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RESUMO

A Governanca de Gestao de Pessoas refere-se as praticas e
mecanismos que avaliam, orientam e monitoram o sistema de gestao
de pessoas, assegurando o alinhamento das decisdes e acdes nessa
area com a estratégia organizacional. No setor publico, além de
contribuir para a melhoria da eficiéncia institucional, essas praticas
impulsionam a geracao de valor publico. Dessa forma, o objetivo desta
pesquisa foi propor um modelo de monitoramento da Rede de Gestao
de Pessoas do Governo do Distrito Federal (GDF), fundamentado nas
boas praticas de governanca publica definidas nho modelo do Tribunal
de Contasda Uniao (TCU). A necessidade dessa investigacao decorre do
fato de que a Politica de Gestao de Pessoas do Distrito Federal —
estabelecida por meio do Decreto n° 29.814/08 —, nunca havia passado
por um diagndstico baseado em evidéncias, limitando a avaliacao
objetiva do impacto das praticas adotadas e de suas efetivas
contribuicdes para a eficiéncia da gestdao publica distrital. Como
procedimentos metodoldgicos, a pesquisa adotou a abordagem
Design Science Research (DSR), contemplando as etapas de
diagndstico, construcao, avaliacao e comunicacao do artefato proposto.
Foram utilizadas diferentes técnicas de coleta de dados, como pesquisa
documental, grupo focal e aplicacao de questionario estruturado a 69
orgaos da administracao publica distrital, totalizando 279
respondentes. A analise dos dados combinou abordagens qualitativas
e quantitativas, incluindo analise tematica de conteddo e estatistica
descritiva, inferencial e multivariada, além do desenvolvimento de um
protdtipo de painel dashboard, construido com o uso de ferramenta de
Business Intelligence (BI). Os principais resultados obtidos indicaram
que ha fragilidades relevantes no nivel de adocao das praticas de
gestao de pessoas nos 0rgaos pesquisados, sobretudo nas dimensdes
de gestdao de talentos, avaliacdo de desempenho e praticas
relacionadas a cultura organizacional. Ja praticas relacionadas ao
planejamento organizacional e de accountability apresentaram os
melhores indices de adocao. Também foi identificada uma influéncia
estatisticamente significativa da lideranca central sobre a adocao das
praticas pelos orgaos setoriais, destacando o papel da lideranca
coordenadora como fator indutor de avancos institucionais. No
entanto, a percepg¢ao de neutralidade em relacao a lideranga da rede
evidencia a necessidade de se fortalecer a comunicacao institucional e
a colaboracao em rede, aprimorar os canais de escuta ativa, ampliar a
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oferta de capacitacao e criar mecanismos de reconhecimento e apoio
técnico, de modo a consolidar uma governanca em rede participativa,
responsiva e alinhada as necessidades especificas das unidades de
gestao de pessoas. Por fim, foi desenvolvido um protoétipo de painel de
monitoramento do iGovPessoas, capaz de oferecer uma visao
integrada e estratégica sobre os indicadores de governanca da rede e
oportunidades de melhoria. A principal contribuicdo desta pesquisa
reside na elaboragcao de um modelo de avaliacao da governancga de
gestao de pessoas em rede, que vai além da analise isolada de érgaos —
como previsto no modelo do TCU - ao incorporar a perspectiva
relacional da lideranga central, propondo instrumentos praticos e
metodoldgicos para a consolidagcdao da governancga publica e a melhoria
continua das praticas institucionais.

Palavras chave: Governanca de gestao de pessoas; governanga
publica; redes interorganizacionais; lideranga relacional; painel de
governanga.
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ABSTRACT

People Management Governance refers to the practices and
mechanisms that assess, guide, and monitor the people management
system, ensuring that decisions and actions in this area are aligned with
the organization’s strategic objectives. In the public sector, in addition
to contributing to institutional efficiency, these practices also foster the
generation of public value. Accordingly, the objective of this research
was to propose a monitoring model for the People Management
Network of the Government of the Federal District (GCDF), based on the
good public governance practices defined in the model of the Brazilian
Federal Court of Accounts (TCU). The need for this investigation arises
from the fact that the People Management Policy of the Federal
District—established by Decree No. 29.814/08—had never undergone
an evidence-based diagnosis, which limited the objective assessment
of the impact of the adopted practices and their effective contributions
to public management efficiency. As methodological procedures, the
research adopted the Designh Science Research (DSR) approach,
encompassing the stages of diagnosis, artifact construction, evaluation,
and communication. Various data collection techniques were used,
including documentary research, a focus group, and the application of
a structured questionnaire to 69 agencies of the public administration,
totaling 279 respondents. Data analysis combined qualitative and
guantitative approaches, including thematic content analysis and
descriptive, inferential, and multivariate statistics, in addition to the
development of a dashboard prototype built using Business
Intelligence (Bl) tools. The main findings revealed significant
weaknesses in the adoption of people management practices among
the surveyed agencies, particularly in the areas of talent management,
performance evaluation, and practices related to organizational
culture. In contrast, practices related to organizational planning and
accountability showed the highest levels of adoption. A statistically
significant influence of central leadership on the adoption of practices
by sectoral agencies was also identified, underscoring the coordinating
role of leadership as an enabler of institutional improvement. However,
the neutral perception regarding network leadership highlights the
need to strengthen institutional communication and inter-
organizational collaboration, improve active listening mechanisms,
expand training opportunities, and create systems of recognition and
technical support, in order to consolidate a more participatory,
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responsive, and network-aligned governance model. Finally, a
prototype of the iGovPessoas monitoring dashboard was developed,
capable of offering an integrated and strategic view of governance
indicators and improvement opportunities within the network. The
main contribution of this research lies in the development of a people
Mmanagement governance evaluation model tailored to networked
structures, going beyond the isolated analysis of agencies—as
established in the TCU model—by incorporating a relational leadership
perspective and proposing practical and methodological tools to
support the consolidation of public governance and the continuous
improvement of institutional practices.

Keywords: People management governance; public governance;
interorganizational networks; relational leadership; governance
dashboard.
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INTRODUCAO

Esta introducao contextualiza a importancia da implementacao
de boas praticas de gestao de pessoas para o alcance do valor publico
pelas organizacdes publicas, enfatizando a relevancia em se adotar um
modelo de governanca para o monitoramento da adog¢ao dessas
praticas no Governo do Distrito Federal (GDF), a luz da boa governanca
preconizada pelo Tribunal de Contas da Uniao (TCU). Adicionalmente, é
explorada a problematica que motivou a pesquisa, destacando os
desafios e lacunas atuais que justificam a implementacdao de um
modelo de Governanca de Gestao de Pessoas no setor publico no DF.

Também sao delineados os objetivos gerais e especificos da
pesquisa, que buscam nao apenas compreender, mas também propor
uma soluc¢ao para o monitoramento da adogao das praticas de gestao
de pessoas no ambito do GDF. A justificativa para este estudo é
fundamentada principalmente na necessidade de avaliacao da adogao
de praticas de gestao de pessoas no GDF, considerando que o
alinhamento das necessidades dos servidores as demandas
estratégicas das organizacdes publicas garante maior transparéncia,
responsabilidade e resultados para a sociedade.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

A despeito das rapidas transformacdes pelas quais as instituicdes
tém passado nos ultimos anos, as tendéncias emergentes na area de
Gestao de Pessoas estao cada vez mais centradas nos individuos
(Pandey; Mahesh, 2023). Nesse cenario de constantes mudancas, para
que as organizacdes publicas prestem servicos de qualidade, é
fundamental que a gestao de pessoas adote praticas que garantam a
selecdao de profissionais com o perfil adequado, proporcionem boas
condi¢cdes de trabalho, monitorem o desempenho e valorizem o
trabalho realizado (Montezano, 2024). Observa-se, assim, uma transi¢cao
das organizacdes de uma abordagem tradicional, baseada em regras
rigidas e hierarquias burocraticas, para uma gestao estratégica, mais
flexivel e responsiva, que coloca o bem-estar dos colaboradores no
centro de suas praticas (Demo et al., 2020; Maia, 2022, Pandey; Mahesh,

2023).
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Conforme apontado por Omar et al. (2023), em todo mundo, a
Gestao Estratégica de Recursos Humanos (Strategic Human Resource
Management) representou uma evolucao significativa em relacao a
gestao tradicional de pessoal (Conventional Human Resource
Management). Segundo os autores, em um cenario de transformacdes
tecnoldgicas e econémicas, o desenvolvimento de modelos de gestao
estratégicas de RH permite que as instituicdes tomem decisdes que
afetam diretamente o desempenho organizacional a longo prazo, ao
focarem na promoc¢ao de mudancas e na formacgao de liderancas. Por
outro lado, a gestdao tradicional de pessoal, que se concentra
principalmente em funcdes operacionais e de curto prazo, acaba
desfavorecendo a integragao direta entre as praticas de RH e os
objetivos estratégicos das organizacdes, o que limita seu impacto nos
resultados institucionais (Omar et al., 2023).

Essa transicao para um modelo de gestao de pessoas mais
estratégico reflete a crescente percepcao de que o capital humano é
um dos principais ativos estratégicos, sendo os verdadeiros
“impulsionadores de resultados” das organizagdes (Demo et al., 2020, p.
139). Com isso, as praticas de gestao de pessoas passaram a se
concentrar em criar ambientes de trabalho que promovam o
engajamento, a satisfagao e a saude dos funcionarios, reconhecendo
que esses fatores sao essenciais para o alcance da alta performance
organizacional (Witasari; Gustomo, 2020). De acordo com Pandey e
Mahesh (2023), a énfase em aspectos como o equilibrio entre vida
pessoal e profissional, escutar o colaborador (employee voice) e o bem-
estar no trabalho tem se tornado central na formulacao das politicas de
gestao de pessoas, 0O que sugere gque as organizacgdes passaram a
enxergar as pessoas como fatores de diferenciacao que proporcionam
sucesso organizacional.

Além disso, a digitalizacdo e a inovacao tecnoldgica estao
ganhando espacos fundamentais na modernizacao da area de gestao
de pessoas. A adocdao de tecnologias como inteligéncia artificial e
analise de dados de pessoal (People Analytics) esta permitindo uma
personalizacdao das praticas de gestao de pessoas, baseada em
evidéncias, facilitando a identificacao de necessidades especificas dos
colaboradores e a formulacao de estratégias mais eficazes para
produzir estimativas empiricas sobre o valor das praticas de gestao de
pessoas (Bhise et al., 2024; Chaplaev; Mazhiev; Idigova, 2023; Larsson;
Edwards, 2022). Essas mudancas tém impulsionado as organizacdes a
adotarem meétodos inovadores para melhorar o desempenho e a
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satisfacao dos colaboradores com o intuito de alcancar maiores
resultados (Nyathi; Kekwaletswe, 2023).

Aliada a essas transformacades, existe também uma critica a visao
tradicional de recursos humanos que trata os colaboradores como
simples ativos de producao (McGaughey, 2020). McGaughey (2020)
argumenta que essa abordagem desumaniza os trabalhadores, ao
reduzi-los a ferramentas para atingimento de metas organizacionais.
Ele defende que as organizagcdes devem valorizar os empregados como
individuos completos, com necessidades que ultrapassam o ambiente
de trabalho. Segundo o autor, embora o termo “recursos humanos”
possa ter sido originalmente concebido para destacar a capacidade
ilimitada das pessoas, € fundamental que o RH se concentre nos
direitos das pessoas, reconhecendo que um ser humano nunca deve
ser tratado apenas como um recurso.

A mudanca para uma gestao focada nas necessidades das
pessoas Nao apenas melhora o ambiente de trabalho, mas também
fortalece a competitividade organizacional ao alinhar os objetivos dos
colaboradores com os da organizacao. Praticas eficazes de gestao de
pessoas que consideram tanto o bem-estar individual quanto o
desempenho coletivo tém se mostrado essenciais para O sUcCesso
organizacional (Agustian et al., 2023). Estudos realizados em diversos
paises indicam que praticas de gestao de pessoas que promovem um
ambiente de trabalho saudavel, favorecendo o engajamento e o
comprometimento dos funcionarios, exercem um papel crucial na
promoc¢ao da inovacao, na melhora do desempenho e na conquista de
diferenciais estratégicos, tanto no setor privado como no setor publico
(Alsafadi; Altahat, 2021; Alserhan; Shbail, 2020; Blom et al., 2020; Demo
et al, 2020; Igbal et al, 2018; Jashari; Kutllovci, 2020; Kerdpitak;
Jermsittiparsert, 2020; Luu et al., 2021; Montezano, 2024, Moustaghfir;
Fatihi; Benouarrek, 2020; Papa et al, 2020; Souza; Proenca; Soares,
2022).

Em se tratando de setor publico, a implementacao de praticas
gue promovam o engajamento e o bem-estar dos servidores também
fortalece a criacao de valor publico (Meynhardt; Jasinenko, 2020). Em
seu estudo, Bojang (2021) analisa em profundidade o conceito de “valor
publico”, cunhado pelo renomado professor Mark H. Moore em seu livro
intitulado “Creating Public Value” (Moore, 1995), destacando que esse
construto atingiu sua fase de maturidade. A pesquisa conclui que o
conceito de valor publico atualmente posiciona os gestores publicos
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como agentes centrais na entrega de resultados que atendam as
necessidades e modifiguem aspectos da sociedade, enfatizando o
papel estratégico dos servidores na criacao de valor por meio de suas
acoes e decisoes.

De acordo com Bergue (2019; 2020), independentemente de
tecnologia, da area ou da natureza das atividades, a produc¢ao de valor
publico acontece essencialmente pela acao das pessoas, ao
transformarem seu conhecimento em acdo. Lahat e Ofek (2022)
ressaltam que o bem-estar dos servidores estda diretamente
relacionado ao seu desempenho e motivagao, o que resulta no
incremento da qualidade dos servicos publicos e na geragcao de valor
para a populagcao. Chiwawa (2022) afirma que, ao promover o
engajamento dos servidores, a gestao nao apenas potencializa a
eficiéncia e a responsabilidade no uso dos recursos publicos, como
também contribui para o aumento da confianca da sociedade nas
instituicdes governamentais. Isto €, a criagao de valor publico esta
fortemente associada a capacidade de atrair e reter talentos motivados
por propodsitos sociais, algo que exige uma gestao eficaz, que combine
O compromisso organizacional com praticas de bem-estar e satisfacao
no trabalho (Ritz; WeiBmuller; Meynhardt, 2023).

Porém, segundo Oliveira, Pinto e Mendonc¢a (2020), a transicao
da Administracdao de Recursos Humanos (ARH) para a Gestao
Estratégica de Pessoas tem ocorrido de forma gradual no setor publico
brasileiro. Acompanhando essa tentativa de modernizacao, o Governo
do Distrito Federal (GDF) tem migrado do modelo tradicional de RH,
gue se concentra em atividades operacionais como cadastro e folha de
pagamento, para um modelo mais estratégico de gestao de pessoas,
que busca alinhar as acdes de desenvolvimento dos servidores com os
objetivos organizacionais. Com isso, inicialmente foi editado o Decreto
Nn° 29.814, de 10 de dezembro de 2008, que instituiu a Politica de Gestao
de Pessoas do Distrito Federal, com o objetivo de valorizar e
desenvolver profissionalmente os servidores publicos com base em
resultados (Distrito Federal, 2008).

A Politica de Gestao de Pessoas do DF estabelece trés diretrizes
basicas em seu Art. 2° a saber: (i) a unificacdao das atividades das
unidades de gestao de pessoas em todo o governo, formando um
sistema integrado; (ii) a humanizacao da relacao entre a administracao
publica e os servidores, visando a melhoria dos servicos prestados; e (iii)
o desenvolvimento e a capacitacao dos servidores como estratégias
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centrais para uma gestao orientada por resultados. Com essas
diretrizes, buscou-se estabelecer os pilares dessa politica, que sao
definidos como instrumentos no Art. 3° do Decreto n° 29.814/08.

Entre esses instrumentos estao:

a) O Plano de Capacitacdo e Desenvolvimento de Pessoas -
PCDP (Art. 3° inciso l); e

b) O Sistema de Gestdo de Pessoas, composto pelo “Orgao
Central” - atualmente a Secretaria de Estado de Economia do
DF (SEEC) -, representado pelo “Orgdo de Coordenacio
Gerencial” - a Subsecretaria de Gestiao de Pessoas da SEEC
(SUGEP/SEEC) -, e pelos “Orgaos Setoriais”, que correspondem
as unidades de gestao de pessoas de cada 6rgao (Art. 3°, inciso
Ill combinado com o Art. 5°).

O objetivo de organizar as unidades de gestao de pessoas em
forma de um ‘“sistema” foi para garantir que a adocao e o
gerenciamento das praticas de gestao de pessoas definidas no Art. 10 —
gue buscam alinhar as expectativas e necessidades dos servidores com
as dos 6rgaos —, ocorressem de maneira sinérgica e em rede no governo
do DF, conforme previsto no Art. 2°, § 2°. E importante destacar que,
embora o Sistema de Gestdo de Pessoas seja liderado pelo Orgdo de
Coordenacao Gerencial, ndo ha uma relagao hierarquica entre os
componentes dessa rede. Conforme o Art. 7° do decreto, cabe ao Orgéo
de Coordenacdo Gerencial (SUGEP/SEEC) a formulacdo de diretrizes e
a coordenacao das atividades da rede, nao constando previsao de
subordinacdo dos Orgios Setoriais.

As praticas de gestao de pessoas que devem ser adotadas pelos
Orgaos Setoriais de Gestdo de Pessoas tém suas diretrizes delineadas
no Art. 10°, incisos de | a VI, e incluem a participacao dos servidores na
elaboracao do planejamento estratégico, bem como na definicao de
metas e indicadores de resultados, visando a efetividade do servico
publico, além de reconhecer o servidor como agente de
desenvolvimento comprometido com a melhoria da Administracao
Publica. Ainda, sao enfatizados o compromisso dos gestores com o
desenvolvimento e com a capacitacao dos servidores, a gestao por
competéncias, a valorizacao do servidor efetivo e a qualidade de vida no
trabalho, além do papel das unidades setoriais como facilitadoras desse
processo. Ademais, 0 acompanhamento e a avaliagao continua das
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metas e resultados esperados também estao previstos, garantindo um
ciclo de melhoria continua.

