufatureiro, quando se 

observou um aumento nas habilidades requeridas, que em parte é atribuído à introdução de 

algumas tecnologias da época, como o computador, atualmente, segundo salienta Westbrook 

et al., (2009), os trabalhadores precisam se adaptar ao constante uso das TICs, qualificando-se 

para tal. Há, portanto, uma relação muito direta entre novas práticas organizacionais, 

reorganização do trabalho e desenvolvimento de novos produtos e serviços com a adoção de 

inovações relacionadas às TICs.  

Nesse sentido, Westbrook et al., (2009); Leighton, (2016), destacam o papel das TICs 

como apoio às mudanças das práticas de trabalho e suporte para a inovação. Trata-se, 

portanto, de um impacto funcional relevante que, impulsionado pelas TICs faz surgir formas 

de trabalho cada vez menos reguladas. Para Galve-Górriz e Castel, (2010), parece que os 

avanços no uso das TICs no contexto do trabalho esteja aumentando a distância de 

empregabilidade entre aqueles que detêm ou não o domínio da tecnologia. Há, portanto, 

também, relação entre o uso das TICs e seu impacto nos salários, estrutura de emprego e 

habilidades profissionais. 

A digitalização, a automatização e a conectividade da fabricação se tornarão mais 

evidentes com o advento da indústria 4.0. Segundo aponta Grenčíková e Vojtovič, (2017), 

esses impactos conduziriam a novos princípios de organização do trabalho, mudanças no 

papel do empregador e também na estrutura e descrição do trabalho para grande parte das 

profissões. Ainda segundo os autores, na Eslováquia, em até quatro anos a robótica será uma 

tecnologia fundamental na maioria das fábricas. Contudo, espera-se também que robôs 

comecem a substituir garçons, motoristas de táxi e pessoas que lidam com atendimento ao 

cliente. 

Nesse contexto, para Leighton, (2016); Westbrook et al., (2009), a forma do trabalho 

tradicional, que é tipicamente regida e regulamentada por legislação, diálogo social e 

contratos individuais, atribuíram ao mesmo a noção de previsibilidade e estabilidade. 

Contudo, o uso crescente das tecnologias no ambiente de trabalho implica em mudanças 

nessas características. Com base em dados da Pesquisa de Políticas Públicas, 2015, os autores 

afirmam que os trabalhadores autônomos e independentes cresceram cerca de 45% em toda a 

União Europeia. Essas novas formas de trabalho e prestação de serviços, produtos da 

chamada “Economia Digital”, são tipicamente não regulamentadas ou pouco reguladas.  

Ainda de acordo com os autores, a renúncia à hierarquia bem como à tomada de 

decisões top down e ao controle são algumas das características presentes neste trabalho 

pouco regulado e autônomo. Somadas a essas, pode-se destacar também mais colaboração em 

rede e formas hierárquicas mais horizontalizadas de trabalho. Contudo, é importante ressaltar 

que a colaboração levantada pelos autores não se resume somente ao trabalho flexível, que 

também apresenta crescimento recente, mas sim a um trabalho independente, realizado em 

sua casa, ou a partir de sua casa, trabalho de meio expediente, com contratos de horas que 

possibilitam um real equilíbrio entre trabalho e vida pessoal. 

Nesse sentido, para Wetr e Koekemoer, (2016) o uso das TICs no contexto do trabalho 

alterou o domínio entre trabalho e não-trabalho. O uso de dispositivos eletrônicos como 
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computadores, telefones, Internet e sistemas para recuperar e disseminar informações na 

forma de dados, imagem e texto, promovem um “ambiente sempre ativo”, que por sua vez 

obscurece os limites entre os domínios de trabalho e não-trabalho e gera conflito entre vida 

profissional e trabalho.  

Contribuindo com a discussão, Field e Chan, (2018) destacam que a ascensão das 

TICs alterou drasticamente a interface trabalho-vida, já que ele pode ser realizado a qualquer 

momento e em qualquer local, o que significa que os domínios têm maior probabilidade de 

serem misturados e os limites quase não existem. Segundo os autores, cabe à Gestão de 

Pessoas das organizações atuar para garantir o equilíbrio adequado entre o fornecimento de 

tecnologia e as demandas de trabalho-vida. Se por um lado o uso das TICs capacita as pessoas 

e torna possível o trabalho, por outro, os torna constantemente conectados e disponíveis.  