Ja o Plano de Capacitacao e Desenvolvimento de Pessoas
(PCDP), regulamentado apenas uma década depois pelo Decreto n°
39.468, de 21 de novembro de 2018 (Distrito Federal, 2018), tem como
principais objetivos a implementacao de um programa uniforme de
desenvolvimento e capacitacao para os servidores do DF, bem como a
promocao de ambientes que estimulem a motivacado e o
comprometimento, com a adequac¢ao das competéncias requeridas
dos servidores aos objetivos estratégicos do GDF (Art 1°). Além disso, o
PCDP busca tornar o servidor publico elemento fundamental para a
implementacao das estratégias de governo e promover O
desenvolvimento de liderancas colaborativas, com foco na sucessao de
cargos e no cumprimento dos objetivos institucionais e
governamentais (Art 3°).

A partir da leitura desses normativos que organizaram as
unidades de gestao de pessoas do GDF em um sistema integrado e em
formato de rede, é possivel perceber que o legislador buscou nao
apenas promover uma cultura de gestao voltada para o
desenvolvimento continuo e a capacitacao dos servidores publicos,
mas também uniformizar as praticas de gestao de pessoas em todo o
governo. Com isso, depreende-se que essa tentativa de integracao foi
planejada com o intuito de aprimorar a coordenacao da politica de
gestao de pessoas, fortalecendo a eficiéncia e a eficacia da
administracao publica estadual de maneira equitativa e consistente.

Por fim, € importante apontar que a gestao de pessoas no setor
publico apresenta desafios especificos em comparagcdao ao setor
privado, principalmente devido as caracteristicas e demandas
singulares das instituicdes publicas. Politis (2021) observa que as
organizacdes publicas enfrentam uma pressao cada vez maior para
melhorar sua eficiéncia e atender de forma mais eficaz as necessidades
da sociedade. Essa pressao estaria sendo exacerbada pela continua
reducao de recursos, decorrente das crises econdmicas recentes e
recessdes globais, o que o que torna urgente a promog¢ao de uma
cultura organizacional voltada para resultados e transparéncia, visando
responder adequadamente as expectativas dos cidadaos e aos desafios
econdmicos que impactam diretamente a capacidade operacional
dessas instituicoes.




Diante disso, 0 monitoramento da adog¢ao de praticas de gestao
de pessoas torna-se ainda mais critica, pois o investimento em
capacitacao e desenvolvimento dos servidores deve ser realizado de
maneira eficiente em um cenario de restricdes crescentes (Mylona;
Mihail, 2022). Para isso, a implementacao de um modelo de Governancga
em Gestao de Pessoas que possibilite a avaliagao continua da adoc¢ao
das boas praticas no setor publico € fundamental. Um exemplo é o
modelo implementado pelo Tribunal de Contas da Uniao (TCU, 2017),
gue fornece diretrizes e indicadores claros para orientar as praticas de
governanga de pessoas nhas instituicdes publicas da Administragcao
Publica Federal.

Praticas eficazes de gestao de pessoas promovem transparéncia,
responsabilidade, integridade na tomada de decisdes e qualidade dos
servicos publicos, logo, profissionais qualificados e competentes,
podem elevar o desempenho organizacional e contribuir para o alcance
dos objetivos de boa governanca (Alamsyah et al., 2023). Para Souza,
Menezes e Oliveira (2024), a adocao de um modelo de governanca de
gestao de pessoas € vista como uma oportunidade para aumentar a
eficiéncia, eficacia e transparéncia do setor publico, elementos
essenciais para uma gestao eficaz e que garantem que o desempenho
organizacional esteja em sintonia com as demandas da sociedade.

1.2 APRESENTACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Diante da problematica apresentada e considerando os
principios da governancga publica — para o alinhamento dos interesses -
, € aimportancia de uma gestao eficaz de pessoas — para a eficiéncia do
servico publico -, esta pesquisa se propde a investigar a seguinte
questao: como avaliar a governanca da Rede de Gestao de Pessoas do
GDF, de modo a verificar o nivel de adog¢ao das praticas de gestao de
pessoas previstas no Decreto n° 29.814/2008 e alinhadas as boas
praticas de governanca publica definidas pelas diretrizes do TCU (2017)?

1.3 ENUNCIAQI\O DOS OBJETIVOS

1.3.1 GERAL

Propor um modelo de monitoramento da Rede de Gestao de
Pessoas do GDF, a luz da boa governanca publica estabelecida nas
diretrizes do modelo do TCU (2017).
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1.3.2 ESPECIFICOS

a) Verificar o nivel de adoc¢do das praticas de gestdao de pessoas
nos orgaos que compoéem a Rede de Gestao de Pessoas do
GDF, utilizando como pardmetro o indice de Governanca e
Gestao de Pessoas (iGovPessoas) do TCU (2017);

b) Avaliar a influéncia da lideranca do Orgdo de Coordenacgio
Gerencial (SUGEP/SEEC) na adocao das praticas de gestdo de
pessoas pela rede;

c) Propor um painel para monitoramento do Iindice de
Governanca e Gestao de Pessoas (iGovPessoas) da Rede de
Gestao de Pessoas do GDF.

1.4 JUSTIFICATIVA

Como visto anteriormente, a inexisténcia de um diagndstico
baseado em evidéncias pode dificultar a avaliacdo do impacto de
praticas de gestao de pessoas e sua contribuicao para a melhoria da
eficiéncia no setor publico (Demo; Costa; Coura, 2024; Politis, 2021,
Souza et al, 2020). Portanto, a implementacao de mecanismos de
avaliacdao continua é fundamental para assegurar que as praticas de
gestao de pessoas estejam alinhadas aos objetivos estratégicos das
instituicdes publicas, contribuindo para a melhoria tanto do
desempenho dos servidores quanto da eficiéncia organizacional (Demo
et al., 2020; Demo; Costa; Coura, 2024).

Apesar da instituicao da Politica de Governanca Publica e
Compliance do DF pelo Decreto n° 39.736, de 28 de marco de 2019
(Distrito Federal, 2019), que estabelece entre suas diretrizes o
monitoramento do desempenho e a avaliagcdo da concepcgao,
implementacao e resultados das politicas publicas e acdes prioritarias
(Art. 4°, inciso lll), ainda nao foi implementado um mecanismo de
governangca especifico voltado para a gestao de pessoas. Embora o Art.
4°, inciso lll, desse decreto reforce a importancia da avaliagdao de
resultados, falta esse sistema dedicado ao monitoramento da adoc¢ao
efetiva das praticas de gestao de pessoas no ambito do GDF. Essa
avaliacao deveria contemplar as boas praticas de governanca,
considerando a relacao de assimetria de interesses entre gestores
publicos e sociedade, conforme discutido por Teixeira e Gomes (2019).

A auséncia de um sistema de monitoramento e avaliagcao
continua da implementacao da Politica de Gestao de Pessoas do
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Distrito Federal (DF) pode estar comprometendo significativamente a
capacidade de verificar se as praticas estabelecidas no Decreto n°
29.814/2008 estdo efetivamente alcancando os objetivos esperados.
Sem um mecanismo adequado de monitoramento, torna-se dificil
mensurar e avaliar o impacto dessas praticas, tanto no
desenvolvimento e capacitacdao dos servidores quanto na eficiéncia
organizacional de forma mais ampla (Politis, 2021). Conforme apontado
por Montezano (2024), entre os principais desafios para a adoc¢ao eficaz
de praticas de gestao de pessoas em organizacdes publicas estao a falta
de suporte organizacional, as limita¢gdes de recursos (inclusive os
tecnoldgicos) e a auséncia de mecanismos de fiscalizagao ou
penalidades pela nao aplicagcao dessas praticas.

Além disso, de acordo com Bojang (2021, p. 8), a simples ideia de
gue gestores publicos devem ser vistos como “guardides platénicos do
interesse publico” pode ser problematica, pois os burocratas nem
sempre sao movidos por interesses coletivos; em alguns casos,
interesses individuais podem prevalecer sobre os sociais, prejudicando
a efetividade das politicas implementadas. Politis (2021) destaca que,
apesar de as organizagdes publicas reconhecerem a importancia das
praticas de gestao de pessoas para o alinhamento dos interesses
individuais e organizacionais, muitas ainda carecem de ferramentas
eficazes para monitorar e melhorar a implementacao dessas praticas.
O autor ressalta que a falta de um sistema de avaliacao continua
impede a identificacdao de deficiéncias e a priorizacao de acdes
necessarias para o aprimoramento das praticas.

A Politica de Gestao de Pessoas do DF e o PCDP estabeleceram
ainsercdo dos Orgdos Setoriais em uma estrutura de gestio de pessoas
em rede e o acompanhamento, pelo Orgdo de Coordenacao Gerencial,
das acdes que devem ser executadas. No entanto, nao foi previsto um
modelo de governanga de monitoramento e avaliacao da adoc¢ao das
praticas de gestao de pessoas. E sem uma estrutura sistémica de
monitoramento que leve em conta a interdependéncia das
organizacdes e subunidades, torna-se uma tarefa dificil verificar se os
resultados esperados, como o desenvolvimento continuo dos
servidores, estao sendo alcancados, bem como de avaliar o impacto da
politica na qualidade dos servicos prestados a populacao (Caminha;
Milagres, 2023; Silva; Midlej, 2023).

Bergue, Oliveira e Barbosa (2017) conduziram um estudo de caso
com o objetivo de descrever a implementacdao de um modelo de
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governanga na Assembleia Legislativa do Rio Grande do Sul, em que
foram desenvolvidos instrumentos como “Painéis de Indicadores
Gerenciais”,com o uso de uma ferramenta de Business Intelligence (Bl),
incluindo um modulo de gestao de pessoas. Segundo os autores, o
estudo evidenciou que a introducao de praticas inovadores gerou
engajamento de atores de diferentes cargos e niveis hierarquicos,
aproximando-os de atuacdes em rede para tomada de decisdes. O
estudo conclui que a incorporacao dessas praticas na administragcao
publica, similar ao uso no setor empresarial para promover
competitividade, pode contribuir para a eficiéncia dos processos
internos e dos servicos oferecidos a sociedade.

Salomao et al. (2025) destacam que tanto a producao cientifica
quanto a aplicacao pratica do People Analytics ainda sao incipientes,
caracterizando-se como um campo emergente que demanda maior
aprofundamento tedrico e experimental. Para os autores, o incremento
do numero de pesquisas sobre essa tematica € essencial para ampliar
o reconhecimento dos beneficios que essa abordagem pode
proporcionar as organizagdes, especialmente no que diz respeito a
tomada de decisdes mais assertivas e baseadas em dados concretos,
reduzindo-se, assim, a dependéncia de intuicdes subjetivas.
Tradicionalmente, a adrea de Gestao de Pessoas opera
predominantemente com base em percepcdes qualitativas e
interpretacdes comportamentais, apresentando baixa utilizacao de
métricas quantitativas. Nesse sentido, o People Analytics emerge como
uma oportunidade estratégica para transformar as praticas de gestao
de pessoas, promovendo maior alinhamento entre decisdes
organizacionais e evidéncias empiricas (Salomao et al., 2025).

Dessa forma, o problema a ser investigado nesta pesquisa se
justifica pela necessidade de preencher a deficiéncia na gestao de
pessoas do setor publico do DF, onde a auséncia de um modelo de
monitoramento de governangca compromete a avaliacao e
aprimoramento das praticas adotadas. Demo, Costa e Coura (2024)
ressaltam que um diagnodstico estruturado nao apenas contribui para a
eficacia na implementacao de estratégias, politicas e praticas de gestao
de pessoas, como também possibilita ajustes continuos que garantem
maior alinhamento com as necessidades organizacionais e melhor
desempenho no servico publico. Além disso, as autoras destacam a
escassez de literatura sobre escalas validadas para medir a
implementacao dessas praticas em organizac¢des publicas.




De acordo com Caminha e Milagres (2023), na esfera federal, a
implementacao da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas
(PNDP), instituida pelo Decreto n°® 9.991, de 28 de agosto de 2019 (Brasil,
2019), tem sido objeto de diversas investigacdes académicas as quais
evidenciaram a presenca de varios obstaculos que dificultaram o
cumprimento pleno de seus objetivos. O atual PNDP teria surgido
como uma tentativa de superacao do déficit de implementacao de suas
versdes anteriores de 1998 e 2006 (Brasil, 1998; Brasil, 2006; Caminha;
Milagres, 2023). Estudos também apontaram que um dos principais
problemas na implementacao das politicas anteriores foi a dificuldade
de medir e avaliar os resultados, sendo que uma das recomendacdes
resultantes foi a criacao de um modelo de accountability para as
politicas de gestao de pessoas (Camobes; Meneses, 2016; Silva; Midlej,
2023).

Em relacdo as publicacdes que abordam os temas de
governanga e gestao de pessoas conjuntamente, em seu estudo,
Domont e Vianna (2021) concluem que, embora a governancga de
pessoas No servico publico ainda seja um tema pouco explorado
academicamente, as pesquisas existentes sao relevantes. Gaia e Silva
(20243a) destacam que a analise das praticas de governanca e de gestao
de pessoas na administragcao publica € essencial tanto para o impacto
social, promovendo transparéncias e melhorando a qualidade e a
eficiéncia dos servicos publicos, quanto para o avanco académico,
contribuindo com modelos e ferramentas que orientam a gestao
publica e a formulacao de politicas. Souza, Menezes e Oliveira (2024)
ressaltam que, embora diversos conceitos e teorias sobre a governanca
de gestdao de pessoas tenham sido propostos, existem poucas
evidéncias sobre as praticas de governanca e as tendéncias
emergentes de gestao de pessoas no contexto das organizag¢des
publicas, o que reforca a necessidade de pesquisas de discutam os
desafios e lacunas que ainda devem ser enfrentados na governanca da
gestao de pessoas no setor publico.

No Brasil, as pesquisas sobre Governanca de Gestao de Pessoas
comecaram a ganhar relevancia a partir de 2013, impulsionadas pelas
fiscalizacdes e levantamentos sobre a governanca na area de gestao de
pessoas conduzidas pelo Tribunal de Contas da Uniao (TCU) em uma
amostra de organizacdes da administracao publica federal (Brancalhao
et al.,, 2022; Caminha; Milagres, 2024; Cascaes; Juliani, 2022; Domont;
Vianna, 2021; Gaia; Silva, 2024b). Segundo Domont e Vianna (2021), essas
avaliagcdes tém contribuido para que os 6rgaos federais evoluam de
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uma gestao burocratica e centralizada para uma abordagem mais
participativa, transparente e orientada para resultados, justificando,
assim, o crescente interesse académico no tema (Domont; Vianna, 2027,
Gaia; Silva, 2024a).

Na esfera da administracao publica distrital, Ribeiro et al. (2023)
conduziram um estudo que analisou o modelo de governanca publica
no setor publico do DF, utilizando como parametro o Referencial Basico
de Governanca (RBG) do TCU (2020). O estudo de caso foi realizado na
Subsecretaria de Gestdo de Pessoas (SUGEP/SEEC) com o intuito de
avaliar a governanca da gestao de pessoas. Embora nao tenham
avaliado a governanca de toda a estrutura em rede do Sistema de
Gestao de Pessoas do GDF em relacao as praticas de gestao de pessoas,
0s autores concluiram que nao foi viavel a identificacao de todas as
caracteristicas do modelo de governanca. Os resultados evidenciaram
a auséncia de caracteristicas associadas as boas praticas de
governanga, especialmente no mecanismo de lideranca, tanto sob a
perspectiva da alta administracdao quanto dos o6rgaos setoriais de
gestao de pessoas, indicando uma oportunidade de avaliacao da
governanga de toda rede.

Com isso, a presente pesquisa pretende congregar os estudos
sobre governancga, redes interorganizacionais e gestao de pessoas,
avancando para uma analise mais aprofundada da Governanca de
Gestao de Pessoas sob a otica de redes interorganizacionais. A proposta
busca enriquecer a literatura especializada, uma vez que, conforme
observado por Cirino et al. (2024), embora a governanca em rede seja
amplamente discutida na literatura, ainda existe uma caréncia de
estudos empiricos, principalmente no Brasil. Para tanto, sera utilizado o
modelo de governanca de gestao de pessoas adotado pelo TCU (2017),
com a aplicacdo do Indice de Governanca e Gestdo de Pessoas
(iGovPessoas), que sera adaptado para incluir a perspectiva de
lideranca de uma rede interorganizacional.

Para Milagres, Silva e Rezende (2020), a estrutura de governanca
€ um elemento central em uma rede, desempenhando um papel
fundamental na capacidade da rede de atingir seus objetivos. Esse
aspecto ressalta a importancia de um compromisso mais profundo dos
gestores publicos em entender o funcionamento dessas redes,
sobretudo referente a sua estrutura de governanca. Compreender essa
dindmica permite que os administradores identifiguem melhor os
mecanismos e praticas necessarios para promover uma gestao eficaz e
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orientada para resultados dentro das redes publicas. Os autores
completam dizendo que este € um ponto que necessita da atencao dos
gestores publicos envolvidos em redes e indica uma direcao
importante para futuros estudos.

o

Logo, essa proposta mostra-se factivel pois o Decreto n
39.736/2019, que instituiu a Politica de Governanca Publica e
Compliance do DF, prevé em seu Art. 6° inciso |, que é responsabilidade
da alta administracdao implementar formas de acompanhamento de
resultados, inclusive por meio do indice Integrado de Goverhanca e
Gestao Publicas (iGG) do TCU. Esse indice, mais especificamente o
iGovPessoas, tem sido utilizado pelo TCU para mensurar a capacidade
de orgaos de administracao publica federal em implementar boas
praticas de governanca publica, sendo uma importante ferramenta de
avaliacao do nivel de adocao de praticas de gestao de pessoas no setor
publico.

Em que pese a Controladoria-Geral do Distrito Federal (CGDF) ter
lancado o “Guia Pratico para Implementacao do Modelo de Governanca
Publica do Distrito Federal” (CGDF, 2024), cuja premissa é oferecer
orientacdes tedricas e operacionais para auxiliar os érgaos e entidades
na estruturacdo de mecanismos de governanga, incluindo a
“Governanca de Pessoas” como um dos pilares da “Trilha de
Aprendizagem em Governancga”,o documento ainda nao apresenta um
modelo estruturado e sistematizado para avaliacao especifica da
Governanca de Gestao de Pessoas. Isso reforca a necessidade de os
orgaos do GDF implementarem praticas de governanca de gestao de
pessoas, porém recorrendo a modelos ja consolidados em outros
orgaos publicos como referéncia.

A relevancia desse estudo para a administracao publica do DF
reside no fato de que, embora a Politica de Gestao de Pessoas tenha
estabelecido regras e diretrizes que o gestor deve atentar na
concretizacao das praticas de GP, ainda nao foram avaliadas nem sao
monitoradas desde a publicacdo do primeiro decreto. Além disso, o
Tribunal de Contas do Distrito Federal (TCDF) nao dispde de um modelo
especifico de governanca de gestao de pessoas que possa ser utilizado
como referéncia para essa avaliacao. Dessa forma, a adocao do modelo
do TCU justifica-se nao apenas pela recomendacao expressa no decreto
distrital, mas também pela auséncia de uma ferramenta equivalente no
ambito do TCDF. Logo, o modelo proposto permitira identificar as
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praticas que foram adotadas, além de apontar as oportunidades de
melhorias.

1

E para contextualizar o termo “Sistema de Gestao de Pessoas’
em uma abordagem contemporanea, sera adotado daqui em diante a
nomenclatura “Rede de Gestao de Pessoas”, conforme a Figura 1. Essa
escolha se justifica uma vez que nao existe relacao hierarquica entre o
Orgdo de Coordenacio Gerencial (SUGEP) e os Orgaos Setoriais de GP,
conforme disposto no Art. 5° do Decreto n° 29.814/08.

Figura 1- Representacdo da Rede de Gestdo de Pessoas do GDF.
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Fonte: Art. 5° do Decreto n° 29.814/08 (Autoria propria, 2025).







REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico esta estruturado em trés secdes, cada uma
tratando de aspectos fundamentais relacionados ao tema central desta
pesquisa: a governanca. Inicialmente, apresenta-se uma analise
historica sobre a origem e evolugao da governancga, abordando os
elementos que caracterizam o surgimento da governanca publica.

Na segunda secado é apresentado o contexto da governanga em
rede, detalhando as particularidades que diferenciam esse modelo dos
paradigmas tradicionais da administracao publica. Discute-se a
importancia do mecanismo de lideranca nas redes interorganizacionais
e como 0s mecanismos se diferenciam da abordagem tradicional de
governanca.

Finalmente, a Ultima secao aborda a governanca de gestao de
pessoas, enfatizando a necessidade de um modelo de governanca
especifico para avaliar essa area no setor publico, considerando as
diretrizes do modelo do TCU (2017). Nesta parte, também se explora o
papel crescente do people analytics como uma abordagem voltada a
analise de dados de pessoal, cujo intuito é de subsidiar a tomada de
decisao e fortalecer a capacidade estratégica da governanca da area de
gestao de pessoas.

2.1 DA GOVERNANCA CORPORATIVA A GOVERNANCA
PUBLICA: ORIGENS E EVOLUCAO

Para estabelecer o escopo desta pesquisa, € crucial realizar um
breve levantamento histdrico sobre as origens do tema central deste
estudo, a governanca, embora nao exista um ponto especifico na
historia corporativa que marque sua origem. Apesar de o termo ter
ganhado destaque nas ultimas décadas, suas origens podem ser
rastreadas a diferentes periodos histéricos e contextos geograficos
(Pedroso Neto, 2021). A corrente majoritaria, no entanto, considera que
a governangca comegou a ganhar relevancia a partir de praticas
desenvolvidas no ambiente corporativo norte-americano,
especialmente nas décadas que seguiram a expansao industrial e
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financeira do século XX (Lund; Pollman, 2021; Nardes; Brites, 2027,
Pedroso Neto, 2021).

Diversos autores apontam que a governanga corporativa foi
brevemente discutida pela primeira vez na obra de Adolf A. Berle e
Gardiner C. Means - “The Modern Corporation and Private Property”,
de 1932 -, ao abordar os primeiros movimentos de separagao entre
propriedade e gestao das empresas. No entanto, o tema so teria
passado a ser estudado de forma mais aprofundada entre as décadas
de 1970 e 1980, como um recurso para a resolucao do “conflito de
agéncia” (Beaudreau, 2019; Fernandes; Elias, 2022; Ferreira et al., 2019;
Freitas; Silva, 2021, Hedlund, et al., 2021; Lund; Pollman, 2021; Mengarda
et al., 2024, Nardes; Brites, 2021).

A “Teoria da Agéncia”, desenvolvida por Jensen e Meckling (1976),
explica que o conflito de agéncia acontece quando os proprietarios
(principal) delegam aos executivos (agente) o poder de tomar decisées
sobre a empresa, o que pode resultar em divergéncias quanto ao que
consideram ser o melhor para a organizacao. A governancga, entao,
emerge como uma solucao para estabelecer mecanismos de incentivo
e controle que assegurem que 0s gestores cumpram os objetivos
acordados e atuem de forma responsavel (Fernandes; Elias, 2022;
Freitas; Silva, 2021; Hedlund, et al., 2021; Mengarda et al., 2024). Assim,
considera-se que a governanga corporativa surgiu como uma tentativa
de garantir a sustentabilidade das empresas e de proteger os interesses
dos acionistas, prevenindo que os gestores priorizem ganhos pessoais
e reduzindo as possibilidades de corrupcao (Freitas et al., 2022; Matias-
Pereira, 2023).

A governanca comecou a se consolidar na Europa durante a
década de 1990, especialmente no Reino Unido, com a publicagcao do
Relatorio Cadbury de 1992, em resposta as falhas corporativas da época.
Este relatorio é considerado pioneiro em estabelecer as melhores
praticas de governanca, apresentando explicitamente os principios
fundamentais da governanca corporativa, entre os quais estao a
transparéncia, a integridade e a accountability (Amorim; Oliveira, 2022;
Macneil; Esser, 2022; Ribeiro, 2022; Roberts et al, 2020). Uma das
inovacdes mais influentes advindas do relatdrio foi a introdu¢cao do
meétodo comply or explain (cumprir ou explicar), que incentivou as
empresas a aderirem as melhores praticas ou justificarem suas
divergéncias. Esse modelo acabou inspirando outros paises a adotarem
principios semelhantes, tornando-se um ponto de inflexao na evolucao
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da governanga corporativa (Johnston, 2024; Macneil; Esser, 2022;
Ribeiro, 2022).

Ja a origem da “Governanca Publica”, embora amplamente
reconhecida como um movimento alinhado as praticas adotadas pelo
setor privado, de acordo com Freitas et al. (2022) também estaria
profundamente ligada ao desenvolvimento dos modelos de
administracao publica ao longo do século XX. Até o final da década de
1970, a gestao publica era, em grande maioria, baseada no modelo
burocratico, focado na autoridade estatal, no rigor legalista e no
controle hierarquico, onde pouco se discutia sobre transparéncia,
prestacao de contas e eficiéncia na gestao de recursos. No entanto, a
partir da década de 1980, a crise fiscal e o avanco do neoliberalismo
impulsionaram uma reavaliacdo desse modelo weberiano,
especialmente em resposta a criticas sobre ineficiéncia e falta de
transparéncia (Amorim; Oliveira, 2022; Bergamini; Souza, 2022; Freitas
et al.,, 2022; Wildberger; Gilea, 2020). Segundo Wildberger e Gilea (2020,
p. 4), esse “anseio reformista” deu inicio a transicao para abordagens
voltadas para resultados da New Public Management (NPM), podendo
também ser considerado o periodo da origem da Governanca Publica
(Fernandes; Elias, 2022; Freitas et al., 2022; Matias-Pereira, 2023).

Assim, a governanca publica ganhou destaque devido a
crescente demanda por uma gestao que respondesse as necessidades
dos cidadaos, gerando uma urgéncia por transparéncia, accountability
e eficiéncia dos servicos publicos (Freitas et al.,, 2022; Matias-Pereira,
2023). Amplamente debatida e aplicada ao setor privado, a governanca
foi gradativamente adaptada para o contexto governamental. Tendo
inicialmente como inspiracdao o Relatério Cadbury, instituicdes
internacionais como o Banco Mundial, o Fundo Monetario
Internacional (FMI), a Organizagao para a Cooperagcao e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE), a Federacao Internacional de
Contadores (IFAC), entre outras, passaram a publicar documentos e
modelos que tiveram papel crucial na defini¢ao dos principios da “boa
governanga” no setor publico (Amorim,; Oliveira, 2022; Fernandes; Elias,
2022; Guedes; Silva Junior, 2021; Matias-Pereira, 2023; Nardes; Brites,
20271; Sales et al., 2020).

O intuito dessas publicacdes era propiciar a melhoria da gestao
dos recursos publicos e o enfrentamento de questdes como a
corrupcao, a falta de credibilidade das organizacdes publicas e o
conflito de agéncia (Guedes; Silva Junior, 2021; Matias-Pereira, 2023;
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Sales et al, 2020). Nardes (2013) estabelece um paralelo entre a
governanga publica e a governanca corporativa quando compara a
sociedade aos acionistas (principal) e os gestores publicos ao alto
escalao das empresas (agentes). Para o autor, a resolucao do conflito de
agéncia na governanca publica esta ligada ao objetivo de propiciar a
criagao de um ambiente seguro na administracao publica (agente) que
seja favoravel a formulacao e a implementacao de politicas publicas
gue beneficiem a sociedade (principal).

No Brasil, a governanca no setor publico comecou a ganhar forca
a partir de 1995, com a implementacao, por Luiz Carlos Bresser Pereira
— Ministro do extinto Ministério da Administragao Federal e Reforma do
Estado —, do Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado - PDRAE
(Fernandes; Elias, 2022; Guedes; Silva Junior, 2021). Essa iniciativa seguiu
a tendéncia global de modernizacdao administrativa, buscando
incorporar praticas de gestao mais eficientes e transparentes. Um dos
objetivos centrais do PDRAE era fortalecer a governanca publica, no
intuito de aprimorar a capacidade administrativa do Estado em
governar com efetividade e eficiéncia, para atender de maneira mais
adequada as demandas da sociedade (Cavalcante, 2020; Fernandes;
Elias, 2022; Guedes; Silva Junior, 2021; Vipievski Junior;, TomporoskKi,
2023). No entanto, de acordo com Cavalcante (2020), a abordagem
gerencial do PDRAE apresentava limitacbes para a plena
implementacao da governanca publica. Embora promovesse a
ampliacao de redes e parcerias, aproximando-se da perspectiva
colaborativa da governanca, o plano também refletia influéncias do
gerencialismo e da légica de estado minimo caracteristicos da NPM
(Cavalcante, 2020).

No entanto, a verdadeira ideia de governanca publica nao se
trata de reduzir o papel do Estado, mas sim de ampliar seu
protagonismo (Bertoncini; Presente, 2021). Nesse sentido, a
administracao publica deve atuar como articuladora e mobilizadora
das partes interessadas, incentivando a ampla participacao dos
stakeholders na formulagao das politicas publicas. Ao promover um
ambiente colaborativo, a governanca publica facilita o dialogo e a
construcao conjunta de solucdes para problemas complexos,
garantindo politicas mais sustentaveis e eficazes (Bertoncini; Presente,
2021; Martins; Marini, 2014). Dessa forma, a governanca publica nao se
resume apenas a uma gestao eficiente, ao passo que deve promover
uma colaboracao ativa entre governo, setor privado e sociedade civil
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para o alcance da efetividade governamental (Bertoncini; Presente,
2027; Pires; Gomide, 2016).

Nardes e Brites (2021) afirmam que a governanga publica esta
além do ciclo de gestao - planejamento, execuc¢ao, controle e acao.
Segundo os autores, a governancga, ao franquear aos administradores
publicos as ferramentas de avaliagdao, direcionamento e
monitoramento, reduz os conflitos entre as partes interessadas e
proporciona o alinhamento das acdes de gestao, buscando resultados
qgue gerem valor publico (Nardes; Brites, 2021). Ou seja, enquanto a
gestao se encarrega de planejar a melhor forma de executar as
diretrizes, implementar os planos e monitorar indicadores e riscos, a
governang¢a desempenha um papel direcionador, orientando esses
processos por meio da definicdo das diretrizes fundamentadas em
evidéncias e alinhadas aos interesses das partes envolvidas (TCU, 2020).

Ante a concepcao de bem-estar e prosperidade da criagcao de
valor publico, a governanca publica emergiu nos ultimos anos como
um “novo paradigma”, distinguindo-se tanto da administragcao publica
burocratica quanto da NPM (Freitas et al.,, 2022; Matias-Pereira, 2023;
Martins; Marini, 2014, Wildberger; Gilea, 2020; Wallis; Gregory, 2009).
Essa “Nova Governanca Publica” (NPG) busca integrar e superar as
limitacdes dos paradigmas anteriores, promovendo uma abordagem
de colaboracdo em rede que ¢é mais participativa, inclusiva,
transparente e responsiva as necessidades da sociedade (Freitas et al,,
2022; Nardes; Brites, 2021).

Nessa perspectiva, pesquisas apontam que o principal
instrumento que atualmente orienta os principios e diretrizes para
promover a boa governanca na administracao publica brasileira é o
“Referencial Basico de Governanca” (RBG), desenvolvido pelo Tribunal
de Contas da Uniao (Amorim; Oliveira, 2022; Fernandes; Elias, 2022;
Teixeira; Gomes, 2019). Publicado pela primeira vez em 2013, o RBG
enfatiza que a governancga publica serve justamente para “aumentar e
preservar o valor que o Estado entrega aos que o mantém” (TCU, 2020,
p. 14). Desde entao, esse referencial tem sido amplamente adotado
como parametro para diagnosticos de governanca em mais de
quinhentas organizacdes publicas. Além de orientar boas praticas, o
RBG também inspirou a formulagcao do Decreto N° 9.203, de 22 de
novembro de 2017, que estabeleceu a politica de governanca para a
administracao publica federal (TCU, 2020).
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Pires, Caneppele e Cunha (2023) destacam que o TCU ja publicou
diversos documentos considerados fundamentais para o avanco da
governanga no setor publico, além do RBG. Segundo os autores, esses
materiais apresentam uma solida fundamentacao tedrica, sendo
baseados em artigos cientificos e em codigos de melhores praticas de
governanga corporativa de instituicdes renomadas, como o Instituto
Brasileiro de Governancga Corporativa (IBGC), a Federacao Internacional
de Contadores (IFAC) e o Comité das Organizag¢des Patrocinadoras da
Comissao Treadway (COSO). Eles também apontam que TCU ja foi
signatario de um protocolo de inten¢gdes com a Organizacao para a
Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), tendo assumido a
lideranca de um grupo de 12 paises em um estudo internacional em
2014, voltado para a identificacao de boas praticas de governancga,
reforcando seu compromisso com o fortalecimento da governanca
publica (Pires; Caneppele; Cunha, 2023).

Com isso, dada a importancia para a governanca do setor publico
brasileiro e a consisténcia dos estudos baseados no Referencial Basico
de Governanca, o conceito de “Governanca Publica” adotado nesta
pesquisa € o definido pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU), visto que
coaduna com o estabelecido no Art. 2°, |, do Decreto n° 39.736/2019, que
dispde sobre a politica de governanca publica do DF. Logo, conforme
preconizado pelo TCU, governanca publica consiste na

“aplicacdo de praticas de lideranca, de estratégia e de controle,
gue permitem aos mandatarios de uma organizacgao publica e
as partes nela interessadas avaliar sua situagao e demandas,
direcionar a sua atuacao e monitorar o seu funcionamento, de
modo a aumentar as chances de entrega de bons resultados
aos cidadaos, em termos de servicos e de politicas publicas”
(TCU, 2020, p. 15).

2.2 A GOVERNANCA EM REDE

Como relatado anteriormente, a Nova Governanca Publica (NPG)
surge como um novo modelo na administracao publica que se
distancia das limitacdes observadas nos modelos burocratico e da Nova
Gestao Publica (NPM) (Matias-Pereira, 2023; Wildberger; Gilea, 2020). A
administracao burocratica tradicional — sendo altamente hierarquica e
rigida —, e a NPM — que se baseia na eficiéncia e na ldégica de mercado -
, pecam significativamente em nao promoverem a participacao
colaborativa e o engajamento das partes interessadas. Ja a Nova
Governanca Publica, busca um equilibrio, promovendo estruturas que
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permitem tanto o controle quanto a inclusao, onde o governo nao atua
apenas como executor, mas também como facilitador e articulador das
redes de cooperacao (Fernandes; Elias, 2022; Martins; Marini, 2014;
Matias-Pereira, 2023).

A articulacao em rede também permite a criagao de parcerias
estratégicas que sao essenciais para a governanca publica em
contextos em que os recursos sao limitados e os conhecimentos estao
dispersos. Dessa forma, o arranjo de governanca em rede facilita a
consolidagao dos ambientes colaborativos de troca de experiéncias e a
disseminacao de praticas inovadoras (Milagres; Silva; Rezende, 2020;
Wang; Ran, 2023). De acordo com Martins € Marini (2014), a governanca
publica € um processo integrado voltado para a geracao de valor
publico sustentavel, o que exige o fortalecimento das capacidades
institucionais e a colaboracao entre os envolvidos na coproduc¢ao de
servicos e politicas publicas. Logo, para alcancar eficacia, a governanca
publica deve promover uma atuacao em rede colaborativa, orientada e
direcionada para a obtencao de resultados que beneficiem a sociedade
(Martins; Marini, 2014; Wallis; Gregory, 2009).