A Gestão de Pessoas, portanto, deve se integrar à uma concepção de Sistemas de 

Recursos Humanos – SIRH. Assim, os processos da área devem ser concebidos de forma mais 

estratégica com uma contribuição significativa das TICs para coleta, organização e análise de 

dados aplicados à Gestão de Pessoas, tendo como foco melhorar a tomada de decisão sobre as 

pessoas, a partir do cruzamento de informações coletadas sobre o cotidiano de trabalho 

(Alam, Masum, Beh, & Hong, 2016). O SIRH estratégico deve criar expectativas adequadas 

sobre o uso das TICs para as pessoas e orientar gestores e líderes a evitar configurar 

expectativas de disponibilidade 24/7. Estrategicamente, o SIRH deve fornecer diretrizes e 

criar estrutura para políticas de trabalho que sejam flexíveis e adequadas para cada cargo, 

situada em uma cultura organizacional flexível (Field & Chan, 2018).   

Na visão de García-Peñalvo, Conde, Alier, e Colomo-Palacios, (2014) as TICs podem 

ser utilizadas pelas organizações como ferramenta para facilitar o PLE (Personal Learning 

Environment - Ambiente de Aprendizagem Personalizado), onde o aprendizado é 

personalizado e os alunos são capacitados a gerenciar seu aprendizado no seu próprio ritmo, 

com sua própria tecnologia e dentro do contexto das atividades da vida diária. Já para Bauk, 

(2018), o uso das TICs auxilia no aspecto relacionado à segurança no trabalho a partir do uso 

de equipamentos de proteção com sensores capazes processar dados e gerar informações para 

alertar o trabalhador sobre a ocorrência de algum risco ou perigo à execução de atividades em 

condições perigosas. É possível afirmar também que o progresso e desenvolvimento das 

novas tecnologias digitais transformaram a Internet na fonte regular de recrutamento. Essa 

nova forma de recrutamento implica mudanças progressivas e significativas em relação ao 

recrutamento tradicional. Sendo assim, o uso das TICs possibilita a realização do 

recrutamento on-line por meio do uso de plataformas de e-recrutamento e de mídia social.  

Trata-se de uma solução barata, que oferece um amplo alcance geográfico (Bejtkovský et al., 

2019).  

Com uso do software VOSviewer foi possível construir e visualizar graficamente a 

rede de dados bibliométricos desta RSL, conforme apresentam as Figura 3, 4 e 5. Na Figura 3, 

a criação do mapa foi baseada na leitura bibliográfica de dados de referência extraídos do 

software Mendeley, considerando a unidade de análise “autores” e o método de contagem 

“full counting”, que atribui o mesmo peso para cada link em coocorrência. A visualização 

escolhida para o mapa priorizou a indicação das datas de publicação atribuída a cada item.  
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Figura 3. Mapa de co-citação. 

É possível observar a presença de 69 itens, 26 agrupamentos ou cluster de autores e 92 

links. O maior cluster possui 8 itens e representa o ano de 2010. O menor 1 item. Observa-se, 

portanto, que não há grandes formações de clusters. É possível que esta fraca interação ocorra 

devido a heterogeneidade das publicações e também à sua contemporaneidade. 

Na Figura 4 abaixo tem-se em detalhe a maior formação de cluster apresentada na 

Figura 3.  
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Figura 4. Mapa em detalhes do maior cluster de co-citação entre autores. 

Além do cluster por citações, foi elaborado um mapa de cluster por palavras-chave, 

que permite a visualização das palavras-chave mais utilizadas pelos autores em suas 

publicações, bem como as relações entre palavras-chave nos trabalhos estudados, conforme se 

observa na Figura 5. 

 

 
 

Figura 5. Mapa de cluster por palavra-chave. 

Na Figura 5, pode-se observar que as palavras-chave ICT - Information and 

Communication Technologies, Information, Use e Innovation foram as que apareceram mais 

vezes. É possível observar que as palavras ICT - Information and Communication 

Technologies, Use e Innovation possuem maior relacionamento com as palavras management 

change, impact, organization, ICT competency, work, governance e human resource.  

É possível observar também que a relação entre estes grupos de palavras é forte, uma 

vez que estão próximas umas das outras. Além disso, é possível visualizar certa pulverização 
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entre áreas de conhecimento envolvendo estas palavras-chave, uma vez que existem clusters 

isolados e distantes do centro ou núcleo, onde a distância representa a relação entre os grupos. 