Em sua pesquisa, Turcato, Bartz e Kelm (2018) destacam que a
governanga em rede € uma abordagem contemporanea que ganhou
destaque académico por sua capacidade de enfrentar problemas
complexos, surgindo como uma alternativa as limitacdes dos modelos
de governanca tradicionais. Segundo o0s autores, essa forma de
governanca se diferencia por envolver a diversidade de atores da
administracao publica, que estabelecem relacdes de interdependéncia.
Ao alinhar objetivos comuns e reduzir assimetrias de poder, a
governanca em rede quebra o paradigma das hierarquias
organizacionais classicas, adotando um estilo de lideranca
compartilhada, que deve buscar articular e facilitar a execucao das
acoes por meio das relagdes de confianga (Turcato; Bartz; Kelm, 2018).

Cavalcante (2019) ilustra de forma comparativa as diferencas
entre os paradigmas da Nova Gestdao Publica (NPM) e da Pds-Nova
Gestao Publica (Po6s-NPM), que se refere a Governanca Publica,
conforme Quadro 1. Na NPM enfatiza-se a légica do setor privado, com
foco em eficiéncia, competitividade e contratos, enquanto na Pés-NPM
busca-se uma abordagem mais colaborativa e holistica, valorizando a
confianca, reciprocidade e a profissionalizacao. Esse novo modelo Pds-
NPM visa o fortalecimento da capacidade burocratica do estado e o
envolvimento do cidadao como um parceiro ativo.
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Quadro 1 - Diferencas entre NPM x P6s-NPM.

POS-NPM

(GOVERNANCA PUBLICA)

Orientacao Estratégica

Competitividade
Incentivos (pecuniarios)

Foco Cliente / Consumidor Cidadao como parceiro
Fonte Inspiradora Logica do setor privado Redes
Eficiéncia Confianca
Crengas Fundamentais Competitividade ) NG
Reciprocidade
Contratos
~ Visao holistica e integrada
Desagregacao

Colaboracao
Profissionalizacdo e

inclusao

Visdo do Estado

Superioridade do setor
privado

Fortalecimento da
capacidade burocratica

Fonte: traduzido de Cavalcante (2019, p. 210).

No paradigma da governanca Pos-NPM, esse fortalecimento da
burocracia publica se afasta da hierarquia tradicional ao promover uma
estrutura baseada na colaboracao, na reciprocidade e na confianca.
Nesse modelo, os desafios enfrentados pelas redes interorganizacionais
sao tratados por meio de processos que valorizam as negociacdes e 0s
acordos consensuais entre os envolvidos (Cavalcante, 2019; Cirino et al.,
2024; Moreira; Freire, 2020). Essa abordagem facilita a consolidacao das
redes, uma vez que é continua e sustentada pela figura da lideranca,
que coordena agodes e interagcdes de forma integrada. Além disso, as
formas de lideranca nesse contexto sao predominantemente
multilaterais, fundamentadas em relagdes de cooperacao, reforcando o
papel colaborativo das redes (Moreira; Freire, 2020; Turcato; Bartz; Kelm,
2018; Saldanha et al., 2020; Sanchez, Cario, 2020).

Freitas et al. (2022) destacam que no modelo de governanca
publica reconhece-se a importancia da articulagao em rede para o
enfrentamento de problemas complexos, em contraponto com a NPM,
gue se concentra nas praticas intraorganizacionais. De acordo com os
autores, redes interorganizacionais sao definidas por conexdes
heterogéneas e interdependentes, ainda que cada ator mantenha sua
autonomia. Essa interdependéncia surge porque nenhum ator
consegue avancar de forma isolada; quando operam sozinhos,




enfrentam dificuldades para solucionar problemas, enquanto a
colaboracao coordenada facilita interacdes produtivas e favorece
solucoes eficazes (Freitas et al., 2022; Saldanha et al., 2020). Cirino et al.
(2024) acrescentam que a governanca em rede também se distingue
dos paradigmas tradicionais por sua estrutura flexivel e nao hierarquica.

Na governanca em rede, as interacdes sao frequentemente
institucionalizadas por meio de regras formais e informais, propiciando
a criacao de arenas de deliberacao, jurisdicdes e procedimentos para
decisGes e acdes conjuntas (Cirino et al., 2024). Santos et al. (2025)
reforcam que a Nova Governanca Publica (NPG) fundamenta-se na
Teoria das Redes, que enfatiza a interdependéncia e o compromisso
entre os membros da rede, e na Teoria do Capital Social, que ressalta o
papel da confianca e das relagcdes interpessoais como elementos
centrais para a cooperacao. Essa perspectiva da governanca publica
inclusive esta mais proxima do denominado Novo Servico Publico (NSP)
— preconizado por Robert Denhardt e Janet Denhardt —, em que a
dimensao politica é reconhecida como essencial para a atuacao estatal,
promovendo a cidadania ativa, a deliberacao coletiva e a coproducao
de politicas publicas (Emmendoerfer et al., 2024; Pereira; Correia, 2020).

Ao promover a descentralizacdo e a atuagao em redes
colaborativas, o NSP rompe com a logica gerencialista e com o
economicismo da Nova Gestao Publica, fortalecendo a governanga em
rede como um processo de articulacdo entre Estado e as partes
interessadas, voltado a escuta ativa, a transparéncia e a
corresponsabilizacao (Brito; Barbosa; Bizarria, 2022; Fuel, 2024). Nesse
modelo, a governanca publica transcende os limites da eficiéncia
operacional ao se constituir como um espaco de inovacao democratica,
no qual a criacdo de valor publico se torna o objetivo central da
administracao, traduzido na geragcao de resultados que sejam
socialmente relevantes, legitimados democraticamente e sustentaveis
ao longo do tempo (Emmendoerfer et al., 2024, Osborne et al., 2022).

Além da estrutura de governanca ja estabelecida pela literatura
especializada e pelo RBG do TCU (2020) - que apresenta os
mecanismos de lideranca, estratégia e controle —, Castro e Goncalves
(2014) e Cirino et al. (2024) tomaram como base o estudo de Albers
(2010), sobre Alliance Governance Systems, para definicao dos modelos
de suas pesquisas de governanca em rede aplicadas ao setor publico.
Considerando que as redes interorganizacionais nao sao entidades
legais e consistem em organizacdes autbnomas, em que o0s atores
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governados sao outras organizacdes, a aplicacao da concepgao
tradicional de governanca exige adaptacdes ao contexto das redes
(Castro; Goncalves, 2014, Cirino et al., 2024).

A governanca da rede tem como objetivo influenciar os gestores
das organizacdes, incentivando-os a adotar comportamentos que
sustentem os objetivos coletivos. Assim, o modelo de governanca
adotado por uma rede emerge de um processo de negociacao entre os
tomadores de decisao das organizacdes participantes, que avaliam os
beneficios potenciais de sua participacao. Nesse sentido, a governanca
de redes se configura como um modelo “supraorganizacional”,
caracterizado pela centralizacao e formalizacdo, com énfase em
mecanismos de  ‘“coordenacdo”, “monitoramento/controle” e
“incentivos motivacionais” para alinhar os interesses das organizacdes
envolvidas, conforme demonstrado na Figura 2 (Albers, 2010; Castro;
Goncalves, 2014).

Figura 2 - Sistema de Governanca em Rede.

REDE
INTEROR GANIZACIONAL
Organizacio A Organizacio B
estores o GOVERNANCA D4 REDE Gestores
Esttutura Centralizacio e
Formalizagin.

Mecanistmos Coordenagin,
Momtoramento/ Controle e Incentivas,

Fonte: Adaptado de Albers (2010) e Castro e Gongalves (2014).

Cirino et al. (2024) apresentam os conceitos dos parametros de
“estrutura” e “mecanismos” do sistema de governanca em rede,
adaptados de Albers (2010) para o contexto do setor publico,
sintetizados no Quadro 2.

Quadro 2 - Estrutura e Mecanismos de Governanca em Rede.

Dimensoes ‘ Parametro Instrumento

Coordenacao das atividades dispersas dos
Centralizacao membros para que o objetivo da rede seja
alcancado.

Estrutura




Termos acordados de relacionamentos, regras e

Formalizagao
regulamentos.

Suporte para os interesses coletivos.

Coordenacgao Natureza vertical, por meio de subordinacoes;
Mecanismos ou horizontal, entre organizagdes publicas.
Podem ser . . s - .
formais ou Monitoramento/ | Monitoramento e avaliacdo das acdes coletivas.
. . Controle Podem ser formais ou informais.
informais.
Incentivos

. . . Vantagens para a participacao dos atores.
(motivacionais) g P P pas

Fonte: Adaptado de Albers (2010) e Cirino et al. (2024).

2.2.1 A LIDERANCA E OS MECANISMOS DA GOVERNANCA
EM REDE

Conforme relatado anteriormente, o Referencial Basico de
Governanca (TCU, 2020) estabelece que a adog¢ao adequada das
funcdes de governancga — avaliagcao, direcionamento e monitoramento
— depende da implementacao eficaz de trés mecanismos essenciais:
lideranca, estratégia e controle. O mecanismo de lideranca refere-se as
capacidades institucionais e comportamentais que garantem as
condicdes necessarias para o exercicio da boa governanca. Ja o
mecanismo de estratégia abrange o direcionamento estratégico da
organizacao, incluindo a gestao de riscos € o acompanhamento
continuo dos resultados para garantir o alinhamento com os objetivos
estabelecidos. Por fim, o mecanismo de controle engloba praticas que
promovem o controle das organizagdes publicas por parte de seus
stakeholders, promovendo maior transparéncia e assegurando a
accountability nos processos e acdes realizadas (TCU, 2020; Weber;
Bispo, 2024).

E interessante observar que os trés mecanismos preconizados
pelo TCU para a implementacao da boa governanca sao permeados por
praticas de lideranca. Martins e Marini (2014, p. 44) afirmam que a
“lideranca figura como elemento ndmero um no conjunto das
qualidades e capacidades institucionais de governo”. Moreira e Freire
(2020) sustentam que o controle sem uma coordenacao da execugao
das atividades ndao garante um processo efetivo de governanca. Por sua
vez, Weber e Bispo (2024) destacam que a liderancga, por ser exercida
pela alta gestao e pelos conselhos superiores, € um mecanismo
essencial que interfere nos demais, ao passo que essas liderancas sao




responsaveis pelas decisdes estratégicas e pela definicao de estruturas
e processos que garantem a eficacia da governanca.

No contexto das redes interorganizacionais, 0 mecanismo de
coordenacao também assume uma importancia fundamental, pois é
por meio dele que gestores publicos conseguem articular e conduzir a
colaboracao entre diferentes atores e organizacdes (Albers, 2010; Cirino
et al.,, 2024). No entanto, a lideranca na governanca em rede nao se
limita a autoridade hierarquica, mas envolve a capacidade de
influenciar, engajar e mobilizar os membros da rede em torno de
objetivos comuns. Na governanca em rede, para além da visao
individualista da lideranca, centrada no plano lider-liderado, é
necessario desenvolver os aspectos relacionais da coordenacao das
redes (Albers, 2010; Cirino et al., 2024; Craps et al., 2019; Silva; Filippim;
Sant'anna, 2020).

Wallis e Gregory (2009) apoiam seu estudo sobre lideranca, valor
publico e governanca afirmando que varios autores concordam sobre
a necessidade de gestores publicos demonstrarem o que chamam de
“lideranca voltada para a criagao de valor publico” (ibidem, p. 258),
destacando que essa lideranca deve ser essencialmente exercida por
meio de redes. Segundo os pesquisadores, para promover valor publico,
0s gestores precisam assumir a responsabilidade de mobilizar redes, as
quais podem ter a configuracao vertical, atravessando hierarquias e
fortalecendo o apoio dentro da propria organizagao, como uma
configuracao horizontal, que abrange multiplas organizacdes e setores,
onde os gestores colaboram com outros atores em redes de
deliberacdao e execucao. Nessas redes horizontais, a coordenacao €
apoiada nas relacdes e os gestores publicos podem alternar entre
funcdes de lideranca e apoio (Wallis; Gregory, 2009).

Turcato, Bartz e Kelm (2018) apresentam em sua pesquisa que,
em um modelo de governanca em redes, elementos como
comunicacao direta, desenvolvimento de compromisso, Visao
compartilhada e construcao de lagcos de confianca sao fatores
fundamentais para o sucesso do processo colaborativo. Eles ainda
explicam que, embora negociacdes “nao assistidas” possam ocorrer, a
maioria da literatura aponta que uma lideranca facilitadora é essencial
Nna governanca das redes, para unir as partes interessadas, promover o
engajamento, fomentar a confianca, facilitar o dialogo e explorar
oportunidades de ganhos mutuos (ibidem, p. 9). Nesse sentido, a
lideranca mostra-se um mecanismo indispensavel para o éxito de




qualquer estrutura de governanga, uma vez que motiva e direciona
pessoas € coordena processos organizacionais para o alcance dos
resultados acordados (Caminha; Milagres, 2024; Moreira; Freire, 2020;
Wallis; Gregory, 2009; Weber; Bispo, 2024).

A pesquisa de Craps et al. (2019) apresenta a importancia da
lideranca relacional dentro do contexto de governanca em rede, em
que a complexidade das interac¢des e a diversidade de participantes sao
elevadas. O artigo propde uma abordagem que valoriza processos e
praticas de interacao, em vez de focar apenas em lideres individuais,
destacando que a liderang¢a nao € um atributo exclusivo de um unico
ator, mas um fendmeno emergente das relagcdes entre pessoas e
organizagdes. Os autores identificaram que a perspectiva relacional é
essencial para coordenar e conectar diferentes interesses e objetivos,
facilitando a colaboracao em redes onde nao ha uma hierarquia
formada ou um comando centralizado. Dessa forma, o estudo
evidencia que uma governanca em rede eficaz depende de praticas de
lideranca que fomentem interacdes dinamicas e adaptativas,
permitindo que a rede funcione de maneira coesa e alinhada, mesmo
diante de interesses diversos e problemas complexos.

Gao e Yu (2020), ao analisarem a resposta a pandemia da COVID-
19 na China, identificaram que a gestao centralizada em Wuhan
comprometeu a coordenacao entre os setores governamentais,
hospitais, organizacdes voluntarias e a sociedade. A liderancga local foi
criticada pela sua incapacidade de coordenar as multiplas partes
interessadas. Como consequéncia, para uma gestao eficiente da
emergéncia de saude publica, as autoridades tiveram que adotar um
modelo de governanca em rede e as liderancas passaram a agir como
facilitadores e coordenadores, em vez de comandantes, criando
plataformas para cooperacao na gestao da crise. Os autores concluem
que a lideranga deve ser capaz de trabalhar além das fronteiras do
sistema burocratico tradicional, no sentido de integrar diferentes atores
e recursos. Essa coordenacao baseada no relacionamento € fator
essencial para garantir uma resposta mais agil e eficaz para o
enfrentamento dos desafios complexos (Gao; Yu, 2020).

Em seu estudo sobre a “Teoria da Lideranca Relacional” (RLT),
Uhl-Bien (2006) explora duas perspectivas principais: a abordagem
baseada em entidades, que foca em atributos individuais e nas
interacdes interpessoais; e a abordagem relacional, que vé a lideranca
como um processo de construcao social e de interagdes continuas e




interdependentes entre individuos e organizacdes (Kantovitz
Sant’Anna; Diniz, 2024; Lima et al, 2019; Sant'Anna, 2021). A RLT
considera que a lideranca relacional se concentra em como a
coordenacao é construida por meio das dinamicas sociais, promovendo
uma nova forma de entender e praticar a lideranca: ao invés ser vista
como um traco ou atributo pessoal, a lideranga é constituida como algo
que se apoia em como as relagdes entre os envolvidos sao formadas e
exercidas (Kantovitz; Sant’Anna; Diniz, 2024; Mendes; Sant’anna; Diniz,
2021).

A lideranca relacional se caracteriza principalmente pela
colaboracao e interdependéncia entre individuos e organizacoes,
permitindo que os liderados sejam corresponsaveis e ativos, em vez de
receptores passivos (Sant'Anna, 2021). Kantovitz, Sant‘Anna e Diniz
(2024) acrescentam que, nessa abordagem, valoriza-se a dimensao do
contexto, podendo ser o organizacional ou o macro-contexto. Nas redes
interorganizacionais, onde o0s atores governados sao outras
organizacdes e nao individuos, a aplicacao da abordagem relacional &
mais propicia, pois as acdes de cooperacao nas redes ultrapassam o
nivel individual, alcancando dimensdes organizacionais e sociais mais
amplas (Craps et al., 2019; Kantovitz; Sant’Anna; Diniz, 2024). Assim, a
abordagem relacional da lideranca torna-se essencial para a
estruturacao da governanca em rede, pois facilita a complexa interacao
entre os diferentes niveis de atores, considerando que a auséncia da
lideranca central pode levar a decisbes ambiguas e a falta de
responsabilidade, comprometendo a eficacia da rede (Craps; Brugnach,
2015; Craps et al., 2019).

Mendes, Sant'anna e Diniz (2021) se basearam na Teoria da
Lideranca Relacional e nas dimensdes “individual”, “organizacional” e
“societal” da abordagem relacional, para a construcdao de seu
instrumento de pesquisa, que analisou a relacdao entre modernidade
organizacional e lideranca relacional nas organizacdes. A dimensao
individual refere-se a capacidade de inspirar e mobilizar competéncias,
utilizando praticas e ferramentas que promovam o desenvolvimento
do individuo em suas relacdes. Ja a dimensao organizacional foca na
criacao de um ambiente de alta performance, maximizando a
diversidade de competéncias e subjetividades, incluindo a sinergia
entre estratégias, politicas de gestao e processos organizacionais. Por
fim, a dimensao societal diz respeito a promocao de valores éticos e a
coeréncia entre politicas e praticas organizacionais, considerando as
diferentes partes interessadas (Sant’Anna; Nelson; Carvalho Neto, 2015).




O Quadro 3 apresenta a relacao de indicadores utilizados pelos autores
para a mensuracao da escala de lideranca relacional, por dimensao.

Quadro 3 - Dimensdes e Indicadores de Escala de Lideranca Relacional.

Dimensao

Societal

Indicadores

Coeréncia entre valores organizacionais preconizados pelas
liderangas e valores societais.

Coeréncia entre valores organizacionais e politicas de gestao
adotadas.

Coeréncia entre valores organizacionais e praticas de gestao
implementadas.

Coeréncia entre valores organizacionais e comportamento das
liderancgas.

Comportamento das liderancas diante de diferentes stakeholders.

Reputagdo das liderangas em meio aos publicos interno e externo.

Comportamento das liderangas diante de mudangas no
macroambiente de negdcios.

Atencdo das liderangas quanto as agendas e questdes relevantes
aos diferentes publicos.

Comportamento ético das liderangas

Organizacional

Ha genuina preocupacao das liderancas com as pessoas da
organizagao.

Ha abertura das liderangas para ouvir as pessoas.

Os resultados financeiros sao o principal foco das acdes das
liderangas da organizagao.

As liderancgas da organizagao inspiram as pessoas a inovagao.

As liderangas da organizagao inspiram as pessoas ao exercicio da
cidadania.

As liderangas da organizagao sao orientadas a resultados.

As liderancgas da organizagcao sao orientadas ao controle.

As liderangas envolvem as pessoas nas principais decisoes.

Tenho confianga nas liderangas da organizagao.

Percebo uma grande distancia entre mim e as liderangas da
organizacao.




Nao concordo com a forma como a lideranga € exercida na
organizacgao.

O estilo das liderancgas da organizagao é, no geral, conservador.

O estilo das liderancgas da organizacao é, no geral, arrojado e
inovador.

O estilo das liderancas da organizacao é, no geral, participativo.

O estilo das liderancgas da organizacao é, no geral, burocratico.

A principal marca das liderancas da organizagao € o carisma.

A principal marca das liderangas é o conhecimento da gestdo do
negacio.

A principal marca das liderangas da organizacao é o
conhecimento no campo juridico.

A principal marca das liderangas sdo suas relagdées com o mundo
externo.

Sinto-me controlado pelas liderangas da organizagao.

As liderancas sao consideradas “lideres” por serem os donos do
negdcio.

O lider da organizacao é considerado como tal por ser o fundador.

Nao considero lideranga um elemento importante na dinamica da
organizacgao.

As relacdes na organizagao sao horizontalizadas.

Individual

Considero lideranca uma competéncia importante ao exercicio da
minha profissao.

Para mim, “liderar” é sindbnimo de “mandar”.

Lideranga é um tema prioritario no desenvolvimento de minhas
competéncias.

Liderar € uma competéncia para pessoas diferenciadas.

Sinto-me uma lideranga na organizagao.

Prefiro “comandar” a “obedecer”.

Liderancga, para mim, deriva de conhecimento técnico.

Considero ser possivel desenvolver a capacidade de lideranga.

Para mim, lideranca € inata.

Sinto facilidade em influenciar pessoas.

Para mim, lideranca € um trag¢o pessoal.

Ndo vejo como desenvolver lideranga: “ou se € lider ou nao se é”".




Liderancga é algo que pode ser construido no dia a dia das relagdes.

Lideranca esta diretamente associada a posi¢cao hierarquica
ocupada pelo individuo.

Gosto de tomar decisdes.

Liderar é controlar.

Gosto de exercer o poder.

Sinto-me mais orientado a tarefas que a pessoas.

Em grupos, sempre tomo as iniciativas

Fonte: Mendes, Sant’anna e Diniz (2021).

Moreira e Freire (2020) realizaram uma revisao sistematica para
identificar os mecanismos de governanca empregados para o
monitoramento e o controle das redes interorganizacionais,
destacando que esses mecanismos devem estar claramente definidos
e alinhados a estrutura de governanca. Segundo as autoras, esse
alinhamento ¢é crucial para promover o compartilhamento de
conhecimento, fortalecer as relacdes entre organizacdes e garantir a
efetividade no alcance dos objetivos da rede. O estudo revelou que os
mecanismos de monitoramento e controle da governancga das redes se
dividem em dois grupos principais: formais e informais; e ainda que ha
um consenso entre a maior parte dos autores de que ambos sao
complementares, sendo igualmente necessarios para uma governanca
eficaz em redes interorganizacionais (Moreira; Freire, 2020).

De acordo com as autoras, os mecanismos formais sao
caracterizados pela formalizacao das relacdes entre os participantes da
rede. Seu principal objetivo é reduzir os riscos envolvidos nas transacdes
em rede, controlar o oportunismo, coordenar as expectativas e
comportamentos das organizacdes da rede e evitar a dissolucao de
colaboracdes interorganizacionais. J& os mecanismos informais sao
caraterizados pelos relacionamentos, e nao pela estruturacao
burocratica. Estabelecem procedimentos flexiveis baseados na
confianca e cooperacao dos participes, o que pode ser mais adequado
especialmente quando a formalizacao se apresenta onerosa e dificil.

Para Albers (2010), os mecanismos de incentivo da governanca
em rede servem para apoiar as funcdes de coordenagao e
monitoramento. Segundo o autor,em geral, os incentivos sao utilizados
para assegurar o comportamento orientado para metas e a
conformidade com o objetivo geral da rede, criando um ambiente em




que os membros optam voluntariamente por adotar ac¢cdes que
favorecam o coletivo. Como as redes operam sem os beneficios da
hierarquia tradicional, as organizac¢des participantes concordam em
renunciar a parte de sua autonomia para aderir a diretrizes e praticas
gue promovam o sucesso conjunto. Os incentivos podem assumir
formas que desestimulam comportamentos oportunistas ou que
distribuam os beneficios alcancados, motivando os membros a
permanecerem engajados e comprometidos com os objetivos comuns
da rede (Albers; 2010; Castro; Gongalves, 2014).

O Quadro 4 relaciona, de forma exemplificativa e nao-exaustiva,
as estratégias que podem ser adotadas para cada tipo de mecanismo
de monitoramento/controle da governanca em rede (Moreira; Freire,
2020).

Quadro 4 - Mecanismos de Monitoramento/Controle da Governan¢a em Rede.

MECANISMOS CONCEITO ESTRATEGIAS
- Caracterizados pela Contratos; Regulamentos,
formalizagao das relagodes. politicas e abordagens
- Assumem a forma de sistemas processuais; Controles
de monitoramento, controles e | administrativos; Procedimentos
relatérios. operacionais; Estruturas de
FORMAIS - Principal objetivo é reduzir os | comando; Reunides regulares;
riscos das transagdes em rede, Monitoramento
controlar o oportunismo, comportamental; Hierarquias;
coordenar as expectativas e Autoridade centralizada;
evitar a dissolucao das Planejamento conjunto;
colaboragbdes. Auditorias

Confianga; cooperacdo; contato
pessoal e informal;

- Caracterizados por reciprocidade e equidade;
relacionamentos e ndo pela normas desenvolvidas com base
estruturacao burocratica. em trocas sociais; compromisso;
- Estabelecem procedimentos flexibilidade; autorregulagao;
INFORMAIS flexiveis baseados na confianga | normas e convengdes baseadas
e cooperagao dos participes. na cultura informal; costumes e
- S3o0 0s mecanismos Mmais praticas; lagos sociais; grupos
utilizados, pois fomentam as colaborativos; acordos
relagdes e interagoes. informais/verbais; rede de

politicas informais; capital
relacional; rela¢gdes horizontais;




rotinas colaborativas; aliangas
laterais

Fonte: Moreira e Freire (2020).
2.3 A GOVERNANCA DE GESTAO DE PESSOAS

No mundo organizacional, € amplamente reconhecido que,
mesmo com tecnologias avangadas e transformacdes disruptivas, o
capital humano permanece como o principal impulsionador dos
resultados. Também € consenso que somente por meio de capacitacao,
motivacao e liderancgas constituidas € possivel prover as equipes com
as competéncias necessarias para o alcance dos objetivos
organizacionais e do valor publico (Caminha; Milagres, 2024, Bergue,
2018, 2020; Wallis; Gregory, 2009).

Diante desse cenario, a area de gestao de pessoas, assume um
papel estratégico nas organizacdes, sendo fundamental para o
cumprimento das metas. As praticas de gestao de pessoas — que
traduzem as politicas de gestao de pessoas em acdes concretas e
diretamente vivenciadas pelos colaboradores —, quando alinhadas a
estratégia organizacional, promovem impactos positivos no
comportamento, nas atitudes dos colaboradores e na qualidade de vida
no trabalho (Cascaes; Juliani, 2022; Gaia; Silva, 2024b; Oliveira; Pérez-
Nebra; Tordera, 2022; Sgarbossa, 2023). Para tanto, Bergue (2018)
destaca que as politicas e praticas de gestao de pessoas devem ser
incorporadas de forma efetiva nas decisdes da alta administracao, pois
reconhecer as pessoas como elemento central da organizacao €, antes
de tudo, uma decisao politica e nao apenas técnica.

Nesse sentido, a gestao de pessoas torna-se fundamental para o
desenvolvimento de liderancas comprometidas com os resultados.
Para assegurar o alinhamento das expectativas das partes interessadas
com as estratégias organizacionais, é crucial que os lideres apoiem e
promovam valores que reforcem essas estratégias (Landim; Silva Neto,
2022). Apenas com uma equipe qualificada, motivada e bem liderada é
possivel alcancar os resultados esperados na governanca publica
(Caminha; Milagres, 2024). Para garantir resultados efetivos, as
liderancas precisam reconhecer que os colaboradores sao pegas-chave
para a eficacia organizacional, pois a forma como a gestao € conduzida
impacta diretamente o desempenho da instituicdo. E sem uma
lideranca consolidada e legitimada, torna-se extremamente desafiador




avaliar, orientar e monitorar de forma eficaz o desempenho da gestao
(Caminha; Milagres, 2024, Wallis; Gregory, 2009).

Com isso, para uma governancga de gestao de pessoas eficaz, €
essencial uma gestao de pessoas que transcenda o controle de
cadastro e de folha de pagamento. A pesquisa de Domont e Vianna
(2021) evidenciou que, quando a administracao publica investe na
qualificacao das liderancas, adota a gestao por competéncias, realiza o
dimensionamento da forca de trabalho, estabelece indicadores e
implementa a gestao de riscos, alcanca maior eficiéncia em suas acdes.
Ao aplicar a governanca na gestao de pessoas, a administragcao publica
passa a contar com dados que permitem o aprimoramento de suas
estratégias e a responsabilizacao daqueles que nao atuam de forma
satisfatoria e de acordo com os termos e diretrizes determinados pela
lideranca. Os autores também destacam o papel fundamental do
Tribunal de Contas da Unidao (TCU) nesse processo, ao promover a
disseminacao de boas praticas de governanca e orientar sobre como
incorpora-las ao cotidiano da gestao de pessoas nos 6rgaos publicos.

No estudo de Landim e Silva Neto (2022), os autores afirmam que
o alinhamento entre governanca e gestao de pessoas ocorre quando a
estratégia de gestao de pessoas € integrada e disseminada em todos
0s niveis da instituicao, permitindo que colaboradores de diferentes
areas compreendam claramente as diretrizes, objetivos e planos
estratégicos. Esse compartilhamento promove um entendimento
comum das metas, fortalecendo o engajamento e o senso de
pertencimento entre os colaboradores. Os pesquisadores concluem
gue todos o0s gestores devem se comprometer com a gestao e com a
governanga para gerar motivacao e identificacao com as praticas
adotadas. Isto €, a governanca deve ser exercida nao somente pela alta
administracao, mas também por cada lideranca, para garantir que a
organizacao alcance os resultados pretendidos, agindo sempre no
interesse publico (Landim; Silva Neto, 2022).

Brancalhdo et al. (2022) informmam que o relatdrio do Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa, Analises e Tendéncias - Gestao
de Pessoas (IBGC, 2020) destacou a importancia do capital humano
para a estratégia organizacional. Como consequéncia da pandemia do
novo Coronavirus, o referido relatdrio ainda apontou a uma crescente
demanda para que as organizacdes demonstrem de forma clara sua
“responsabilidade social e seu comprometimento com a seguranca
fisica e mental dos colaboradores” (Brancalhao et al.,, 2022, p. 196). Em
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sua pesquisa, os autores utilizaram o indice de Governanca e Gestdo de
Pessoas (iGovPessoas) do TCU para subsidiar uma proposta de
indicador de avaliacao do nivel de governanca e gestao de pessoas do
Tribunal de Justica do Estado do Para (TJPA), com o entendimento de
qgue as pessoas representam o principal ativo das organizacoes,
constituindo seu “capital intangivel”. Eles concluem indicando que o
estudo pode contribuir para a melhoria da administracao publica,
promovendo um maior compromisso com o0s colaboradores e,
consequentemente, melhorando a qualidade dos servigcos publicos
prestados a sociedade.

Cascaes e Juliani (2022) utilizaram os resultados do
levantamento de governanca e gestao de pessoas realizado pelo TCU
para identificar praticas de gestao de pessoas adotadas por Instituicdes
Federais de Ensino (IFEs). Os autores destacam que as pesquisas sobre
praticas de gestao de pessoas desenvolvidas em instituicdes de ensino
tém apontado para uma relacao entre as praticas adotadas e a
qualidade dos servicos prestados. Eles observam que as praticas que
promovem a motivacao e a satisfacao dos professores tém um impacto
positivo no desempenho profissional. Em contrapartida, a auséncia de
programas de formacao e preparagao sucessoria para cargos de gestao
afeta negativamente o comprometimento desses profissionais com a
missao institucional e o alinhamento com o planejamento estratégico
das IFEs.

A pesquisa de Gaia e Silva (2024a) revelou que a governanca de
pessoas nas organizacdes publicas brasileiras ainda esta em
desenvolvimento, destacando a necessidade de implementar
principios e praticas que de lideranca, estratégia e controle para
aprimorar 0s processos organizacionais. Os autores ressaltam o papel
fundamental do TCU nesse progresso, ao promove auditorias e
orientacdes que incentivam a transicao de uma gestao burocratica
para um modelo mais transparente e orientado para resultados. Os
autores concluem que a implementacao da governanca em gestao de
pessoas permite a administracao publica alocar seus talentos em areas
estratégicas, elevando a produtividade e o desempenho institucional.
Por fim, é enfatizada a importancia de investimentos continuos na
governancga de gestao de pessoas no intuito de evoluir de uma cultura
de gestao burocratica para um modelo transparente e participativo,
alinhado as demandas cada vez mais complexas da sociedade (Gaia;
Silva, 2024a).




Em outra pesquisa, Gaia e Silva (2024b) reafirmam o papel do
TCU no incentivo a adocao de praticas de governanca na gestao de
pessoas no setor publico, promovendo uma mudanca cultural que
inclui empreendedorismo, meritocracia, orientagcao para resultados,
gestao de talentos, retencao de servidores e avaliacao de desempenho.
Os autores destacam que o TCU vem desenvolvendo uma abordagem
de governanca de gestao de pessoas adaptada ao setor publico, que
alinha as prioridades organizacionais com politicas e estratégias
voltadas para as pessoas, buscando eficiéncia no uso de recursos e
aprimorando o desempenho dos colaboradores para apoiar decisdes
com niveis de risco aceitaveis. Os autores ainda apontam que os dados
dos levantamentos realizados pelo TCU mostram que, apesar de alguns
avanc¢os, ainda persistem desafios significativos, como falta de
engajamento, lacunas de competéncias e desperdicio de recursos, que
podem impactar negativamente a administracao publica e a confianca
nas organizacoes.

Para Souza, Menezes e Oliveira (2024), a governanga publica nao
pode se limitar ao acesso dos gestores aos mecanismos de liderancga,
estratégia e controle, mas deve envolver também “a capacidade
politica da burocracia de agir no interesse publico”. Os autores afirmam
que a governancga impacta significativamente nas praticas de gestao
de pessoas, considerando que o servidor publico é o “componente-
chave” para o alcance dos resultados e das entregas dos servicos a
sociedade. Nessa perspectiva, os autores apontam que TCU vem
desenvolvendo um conceito de governanca de gestao de pessoas na
administracao publica, alinhando as prioridades organizacionais as
politicas e estratégias voltadas para as pessoas, com foco em
resultados. Essa abordagem tem por objetivos o uso eficiente dos
recursos, a melhora do desempenho, o apoio na tomada de decisdes e
a mitigacao de riscos, com o intuito de fortalecer a prestacao de contas
e 0 combate a corrupcao (Souza; Menezes; Oliveira, 2024; TCU, 2017).

No Relatdério de Levantamento de Governanca e Gestao de
Pessoas, Acérddo 3023/2013-TCU/Plenario (TCU, 2013, p. 3), a Secretaria
de Fiscalizacao de Pessoal (SEFIP) do TCU destaca a importancia da
governancga em gestao de pessoas, definindo-a como um “componente
fundamental da governanca das organizacdes”, em que supervisao e
lideranca sao exercidas para assegurar a aplicacao eficaz das
estratégias, politicas e praticas de gestao de pessoas na realizacao dos
objetivos organizacionais. O relatdério também sugere que a boa
governanga de pessoas pode potencializar o valor do capital humano




das organizacdes publicas, promovendo uma utilizacao mais eficiente
da forca de trabalho e assegurando que os agentes publicos sejam
geridos de maneira a atender aos interesses da sociedade com custos
e riscos minimos razoaveis (TCU, 2013).

Adaptado para a realidade do setor publico brasileiro, o modelo
norte-americano “The Human Capital Assessment and Accountability
Framework — HCAAF” (OPM, 2005) foi adotado pelo TCU, em 2012, para
avaliar a governanca da gestao de pessoas na Administracao Publica
Federal (APF). No 1° ciclo de avaliacao, 337 organizacdes da APF foram
selecionadas para responder a um questionario elaborado pela equipe
técnica de fiscalizacdo da SEFIP. Esse questionario foi desenvolvido
com base tanto no modelo do Programa Nacional de Gestao Publica e
Desburocratizacao - GesPublica, quanto no HCAAF, utilizado
internacionalmente para governanca e gestao estratégica de pessoas
em organizacdes publicas. Ele ainda passou pelo processo de revisao e
validacao, com a participacao de especialistas do TCU, do entao
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao, do Conselho
Nacional de Justica, do Tribunal Superior Eleitoral e da Universidade de
Brasilia (TCU, 2013).