É possível, ainda, observar que os grupos de palavras-chave formam um cluster central, 

composto por clusters menores interconectados.  

4. CONCLUSÃO 

Esta pesquisa se propôs a investigar por meio de uma RSL a seguinte questão: Quais 

os impactos do uso das TICs nos processos de Gestão de Pessoas das organizações públicas? 

A partir de um processo que envolveu planejamento, execução e análise dos resultados com o 

apoio dos softwares StArt, Mendeley e VOSviewer foi possível tratar os dados levantados na 

base de dados Scopus. Dessa forma, após a execução das etapas propostas na metodologia 

chegou-se a 26 artigos aceitos. Após a leitura, análise e classificação dos dados levantados, 

foi possível identificar dois grandes eixos de abordagem de uso das TICs.  

A literatura revisada demonstrou que o uso das TICs pelas organizações gera impactos 

no trabalho das pessoas, na produção das equipes e no desenho organizacional. E assim, ao 

responder à questão inicial proposta, foi possível levantar impactos que envolvem aspectos 

funcionais, relacionados à qualificação do trabalhador, no bem-estar e na qualidade de vida e 

em processos como comunicação interna, segurança no trabalho e recrutamento. Assim, a 

aplicação das tecnologias em processos de Gestão de Pessoas fortalece o componente 

intelectual do trabalho e possibilita o desenvolvimento de novas competências, o que altera 

profundamente o conteúdo funcional dos postos de trabalho e exige maior adaptabilidade às 

mudanças, predisposição para a aprendizagem e maior flexibilidade.  

Os impactos funcionais atribuídos às TICs fazem surgir formas de trabalho cada vez 

menos reguladas, onde características como a renúncia à hierarquia, bem como à tomada de 

decisões top down e ao controle estão presentes em formas de trabalho cada vez mais 

autônomas. Por outro lado, os dados levantados na literatura revisada apontam que avanços 

no uso das TICs no contexto do trabalho estão aumentando a distância de empregabilidade 

entre aqueles que detêm ou não o domínio da tecnologia. Há, portanto, também, relação entre 

o uso das TICs e seu impacto nos salários, estrutura de emprego e habilidades profissionais. 

Considerando o contexto operacional, o uso e aplicação das TICs promove maior 

integração funcional e produz respostas mais rápidas por meio da automação de 

procedimentos, portanto, os processos da área de Gestão de Pessoas, a partir de uma 

integração com o SIRH devem ser concebidos de forma mais estratégica com uma 

contribuição significativa das TICs para coleta, organização e análise de dados aplicados à 

Gestão de Pessoas, tendo como foco melhorar a tomada de decisão sobre as pessoas, a partir 

do cruzamento de informações coletadas sobre o cotidiano de trabalho.  

Adicionalmente, outra contribuição levantada pela pesquisa, apontou que o uso das 

TICs, no contexto da gestão pública, deve assegurar por meio de políticas públicas a 

universalização do acesso para gerar uma Administração Pública eficiente e transparente, 

sendo capaz de gerar serviços equitativos e universais para o cidadão-usuário, que é 

reconhecido nesse contexto como corresponsável. Para tanto, cabe à Gestão Pública repensar 

mecanismos e práticas para tornar a operação de seus processos mais eficientes.  

Por fim, com base nos artigos levantados, bem como o conteúdo dos artigos 

selecionados, percebeu-se que o uso das TICs aplicados aos processos de Gestão de Pessoas 

das organizações públicas é um tema relevante e vem recebendo destaque na literatura. A 

existência de um significativo número de estudos empíricos encontrados e sua 
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heterogeneidade em termos de área de conhecimento evidencia o reconhecimento do tema, 

que sai da esfera teórica e direciona-se para sua aplicação prática nas organizações. Pesquisas 

futuras podem ser conduzidas pelo levantamento outros estudos bibliográficos, explorando 

periódicos exclusivamente nacionais, a fim de adicionar informações relevantes ao conteúdo 

visto nesta pesquisa e esboçar um panorama da realidade desses estudos na prática acadêmica. 

Adicionalmente, sugere-se que os construtos resultantes desta pesquisa sejam testados 

empiricamente. 
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