Inicialmente, o questionario era composto por 101 questdes. No
entanto, apos a analise dos resultados do 1° ciclo de avaliacao, foi
constatado que, embora os itens apresentassem forte aderéncia a
literatura cientifica, algumas praticas de gestao de pessoas estavam
subavaliadas, enquanto outras apresentavam uma quantidade
excessiva de itens. Com base na experiéncia adquirida no 1° ciclo, a
equipe da SEFIP/TCU desenvolveu uma versdo aprimorada do
questionario para o 2° ciclo de avaliacao, iniciado em 2016, que contou
com a participagcao de 352 organizacdes publicas. De acordo com o
Relatério de Levantamento de Governanca e Gestdao de Pessoas,
Acdérdao 358/2017-TCU/Plenério (TCU, 2017), apds uma extensa revisido
da literatura cientifica nacional e internacional, o questionario foi
reformulado e validado, reduzindo-se para 96 questdes organizadas em
16 fatores (praticas) — conforme ilustrado no Quadro 5 —, e cujas médias
ponderadas constituem o Indice de Governanca e Gestdo de Pessoas
(iGovPessoas).

O .



Quadro 5 - Estrutura do Questionario de Avaliacdao de Governanca e Gestdo de
Pessoas.

Fator (pratica) Numero de itens (questoes)

1. Lideranca da Alta Administracao 13

2. Planejamento Organizacional 4

3. Planejamento da Gestao de Pessoas 5

4. Planejamento da Forca de Trabalho 9

5. Unidade de Gestao de Pessoas como Parceira 6
Estratégica

6. Gestao da Lideranca e Processo Sucessorio 8

7. Treinamento e Desenvolvimento 8

8. Gestdo do Conhecimento 2

9. Comunicagao 5

10. Avaliagdao de Desempenho 7

1. Reconhecimento 2

12. Relagcdes com os Colaboradores 4

13. Perfil Profissional e de Atividades 6

14. Recrutamento e Selecao 7

15. Retencgao 4

16. Accountability 6

TOTAL 96

Fonte: TCU (2017).

Conforme o Relatdrio de Levantamento de Governanca e Gestao
de Pessoas, o modelo do iGovPessoas foi originalmente fundamentado
na premissa de que a alta administracao € a Unica responsavel pelo
estabelecimento dos processos de lideranga, cujo objetivo é dirigir os
esforcos da organizacao para a obtencao de resultados em beneficio da
sociedade. Ja os 15 demais fatores foram agrupados em componentes
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relacionados a atuacao da gestado: “alinhamento estratégico”, “gestao
da lideranca e do conhecimento”, “cultura orientada para resultados”,
“gestdo de talentos” e “accountability”. A equipe da SEFIP/TCU definiu

O padrao minimo desejado de praticas para cada um dos 6




componentes e respectivos fatores, visando a promocao da boa
governancga de gestao de pessoas, conforme ilustrado no Quadro 6

(TCU, 2017).

Quadro 6 - Padrao de praticas.

PRATICA

PADRAO

Lideranca da Alta
Administracao

A alta administragao avalia, direciona e monitora a
gestao de pessoas da organizacao.

Alinhamento Estratégico

(4 fatores)

A organizagao possui capacidade de alinhar as politicas
e praticas de gestao de pessoas com a missao, 0os
objetivos estratégicos e as metas organizacionais.

e Planegjamento
Organizacional

A organizagao define a visao, a missao e os objetivos
organizacionais de longo prazo, com estabelecimento
de estratégia para alcancga-los e desenvolvimento de
hierarquia abrangente de planos para integrar e
coordenar atividades.

e Planegjamento da
Gestdo de Pessoas

A organizagao executa processo de planejamento
especifico para as funcoes de gestao de pessoas,
visando dar suporte direto a implementagao dos

planos organizacionais.

e Planejamento da
Forca de Trabalho

A organizacao identifica lacunas, em termos
qualitativos e quantitativos, entre a forca de trabalho
existente e a necessaria para a consecugao da
estratégia organizacional, permitindo o planejamento
de agdes adequadas para atender as necessidades
atuais e futuras identificadas

e Unidade de Gestao
de Pessoas como
Parceira Estratégica

A organizagao envolve profissionais da Unidade de
Gestao de Pessoas no processo de planejamento
organizacional, bem como promove a atuagao deles
como consultores internos nos processos de
desenvolvimento, implementacgdo e avaliagao das
politicas e praticas de gestdo de pessoas.

Gestdo da Lideranca e do
Conhecimento

(3 fatores)

A organizagao possui capacidade de garantir a
continuidade da liderancga, por meio da identificagao e
tratamento de potenciais lacunas, bem como da
implementacao de programas que capturam o
conhecimento organizacional e promovem a
aprendizagem.




e Gestdo da Lideranca
e Processo
Sucessorio

A organizacgao seleciona, desenvolve e avalia seus
gestores com base em perfis profissionais
requeridos/desejados, assim como executa acdes para
garantir a disponibilidade de sucessores que
apresentem esses perfis.

e Treinamentoe
Desenvolvimento

A organizacao promove agcdes educacionais que
contribuem para a melhoria continua do desempenho
de seus colaboradores e para o desenvolvimento dos
perfis profissionais requeridos para a consecug¢ao da
sua estratégia.

e Gestdaodo
Conhecimento

A organizacao disponibiliza recursos, programas e
ferramentas para documentar e compartilhar o
conhecimento internamente, dando suporte a

consecucdo da sua estratégia.

Cultura Orientada para
Resultados

(4 fatores)

A organizagao possui capacidade de manter uma forga
de trabalho de alto desempenho, por meio da
utilizagcao de sistemas de gestao do desempenho que,
efetivamente, diferenciem altos de baixos niveis de
desempenho, vinculando-os as metas e aos resultados
planejados.

e Comunicagao

A organizagao realiza agdes de troca de informacdes e
ideias com os colaboradores, por meio de métodos ou
canais especificos, visando diminuir incertezas,
clarificar objetivos e envolver os colaboradores nas
tomadas de decisdo.

e Avaliacdaode
Desempenho

A organizacdo adota sistema de avaliacdo do
desempenho que esteja vinculado aos resultados
planejados e que diferencie altos e baixos niveis de
desempenho;

e Reconhecimento

A organizacdo executa a¢des de reconhecimento dos
colaboradores e equipes com base no desempenho
apresentado € nas metas organizacionais;

e Relagbes com os
Colaboradores

A organizagao promove a cooperagcao e o bom
relacionamento entre colaboradores, sindicatos,
associacoes de classe e gestores com o objetivo de
melhorar o clima organizacional, as condi¢cbes de
trabalho, o comprometimento e, consequentemente, o
desempenho.

Gestao de Talentos

(3 fatores)

A organizagao possui capacidade de reduzir lacunas de
perfis profissionais, por meio da utilizagao de
programas para atrair, desenvolver e reter profissionais
com os perfis profissionais requeridos/desejados.




A organizacgao define os perfis profissionais

e Perfil Profissional e requeridos/desejados para suas diversas ocupacoes,
de Atividades oferecendo aos colaboradores flexibilidade, autonomia

e atividades desafiadoras.

A organizagao seleciona os colaboradores
(externamente e internamente) de forma transparente
e Recrutamentoe e com base nas lacunas identificadas, em termos

Selecdo guantitativos e qualitativos, entre a forca de trabalho
existente e a necessaria para a consecugao da
estratégia organizacional.

A organizagao identifica as razdes dos desligamentos
voluntérios e das movimentacdes de colaboradores
entre suas unidades, utilizando essas informagdes no
desenvolvimento de a¢des para reter talentos.

e Retencao

A organizagao executa procedimentos que lhe
permitam dar seguranca razoavel quanto a
conformidade da gestao de pessoas com as normas
vigentes, dar transparéncia acerca dos resultados
alcancados e responsabilizar colaboradores pela
gestao de pessoas.

Fonte: TCU (2017).

e Accountability

Nos anos subsequentes, o iGovPessoas foi incorporado ao Indice
Integrado de Governanca e Gestao Publicas (iGG) nos ciclos de 2018 e
2021, e, posteriormente, ao indice ESG - Environmental, Social and
Governance (IESGo), no ciclo de 2024. Com essa integracao aos indices
mais amplos, o TCU optou por reduzir a quantidade de fatores do
iGovPessoas para 6, assim como diminuir de forma significativa o
numero de itens (questdes) utilizados para avaliar cada pratica de
gestao de pessoas, resultando em um total de apenas 17 questdes para
o ciclo de 2024 (TCU, 2024).

2.3.1 PEOPLE ANALYTICS

O People Analytics — analise de dados aplicada a gestao de
pessoas — € uma abordagem emergente de gestao que utiliza dados de
pessoal e analises descritivas e estatisticas para compreender, prever e
otimizar o capital humano e vem ganhando espaco tanto no setor
privado como no setor publico como ferramenta de apoio a gestao de
pessoas. Essa abordagem promove uma cultura organizacional
orientada por dados, contribuindo para decisdes mais transparentes e
fundamentadas, essenciais para lidar com desafios complexos e
promover uma gestao mais eficaz (Ali; Elias, 2023; Irigaray; Stocker, 2023;




Nobrega; Oliva; Kubo, 2021; Silva; Oliva; Kubo, 2019; Silva, 2022; Simoes;
Prado; Ramos, 2022; Tursunbayeva et al., 2021).

Yeung (2022) emprega o termo New Public Analytics (NPA) para
designar um novo paradigma que se apresenta tanto em continuidade
guanto como contraponto a New Public Management (NPM). De
acordo com a autora, a NPA caracteriza-se por um movimento de
projetos e programas de reforma no setor publico que incorpora
automacao digital, tomada de decisdes algoritmica e tecnologias
orientadas por dados na administracao publica e na prestacao de
servicos publicos em diversos paises, a partir da década de 2010. O
objetivo central desse paradigma emergente seria transformar a
maneira como o0s dados sao utilizados para otimizar processos e
melhorar a eficiéncia e a transparéncia no setor publico.

Para Nobrega, Oliva e Kubo (2021), o Human Resource Analytics
(outro termo utilizado para people analytics) € uma ferramenta
poderosa que facilita praticas de gestao de pessoas, considerando que
sua aplicacao permite a geracao de insights sobre a dinamica de
trabalho, o capital humano e o desempenho de individuos e equipes.
Segundo os autores, trata-se da aplicabilidade de preceitos evolutivos
de Business Intelligence (Bl) aplicados a gestao de pessoas. Suri e
Lakhanpal (2022) complementam, apontando que o people analytics
fortalece as praticas de gestao de pessoas ao possibilitar o alinhamento
estratégico, garantindo que as decisbes estejam alinhadas com os
objetivos organizacionais. Hullmann (2022) destaca que a aplicacao
dessa abordagem exige uma visao estratégica que leve em conta a
gestao de dados e o impacto da analise na eficiéncia da organizacao.
Rasmussen, Ulrich e Ulrich (2023) ampliam essa visao, ressaltando que,
para ser eficaz, o people analytics deve nao apenas servir aos
profissionais de gestao de pessoas, mas também atender aos interesses
de diversas partes interessadas, incluindo colaboradores e a alta
administracao.

Em um cenario em que os dados sao considerados uma “moeda
moderna”, um grande desafio para as organizagdes esta em explorar de
forma estratégica o vasto volume de dados sobre pessoas disponivel,
transformando-os em um diferencial competitivo (Gupta; Shaikh, 2018,
p.79). Segundo Gupta e Shaikh (2018), esse modelo orientado por dados
do people analytics nao apenas proporciona uma visao mais clara sobre
o que esta funcionando como também o que nao estd, o que possibilita
uma melhor adequacao das pessoas aos cargos, além de um
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recrutamento e gestao de talentos mais eficientes. Eles concluem
afirmando que os bons lideres devem basear suas decisdes sobre
pessoas Nao apenas ha experiéncia, conselhos ou suposi¢cdées, mas
principalmente na coleta e analise sistematica de dados.

Garrido, Silveira e Silveira (2018) destacam que uma das
dificuldades enfrentadas pelas organizacdes para a geracao de valor é
inovar de forma continua, mantendo a qualidade de vida dos
colaboradores. Com isso, o people analytics surge como uma solucao
para o alcance da sustentabilidade organizacional, ao promover
decisdes baseadas em dados, que nao apenas elevam a confiabilidade
dos resultados, mas também otimizam a gestao dos investimentos no
capital humano. De acordo com o0s autores, o people analytics se
consolida como uma estratégia de desenvolvimento de pessoas que &,
a0 mMesmo tempo, rentavel e humanizada. A correlacao sinérgica entre
pessoas, processos e competéncias, aliada as praticas de gestao de
pessoas e algoritmos analiticos, permite que a gestao seja objetiva,
estratégica e voltada ao desenvolvimento sustentavel, trazendo
beneficios para as organizagdes, os colaboradores e a sociedade como
um todo (Garrido; Silveira; Silveira, 2018).

A pesquisa de Silva e Cortimiglia (2021) identifica os principais
fatores criticos para o sucesso na implementacao de praticas de people
analytics. Entre os desafios apontados, destaca-se a necessidade de
engajamento e valorizacdao da analise de dados pela alta gestao,
essencial para fomentar uma cultura de tomada de decisao orientada
por dados. Outro fator critico é superar a resisténcia a adocao do people
analytics e o desenvolvimento de competéncias técnicas especificas
entre os profissionais de gestao de pessoas, incluindo conhecimentos
em estatistica, analise de dados e dominio de ferramentas tecnoldgicas.
Essa capacitacao € fundamental para que as praticas de people
analytics sejam plenamente integradas tanto pela equipe de gestao de
pessoas quanto pelas liderancas, evitando que figuem limitadas ao
setor de tecnologia da informacao.

Nesse contexto, a integracao do people analytics a governanca
publica pode representar uma vantagem estratégica significativa para
o setor publico, ao viabilizar decisdes mais precisas e fundamentadas
em dados estatisticos no contexto da gestao de pessoas, com 0O
respaldo da alta administracao. Essa abordagem permite nao apenas
maior eficiéncia na alocagao de recursos humanos, mas também mais
transparéncia e accountability nos processos decisorios. Conforme




destacam Dias, Pedrosa e Calheiros (2022), a transformacao digital
impulsionada pelo uso de ferramentas analiticas tem o potencial de
acelerar a capacidade de resposta das organizacdes publicas as
demandas sociais, tornando-as mais ageis, eficazes e alinhadas as
necessidades da populagao.

Ali e Elias (2023) afirmam que a utilizacao de analise de dados de
pessoal nas organizacdes publicas oferece uma melhor compreensao
dos processos para a alocacgao e retengao de talentos, identificagcao de
necessidades de capacitacao e aprimoramento da gestao de
desempenho. Como no setor publico a perda de talentos pode afetar
diretamente a continuidade e a qualidade dos servigcos oferecidos, a
capacidade de prever e mitigar a rotatividade de funcionarios, por meio
de algoritmos preditivos, permite que gestores implementem
estratégias proativas de retencao e desenvolvimento de pessoal,
garantindo a continuidade dos servicos (Ali; Elias, 2023). Os autores
também enfatizam que o avanco do people analytics no setor publico
depende da integracao continua de novas tecnologias, com foco em
conectar dados a politicas de gestao de pessoas. Pois, conforme
concluem os autores, a medida que o0s servidores tomam
conhecimento do uso de analise de dados de pessoal, é provavel que
aumentem as reivindicagdes por direitos de privacidade e
transparéncia, intensificando a necessidade de uma governanca
consolidada e responsavel no uso dos dados e tecnologias (Ali; Elias,
2023).

Cho, Choi e Choi (2023) destacam que no contexto do setor
publico, o impacto do investimento em people analytics € amplificado,
uma vez que gestores publicos precisam equilibrar eficiéncia e
responsabilidade ao lidar com o orcamento e atender as demandas dos
cidadaos. Segundo os autores, entre as aplicacdes especificas no setor
publico estao o planejamento de pessoal para a ocupacao adequada
dos cargos publicos, a gestao de desempenho conforme estabelecido
em legislagcdes vigentes e o desenvolvimento de liderangas para o
alcance do valor publico. Eles concluem enfatizando que a adoc¢ao de
people analytics no setor publico exige uma atencao especial a
questdes de privacidade, seguranca e ética dos algoritmos, levando
sempre em conta a natureza publica e a necessidade de transparéncia
das organizacdes governamentais.

E importante salientar que a coleta e andlise de dados sobre
servidores publicos enfrentam desafios éticos, especialmente no que

© .




diz respeito a privacidade e ao uso responsavel das informacdes. Bodie
et al. (2016) ressaltam que a implementacao do people analytics deve
ser acompanhada de diretrizes rigorosas que protejam a privacidade
dos colaboradores e previnam vieses discriminatoérios. Segundo os
autores, para que o potencial transformador do people analytics seja
plenamente alcancado, é essencial incluir os colaboradores no
processo, garantindo que compreendam as métricas utilizadas e que
seus dados pessoais e identidade sejam preservados. Assim, a adog¢ao
de politicas de transparéncia e de seguranca na gestao dos dados se
torna fundamental para construir a confianca dos colaboradores e da
sociedade em geral (Bodie et al., 2016).

Em recente revisao integrativa sobre o tema, Wibowo, Anhara e
Bela (2025) destacam que, embora o people analytics represente uma
oportunidade promissora para transformar a gestao de pessoas por
meio de decisbes mais estratégicas e baseadas em evidéncias, sua
adocao ainda enfrenta desafios significativos. Segundo os autores, a
falta de competéncias analiticas na area de gestdao de pessoas, as
preocupacdes com ética e privacidade de dados, os altos custos iniciais
de implementacao e a resisténcia cultural nas organizagdes
demonstram que a transicao para uma abordagem orientada por
dados exige mais do que investimentos em tecnologia. Os autores
concluem que é fundamental que as organizagdes estejam preparadas
para promover mudangas estruturais, capacitar os profissionais e
adotar politicas de governanca de dados robustas. Somente com uma
estratégia integrada € possivel superar essas barreiras e aproveitar
plenamente o potencial do people analytics na construcao de uma
gestao de pessoas mais eficiente, transparente e centrada no
colaborador.







METODOLOGIA

Esta secao detalha a metodologia que foi utilizada na pesquisa,
contemplando a caracterizagao do estudo (natureza, recorte temporal
e abordagem da pesquisa), caracterizacao do publico-alvo,
procedimentos de amostragem, coleta e analise dos dados por objetivo
especifico, bem como o instrumento que foi adaptado de TCU (2017).

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

O presente estudo, ao propor um modelo de monitoramento da
governancga de gestao de pessoas ho GDF com o intuito de avaliar o
grau de adoc¢ao das praticas de gestao de pessoas estabelecidas no Art.
10 do Decreto 29.814/08, caracteriza-se como uma pesquisa tedrico-
empirica, de recorte transversal, carater descritivo e natureza aplicada.
Para atingir esse objetivo, o Design Science Research (DSR) foi adotado
como a estratégia metodoldgica de pesquisa mais apropriada.

Godoi (2011) define a pesquisa tedrico-empirica como um
meétodo que integra teoria e pratica, utilizando a teoria para
fundamentar e orientar a pesquisa empirica. A pesquisa teodrico-
empirica é especialmente Util nas ciéncias sociais aplicadas, pois
promove uma compreensao abrangente entre o que ¢ idealizado nos
conceitos tedricos e 0 que se observa na pratica.

Segundo Cozby (2011), estudos de corte transversal consistem na
coleta de dados em um uUnico momento no tempo, permitindo uma
andlise pontual das caracteristicas de uma populacdo. Para
Zangirolami-Raimundo, Echeimberg e Leone (2018), o proposito desses
estudos € obter dados confiaveis que, ao final da pesquisa, possibilitem
a elaboracao de conclusdes solidas e robustas, o que, no contexto desta
pesquisa, permitiu uma avaliacao precisa da situacao atual da adocao
das praticas de gestao de pessoas pelos érgaos do GDF que compdem
arede.

Quanto aos objetivos, ou propdodsitos, € do tipo descritiva e de
natureza aplicada, pois segundo Gil (2023), esse tipo de pesquisa
descreve as caracteristicas de um fendmeno ou populacao e de
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aplicacdo em uma situacao especifica. Para o autor, a maioria das
pesquisas realizadas com objetivos profissionais sao descritivas.

A estratégia metodoldgica adotada nesta pesquisa foi o Design
Science Research (DSR), que permite nao apenas a exploracao,
descri¢cao ou explicacao de fendbmenos — como nos estudos de caso -,
mas também o projeto e prescricao de solugcdes para problemas
especificos, além da construcao de artefatos. Isto €, enquanto o estudo
de caso aprofunda a compreensao de fenémenos, o DSR vai além ao
desenvolver solucdes praticas (Dresch; Lacerda; Miguel, 2015; Lacerda et
al.,2013). Perez, Moura e Medola (2020) afirmam que, embora o DSR nao
seja uma abordagem recente, ainda €& pouco conhecida como
metodologia cientifica, mas vem despertando crescente interesse em
areas como engenharia e administracao. Galvao, Madureira e Schneider
(2024) destacam a ampla variedade de artefatos que podem ser
desenvolvidos por meio do DSR, incluindo métodos, modelos,
aplicativos, jogos, frameworks, laboratorios, entre outros.

Para Dresch, Lacerda e Miguel (2015), uma critica recorrente aos
estudos na area de gestao é o foco excessivo na compreensao dos
fendmenos, com pouca énfase no desenvolvimento de conhecimentos
aplicaveis a resolucao de problemas praticos. Nesse sentido, o DSR é
altamente relevante para o campo pratico, aplicavel tanto na academia
guanto nas organizagdes (Dresch; Lacerda; Miguel, 2015), mostrando-se,
portanto, a metodologia mais adequada para esta pesquisa, que
envolve a proposta de um painel de monitoramento.

Os passos para a conducao do DSR desta pesquisa seguiram o
meétodo de Peffers et al. (2007) e adaptado por Dresch, Lacerda e
Miguel (2015), conforme o Quadro 7, que apresenta os elementos
indispensaveis para a conduc¢ao do DSR.

Quadro 7 - Elementos essenciais para a adequada conducdo do DSR.

Etapa Descricao da Etapa

Problema Deve ser relevante e formalmente explicitado.

O pesquisador deve evidenciar que nao existe uma solucao
Solugao para o problema e deve propor solug¢des satisfatoérias, nao
necessariamente étimas.




Design e O artefato que sera utilizado para resolver o problema deve ser
Desenvolvimento devidamente desenvolvido.

O artefato deve ser avaliado a fim de verificar se ele atende as
Avaliacao especificagcdes pré-determinadas. Inclui resultados de
pesquisas de satisfacao, feedback de usuarios ou simulagdes.

E fundamental que a pesquisa possa contribuir para o avanco

Agregacao de valor . . L .
do conhecimento e para melhorar os sistemas organizacionais.

O pesquisador deverd comunicar “o que” foi feito na pesquisa e
Comunicacgao “como” foi realizado, na forma de dissertagao, tese, artigo.
Devem ser explicitadas as implicagcdes da pesquisa.

Fonte: Adaptado de Dresch, Lacerda e Miguel (2015) e Peffers et al. (2007).

Em relagao a abordagem, esta pesquisa utilizou métodos mistos,
gue integram abordagens qualitativas e quantitativas em uma unica
investigacao (Molina-Azorin, 2012). De acordo com Molina-Azorin (2012),
0s meétodos mistos apresentam varios propdsitos, considerados as
vantagens dessa abordagem, incluindo o “desenvolvimento”, em que
os resultados de um método ajudam a desenvolver ou informar o outro
meétodo; e a “complementaridade”, na qual os resultados de um
meétodo esclarecem, aprimoram ou ilustram os resultados do outro.
Além disso, essa abordagem permite avaliar a relevancia pratica dos
resultados ao incluir os discursos dos profissionais da area,
proporcionando uma visao mais contextualizada e aplicavel (Molina-
Azorin, 2012).

Nesta pesquisa, a abordagem qualitativa viabilizou a coleta de
dados por meio de interacdes e discussoes, possibilitando a adaptacao
do questionario do TCU (2017) ao contexto da Rede de Gestao de
Pessoas do GDF. Além disso, a pesquisa documental foi utilizada como
referéncia, por meio da analise comparativa de painéis de governanca
disponibilizados em sites de organizacdes publicas, funcionando como
benchmark para a construcao do prototipo do painel proposto. Esse
meétodo permitiu a obtencao de percepcdes, opinides e experiéncias
relacionadas ao tema investigado, revelando nuances e interpretacoes
qgue poderiam nao ser captadas com a mesma profundidade por
abordagens quantitativas.

Ja a abordagem quantitativa foi empregada para mensurar e
analisar os dados numeéricos, viabilizando uma avaliagao objetiva e
sistematica das variaveis relacionadas ao nivel de adoc¢ao das praticas
de gestao de pessoas pela rede. Essa etapa incluiu a aplicagcao do
questionario adaptado do TCU (2017), garantindo que os resultados




fossem representativos e passiveis de generalizagdo para o contexto
estudado. Sendo assim, tanto os dados qualitativos com informacgdes
da pesquisa documental, como os dados quantitativos resultantes da
aplicacdao do questionario também forneceram subsidios para a
prototipacao do artefato destinado ao monitoramento da governanca
da gestao de pessoas do GDF, contribuindo para sua estruturacao com
base em evidéncias concretas.

3.2 LOCUS DA PESQUISA E CARACTERIZACAO DO
PUBLICO-ALVO

Esta pesquisa teve como foco o “Orgdo de Coordenacdo
GCerencial” da Rede de Gestao de Pessoas do GDF, atualmente
representado pela Subsecretaria de Gestao de Pessoas (SUGEP),
vinculada a Secretaria de Estado de Economia do Distrito Federal
(SEEC), bem como os “Orgdos Setoriais” responsaveis pela gestido de
pessoas nas Secretarias de Estado e Autarquias que integram a rede.
Foram excluidas da analise as forgcas de seguranca civil e militares
custeadas pelo Fundo Constitucional do Distrito Federal, uma vez que
sao mantidas pela Uniao.

Atualmente, a rede compreende 69 orgaos e entidades
autarquicas que possuem estrutura propria de gestao de pessoas,
conforme estabelecido pelo Decreto n® 39.610, de 1° de janeiro de 2019,
gue regulamenta a organizagcao da Administracao Publica do Distrito
Federal. A quantidade de cargos de direcao e chefia das unidades de
gestao de pessoas de cada 6rgao, apresentada no Quadro 8, foi extraida
do Sistema Unico de Gestdo de Recursos Humanos (SIGRH) do GDF,
cuja gestao é da SUGEP.

Quadro 8 - Relacdo de Orgios/Entidades Autarquicas do GDF e Quantitativo de
cargos de direcao e chefia de gestao de pessoas.

Tipo de Orgao Nome do Orgao Quant. Cargos
1. Orgdos da 1. Casa Civil do Distrito Federal 8
Administracgo 2. Secretaria de Estado de Administracdo
Direta 3

Penitencidria do Distrito Federal
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3. Secretaria de Estado da Agricultura,

Abastecimento e Desenvolvimento Rural do 5
Distrito Federal
4. Secretaria de Estado de Atendimento a 3
Comunidade do Distrito Federal
5. Secretaria de Estado de Ciéncia, Tecnologia e ]
Inovagado do Distrito Federal
6. Secretaria de Estado de Comunicacao do 3
Distrito Federal
7. Secretaria de Estado de Cultura e Economia 5
Criativa do Distrito Federal
8. Secretaria de Estado de Desenvolvimento
Econdmico, Trabalho e Renda do Distrito 3
Federal
9. Secretaria de Estado de Desenvolvimento 5
Social do Distrito Federal
10. Secretaria de Estado de Desenvolvimento s
Urbano e Habitagao do Distrito Federal
11. Secretaria de Estado de Economia do Distrito 14
Federal
12. Secretaria de Estado de Educacao do Distrito g
Federal
13. Secretaria de Estado de Esporte e Lazer do 4
Distrito Federal
14. Secretaria de Estado de Governo do Distrito ]
Federal
15. Secretaria de Estado de Justica e Cidadania 59
do Distrito Federal
16. Secretaria de Estado do Meio Ambiente do 5
Distrito Federal
17. Secretaria de Estado da Mulher do Distrito 4
Federal
18. Secretaria de Estado de Obras e 3
Infraestrutura do Distrito Federal
19. Secretaria de Estado de Protecao da Ordem 4
Urbanistica do Distrito Federal — DF Legal
20. Secretaria de Estado de Saude do Distrito 58

Federal




21. Secretaria de Estado de Seguranga Publica

7
do Distrito Federal
22. Secretaria de Estado de Transporte e 3
Mobilidade do Distrito Federal
23. Secretaria de Estado de Turismo do Distrito 3
Federal
24. Vice-Governadoria do Distrito Federal 3
2. Orgdos 25. Controladoria-Geral do Distrito Federal 10
Especializados
26. Procuradoria-Geral do Distrito Federal 5
3. Orgaos 27. Arquivo Publico do Distrito Federal 1
Relat. Autén.
28. Jardim Botanico de Brasilia 1
29. Departamento de Estradas de Rodagem — 2
DER
30. Departamento de Transito - DETRAN 6
4. Autarquias
31. Instituto do Meio Ambiente e Recursos
Hidricos do Distrito Federal — Brasilia 4
Ambiental.
32. Servico de Limpeza Urbana - SLU 5
33. Agéncia Reguladora de Aguas e 3
Saneamento do Distrito Federal - ADASA
5. Aut i . A j
de ;earun;as 34. Instituto de Assisténcia a Saude dos .
9- ESp- Servidores do Distrito Federal — INAS
35. Instituto de Previdéncia dos Servidores do 5
Distrito Federal — IPREV-DF
36. Administracao Regional do Plano Piloto - 1
RA |
37. Administracao Regional do Gama - RA Il 1
38. Administracao Regional de Taguatinga — RA ]
Il
6. Admin.
Regionais 39. Administragao Regional de Brazlandia — RA ]

v

40. Administracdo Regional de Sobradinho — RA
V

41. Administracao Regional de Planaltina — RA
VI




42. Administracao Regional do Paranoa — RA VII

43. Administracao Regional do Nucleo
Bandeirante - RA VIII

44, Administracdo Regional de Ceilandia — RA IX

45. Administracao Regional do Guara - RA X

46. Administracao Regional do Cruzeiro — RA Xl

47. Administracao Regional de Samambaia -
RA XII

48. Administracdo Regional de Santa Maria -
RA Xl

49. Administragcao Regional de Sao Sebastido -
RA XIV

50. Administracdao Regional do Recanto Das
Emas - RA XV

51. Administragdao Regional do Lago Sul — RA XVI

52. Administragcao Regional do Riacho Fundo | -
RA XVII

53. Administracdo Regional do Lago Norte — RA
XVII

54. Administragao Regional da Candangolandia
- RA XIX

55. Administracdo Regional de Aguas Claras -
RA XX

56. Administracao Regional do Riacho Fundo |l
— RA XXI

57. Administragao Regional do
Sudoeste/Octogonal - RA XXII

58. Administragcao Regional do Varjdao — RA XXIlI|

59. Administracao Regional do Park Way — RA
XXIV

60. Administracdao Regional do SCIA — RA XXV

61. Administracdao Regional de Sobradinho Il -
RA XXVI

62. Administragao Regional do Jardim Botanico
- RAXXVII




63. Administracao Regional do Itapoa - RA

XXV
64. Administracao Regional do SIA — RA XXIX 1
65. Administracao Regional de Vicente Pires — ]
RA XXX
66. Administracao Regional da Fercal - RA XXX 1

67. Administracdo Regional do Sol Nasc./Par do
Sol - RA XXXII

68. Administragdao Regional de Arniqueira - RA
XXX

69. Administracao Regional de Arapoanga - RA
XXXIV

TOTAL 257

Fonte: Decreto n° 39.610/2019. Posicdo: marco/2025.

Como pode ser verificado, em margo de 2025 o quantitativo de
cargos de direcao e chefia nas unidades de gestao de pessoas era de
257, valor que serviu como parametro para a definicdo da amostra
utilizada nesta pesquisa.

3.3 PROCEDIMENTOS DE AMOSTRAGEM, COLETA E
ANALISE DE DADOS

Para demonstrar a relacao entre os procedimentos de coleta e
analise de dados e os objetivos especificos desta pesquisa, apresenta-
se 0 Quadro 9, que consolida o método de pesquisa e os procedimentos
adotados para o alcance de cada objetivo. Esse quadro sintetiza a
abordagem metodoldgica, as técnicas de amostragem, o publico-alvo,
além das técnicas de coleta e analise de dados, evidenciando como
cada etapa contribuiu para o cumprimento dos objetivos estabelecidos.
Na sequéncia, os procedimentos metodoldgicos sao descritos de forma
detalhada, oferecendo uma visao mais aprofundada de cada etapa.




OBJETIVOS
ESPECIFICOS

Objetivo 1.
Verificar o nivel

Quadro 9 - Matriz de Opcoes Metodolégicas por Objetivo Especifico.

ABORDAGEM

Qualitativa

METODO

Levantamento

COLETA DE
DADOS

Grupo Focal

PUBLICO-ALVO

Servidores lotados

no Orgéo de

PROCEDIMENTO
S DE

Amostragem nao
probabilistica por

ANALISE DOS
DADOS

AMOSTRAGEM

Analise tematica

5 Coordenagao ;
de adogéo das G julgamento
praticas de GP Gerencial
pelos 6rgaos Ouestionario Servidores lotados| Amostragem néo Estatisticas
gue compoem a Quantitativa Levantamento em Orgdos probabilistica por -
rede. survey . . descritivas
Setoriais de GP julgamento
Objetivo 2.
Avaliar a
influéncia da
lideranca do . x
. . Servidores lotados| Amostragem nao N
Orgao de o Questionario L. oo AFE e Regressao
~ Quantitativa Levantamento em Orgaos probabilistica por .
Coordenacao survey . . Linear
. Setoriais de GP julgamento
Gerencial
(SUGEP/SEEC)
na adogao das
praticas.
Objetivo 3. . . . Analise
o Pesquisa Organizagdes Organizagdes
Propor um Qualitativa Levantamento L L documental
. documental publicas com publicas com .
painel de (sites)




monitoramento
do iGovPessoas
da rede.

(benchmarking

sites de painel de

sites disponiveis

em sites) governanga na internet
Planilha extraida |Servidores lotados
Quantitativa N/A do questionério em Orgédos N/A Bl

eletrébnico

Setoriais de GP

Fonte: Elaborado pela autora (2025).




Com o objetivo de propor um modelo de monitoramento da
Rede de Gestao de Pessoas do GDF, foi utilizado o Modelo de Avaliacao
de Governanca e Gestao de Pessoas (Figura 3), empregado nos anos de
2013 e 2016 pelo TCU (2017) para avaliar o nivel de adocao de praticas de
governanga e de gestao de pessoas por o6rgaos da administracao
publica federal. Esse modelo foi adaptado para possibilitar a avaliacao
da “Lideranca da Rede de Gestao de Pessoas do GDF", que é exercida
pelo Orgdo de Coordenacao Gerencial da rede (SUGEP).

E importante esclarecer que para a presente pesquisa, optou-se
por utilizar o modelo do ciclo de 2016 (TCU, 2017), que mantém os 16
fatores originais organizados em 6 componentes, considerando que
para os ciclos seguintes o TCU reduziu a quantidade de fatores
(praticas) avaliados. Essa decisao foi tomada para garantir uma
avaliacao mais abrangente da governanca e gestao de pessoas no GDF,
preservando a riqueza de informacdes e a especificidade analitica que
o modelo original oferece, o que é especialmente relevante para o
contexto investigado neste estudo. Também vale informar que o
guestionario aplicado no ciclo de 2016 foi validado por meio da Analise
de Componentes Principais (PCA), o que reforca sua confiabilidade e
consisténcia ao avaliar os fatores de governanca e gestao de pessoas.

Figura 2 - Framework de Avaliacdo de Governanca e Gestdo de Pessoas.

Necessidades das partes interessadas
B
Avaliagao, direcionamento ¢ monitoragao da gestao

. Componente
Uideranga da Rede do Gestic de Pessoas do GOF | de Governanga

daRade

Planejamento Execugao Avaliagao de

Gastiso da Sdovanga
» do conhocknento

m

e
oara 1esuttados Componentes
| erne

de Peszoas

Fonte: Adaptado de TCU (2017)

Para alcancar o objetivo especifico 1, que consiste em verificar o
nivel de adocao das praticas de gestao de pessoas (GP) pelos 6rgaos
gque compdem a rede, a pesquisa foi estruturada em duas etapas
metodologicas complementares. Inicialmente, adotou-se uma
abordagem qualitativa, conduzida por meio de um grupo focal
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presencial com servidores lotados no Orgdo de Coordenacao Gerencial.
Essa etapa teve como finalidade a adaptacao das questdes do Modelo
de Avaliacao de Governanca e Gestao de Pessoas do TCU (2017),
originalmente associadas ao fator “Lideranca da Alta Administracao”,
para refletirem o novo fator “Lideranca da Rede de Gestao de Pessoas
do GDF". Esse ajuste foi essencial para garantir que o modelo
contemplasse as especificidades da governanca em rede no ambito
distrital.

Com o questionario adaptado, passou-se a segunda etapa, de
natureza quantitativa, por meio da aplicagcao de um questionario survey
aos servidores lotados nos Orgaos Setoriais de Gestdo de Pessoas. Essa
abordagem permitiu mensurar objetivamente o nivel de adoc¢ao das
praticas de governanca e gestao de pessoas na rede, utilizando
estatisticas descritivas para a analise dos dados. Além de atender ao
primeiro objetivo, essa etapa possibilitou também a avaliacao do
objetivo especifico 2, que buscou compreender a influéncia da
lideranca do Orgdo de Coordenacdo Gerencial na adocdo das praticas
de GP. Para isso, foram utilizadas técnicas estatisticas multivariadas
adequadas para a analise relacional dos dados, permitindo identificar
padrbdes e associacdes entre o papel da lideranga e o grau de
implementacao das praticas nos diferentes 6rgaos setoriais.

E para atender ao objetivo especifico 3, que consiste em propor
um painel de monitoramento do iGovPessoas da rede, foi realizada
uma abordagem metodoldgica mista. Primeiramente, conduziu-se
uma pesquisa documental para identificar boas praticas e
benchmarking de painéis de governanca ja implementados por outras
organizacdes publicas. Essa analise teve como base informacdes
disponiveis em fontes oficiais e portais institucionais. Em seguida,
utilizou-se uma abordagem quantitativa, na qual foram extraidas
informacdes da base de dados do questionario eletronico,
possibilitando a consolidacdao de indicadores que subsidiaram a
prototipacdao do painel. O cruzamento desses dados e a utilizacao de
ferramentas de Business Intelligence (Bl) permitem a visualizagao
dinamica do nivel de adocao das praticas de gestao de pessoas na rede,
oferecendo um instrumento de monitoramento da governanca.

Os procedimentos adotados para a conducao do grupo focal,
para a aplicacdo do questionario e para a realizacdao da pesquisa
documental e da prototipacao serdao detalhados nas secdes seguintes.
Serao apresentados os critérios de selecao dos participantes, a
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estruturacao das perguntas e os métodos de analise de dados
utilizados em cada uma dessas etapas. As abordagens metodoldgicas
adotadas buscaram garantir rigor e coeréncia na coleta e interpretacao
dos dados, assegurando que os resultados obtidos refletissem a
realidade da governanca e gestao de pessoas da rede.

Por fim, cumpre salientar que sera realizada a caracteriza¢cao da
amostra obtida por meio do questionario, com o objetivo de identificar
o perfil dos respondentes quanto a formacao académica, tempo de
experiéncia profissional, ocupacao de cargos, sexo e faixa etaria. Essas
informacdes sao importantes para contextualizar os resultados obtidos
e verificar possiveis associacdbes entre as caracteristicas
sociodemograficas dos participantes e a confiabilidade dos resultados
alcancados sobre o nivel de adocao das praticas de governanca e
gestao de pessoas pelos 6rgaos que compdem a Rede de Cestao de
Pessoas do GDF.

3.3.1. GRUPO FOCAL

Considerando a necessidade de adaptar os 13 itens originais do
componente “Lideranca” da escala de Avaliacao de Governanca e
Gestao de Pessoas do TCU (2017) ao contexto da Rede de Gestao de
Pessoas do GDF, foi conduzido um grupo focal com profissionais das
principais areas técnicas de gestao de pessoas da Subsecretaria de
Gestdo de Pessoas (SUGEP), Orgdo de Coordenacdo Gerencial
responsavel pela governanca da rede. Essa etapa foi fundamental para
garantir que os itens refletissem as atribuicdes especificas da lideranca
da rede, respeitando as particularidades da governanca de gestao de
pessoas no contexto distrital.

O grupo focal, realizado de forma presencial em 13/12/2024, com
inicio as 14h30 e duracao de 2h08min, seguiu um roteiro
semiestruturado, promovendo um debate baseado em perguntas
norteadoras sobre a lideranca da rede. Para garantir a
representatividade dos participantes e a qualidade das discussoes,
adotou-se a técnica de amostragem nao probabilistica por julgamento,
selecionando-se 10 servidores de carreira com mais de cinco anos de
experiéncia na area de gestao de pessoas. Os participantes foram
convidados pessoalmente, um a um, por atuarem no mesmo érgao que
a pesquisadora.
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A reuniao foi previamente agendada por meio de aplicativo de
mensagens instantaneas (WhatsApp), com definicao de data, horario e
local (Apéndice 1), garantindo a disponibilidade dos participantes. Além
disso, informacdes sobre os perfis profissionais foram solicitadas que
fossem encaminhadas por e-mail antes do encontro, assegurando a
diversidade de expertises dentro do grupo. Todos os servidores
selecionados consentiram em participar do grupo focal e autorizaram
a gravagao do encontro para posterior analise dos dados.

O grupo foi composto por servidores de diferentes unidades,
sendo dois servidores da Assessoria da SUGEP, dois da area de gestao
de projetos estratégicos, dois da area de gestao de carreiras e
concursos, dois da area de estruturas administrativas e dois da area de
cadastro e folha de pagamento. Entre as fungdes exercidas, quatro
eram chefes de unidades; dois eram coordenadores; e quatro
assessores especiais. Quanto a formacao, trés servidores possuem
mestrado e sete possuem especializacao. Em relacao a experiéncia,
nove participantes tém mais de 10 anos de atuacao na area, enquanto
um possui mais de 5 anos de experiéncia na area.

O roteiro do grupo focal (Apéndice 2), apresentado nos primeiros
30 minutos da reuniao, foi estruturado da seguinte forma: (i)
apresentacao da pesquisa, contendo a contextualizacao, objetivo,
Modelo de Avaliagao de Governanca e Gestao de Pessoas (TCU, 2017) e
referencial tedrico a ser utilizado como parametro para adaptacao do
modelo (Albers, 2010; Moreira; Freire, 2020; Mendes; Sant’'anna; Diniz,
2021); (ii) apresentacao dos 13 itens (questdes) que compdem o fator
original “Lideranca da Alta Administracao”; (iii) questdes norteadoras
para o grupo focal e discussao.

O modelo de mecanismos de governanca em rede, adaptado de
Albers (2010) e Cirino et al. (2024), foi utilizado como referencial tedrico
para o grupo focal, conforme apresentado no Quadro 10. Para o
mecanismo de “Coordenacao”, foram utilizados os indicadores de
Escala de Lideranca Relacional (ELR), de Mendes, Sant'anna e Diniz
(2021), especificamente nas dimensdes “societal” e “organizacional”,
consideradas mais adequadas para analisar as relacdes entre
organizacdes (Mendes; Sant’anna; Diniz, 2021). Ja para os mecanismos
“Monitoramento/Controle” e ‘“Incentivos”, foram utilizadas as
estratégias “formais” e “informais” propostas por Moreira e Freire (2020).
E além da literatura citada, o Art. 7° do Decreto n° 29.814/08, que
estabelece as competéncias do Orgdo de Coordenacdo Gerencial,
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também foi considerado na formulacao das questdes relacionadas a
lideranca da rede.

Quadro 10 - Referencial tedrico para construcdo das questdes de “Liderancas da
Rede de Gestao de Pessoas’.

Dimensodes Parametro Instrumentos Autores/Referéncias

Dimensodes “societal” e
“organizacional” dos

Coordenacao | Lideranga Relacional | indicadores de ELR Mendes,

Sant'anna e Diniz (2021) e Art

Mecanismos 7° do Decreto 29.814/08.
Monitoramento/ Formais e Informais Moreira e Freire (2020) e Art

Controle 7° do Decreto 29.814/08.
Incentivos Formais e Informais Moreira e Freire (2020) e Art

(motivacionais) 7° do Decreto 29.814/08.

Fonte: Adaptado de Albers (2010) e Cirino et al. (2024).

A analise foi conduzida em duas etapas complementares. A
primeira ocorreu durante o grupo focal, contando com a participagao
ativa dos integrantes na discussao e adaptagao das questdes. A
segunda etapa envolveu a transcricao detalhada do conteudo gravado,
realizada posteriormente por meio da Whisper Al, uma ferramenta de
inteligéncia artificial de codigo-aberto especializada na transcricao de
audio para texto.

Para analise dos dados coletados da transcricao, foi utilizada a
técnica de analise tematica, conforme proposta por Braun e Clarke
(2006). Essa abordagem qualitativa se destaca por sua flexibilidade,
permitindo que pesquisadores, mesmo em estagios iniciais da
investigacao, identifiguem e interpretem significados sem a
necessidade de um embasamento metodoldgico altamente complexo.
O foco principal dessa técnica é a identificacdo de “padrdes de
significado” a partir dos dados empiricos, possibilitando uma
interpretacao estruturada das informacdes coletadas (Braun; Clarke,
2006; Dias; Mishima, 2023).

Essa técnica permitiu a identificacao e interpretacao de padrdes
recorrentes nas discussdes das questdes norteadoras, possibilitando
uma analise aprofundada das percepcdes dos participantes sobre a
lideranca na Rede de Gestao de Pessoas do GDF. A partir dessa analise,




foi possivel nao apenas adaptar itens existentes, mas também
identificar lacunas conceituais e propor novas questdes que refletem as
especificidades do modelo de governanca em rede. Dessa forma, o
instrumento de Avaliacdao de Governanca e Gestao de Pessoas do TCU
(2017) foi ajustado para capturar com maior precisao os desafios e
praticas da governanca em rede, garantindo que o0s aspectos
relevantes a lideranca fossem contemplados de maneira adequada. O
resultado desse processo € apresentado na comparagao do antes e

depois das questdes no Quadro 11.

Quadro 11 - Comparativo entre os itens do fator “Lideranca” x “Lideranca da

Questoes originais do
fator “Lideranca”
(Questionario TCU)

1. Define corpo colegiado
(ex. comité, conselho),
6rgao ou colaborador
externo a Unidade de

Gestao de Pessoas
formalmente responsavel
por auxilia-la na avaliacao,

direcionamento e
monitoramento da gestdo

de pessoas.

Rede”.

Questodes resultantes
para o fator “Lideranca
da Rede” (Grupo Focal)

1. A SUGEP presta suporte
de consultoria e outras
formas de aproximacao

formais (ex. reunides
periddicas/regulares), para
o direcionamento e
monitoramento da Rede
de Gestdo de Pessoas do
GDF.

Adaptacoes realizadas

Questdo desmembrada:
foi retirado o termo
“avaliagcao”, considerando
que oitem 3 do
guestionario resultante do
grupo focal ja apresenta o
termo “avalia”. Incluido os
mecanismos formais de
monitoramento e controle
de Moreira e Freire (2020).

2. ASUGEP promove
mecanismos de
aproximacgao informais
(ex.: grupos de trocas de
experiéncias, articulagao
entre os participantes)
para facilitar a
colaboracao dos membros
da Rede de Gestado de
Pessoas do GDF.

Questdo desmembrada:
desmembramento do
item 1 do questionario do
TCU, para incluir os
mecanismos informais de
monitoramento e controle
de Moreira e Freire (2020).

2. Define politica que
oriente o planejamento da
forca de trabalho na
organizacao.

4. A SUGEP define politica
gue oriente o
planejamento da forca de
trabalho no complexo
administrativo distrital.

Questdo adaptada:
incluido o termo
“complexo administrativo
distrital”, pois a politica
definida pela SUGEP é
para todo GDF e ndo




apenas para um orgao
especifico.

colaboradores.

3. Define politica para
avaliagdo de desempenho
formal e individual dos

para avaliagcao de
desempenho forma

do GDF.

5. ASUGEP define politica

individual dos servidores

Questao adaptada:
retirado o termo
“colaboradores” e
substituido pelo termo
“servidores do GDF" para
melhor entendimento do
item.

e

avaliacdo de desempen

gestores.

4. Define politica para

formal e individual dos

para avaliagcao de

ho desempenho formal

6. A SUGEP define politica

individual dos gestores
(ocupantes de cargos de
direcao e chefia) do GDF.

Questao adaptada:
incluido o termo
“ocupantes de cargos de
direcao e chefia” para
melhor entendimento do
item.

e

desenvolvimento de
sucessores para as
ocupacodes de gestao.

5. Define politica para o

ocupacdes dos cargos d

GDF.

8. A SUGEP define politica
para o desenvolvimento
de sucessores para as

unidades de gestdo de
pessoas dos érgaos do

Questao adaptada:
incluido o termo “cargos
das unidades de gestao
de pessoas dos 6rgaos do
GDF", pois a SUGEP possui
competéncia regimental
para atuar somente na
sucessao de cargos de
gestdo de pessoas.

as

6. Avalia o cumprimento
das politicas de gestao de
pessoas.

3. ASUGEP avalia o
cumprimento das
politicas de gestao de
pessoas (Decreto n°
29.814/08 e Decreto n°
39.468/18) por parte da
Rede de Gestao de
Pessoas do GDF

Questao adaptada:
adaptacdo para abranger
o desmembramento do
item 1 do questionario
resultante do GF
(retirando o termo
“avaliacdo” daquele item),
dessa forma optou-se por
renumera-la para item 3.

7. Acompanha os
principais indicadores de
desempenho das fungdes
de gestao de pessoas.

9. ASUGEP acompanha os

principais indicadores de
desempenho das fungdes

das unidades de gestao
de pessoas dos 6rgaos do
GDF.

Questao adaptada:
incluido o termo
“unidades de gestao de
pessoas dos érgaos do
GDF" para melhor
entendimento do item.

8. Atua quando as metas

estratégicas de gestao de

pessoas Nao sao
alcangadas.

10. ASUGEP atua quando
as metas estratégicas da
Rede de Gestdo de
Pessoas do GDF nao sao

alcancadas.

Questao adaptada:
incluido o termo “Rede de
Gestao de Pessoas do

GDF" para melhor

entendimento do item.




9. Adota cddigo de ética,
detalhando os
comportamentos
esperados e 0s
comportamentos
vedados, prevendo sua
aplicagcdo aos
colaboradores e gestores
da organizacao.

Questdo excluida: ndo é
da competéncia
regimental da SUGEP
estabelecer, adotar e
promover o cédigo de
ética do servidor publico
do GDF.

10. Estabelece no cédigo
de ética san¢des para
colaboradores e gestores
em caso de
descumprimento.

Questao excluida: nao e
da competéncia
regimental da SUGEP
estabelecer, adotar e
promover o cédigo de
ética do servidor publico
do GDF.

1. Promove a¢des de
divulgacado do cédigo de
ética para os
colaboradores e gestores.

Questdo excluida: ndo é
da competéncia
regimental da SUGEP
estabelecer, adotar e
promover o cédigo de
ética do servidor publico
do GDF.

12. Recebe, por meio de
canais diretos, e trata
denuncias de desvios de
conduta referentes a
gestores e colaboradores
da proépria organizagao.

Questdo excluida: a
competéncia é das
unidades de ouvidoria
ligadas ao gabinete de
cada dérgao.

13. Aprova plano de
auditoria interna que
contemple a avaliagao de
riscos relacionados a
gestao de pessoas.

Questdo excluida: a
competéncia é das
unidades de controle
interno ligadas ao
gabinete de cada érgao.

7. ASUGEP promove
acoes de desenvolvimento
de competéncias,
capacitagao e
aperfeicoamento de
servidores das areas de
gestao de pessoas do
GDF.

Questao incluida:
compreende o Art. 7°, VII,
do Decreto n°® 29.814/2008

e o indicador societal
“atengdo das liderangas
guanto as agendas e
guestdes relevantes aos
diferentes publicos” da
ELR de Mendes, Sant’anna
e Diniz (2021).




1. A SUGEP estabelece
estratégias para que os
processos de gestdo de
pessoas possam conduzir
0s 6rgaos do GDF para o
alcance de suas metas e
missdes institucionais.

Questao incluida:
compreende o Art. 7°, 11,
do Decreto n° 29.814/2008
e o indicador societal
“coeréncia entre valores
organizacionais e praticas
de gestdo adotadas” da
ELR de Mendes, Sant’anna
e Diniz (2021).

12. ASUGEP demonstra
abertura para ouvir as
sugestbes e demandas
dos membros da Rede de
Gestao de Pessoas do
GDF, promovendo um
ambiente participativo.

Questao incluida:
compreende o indicador
organizacional “ha
abertura das liderancas
para ouvir as pessoas” da
ELR de Mendes, Sant’'anna
e Diniz (2021).

13. ASUGEP inspira os
membros da Rede de
Gestao de Pessoas do GDF
a propor e implementar
inovacdes nas praticas de
gestdo de pessoas.

Questdo incluida:
compreende o indicador
organizacional “as
liderancas da organizacgao
inspiram as pessoas a
inovacao” da ELR de
Mendes, Sant’anna e Diniz
(2021).

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Esse quadro apresenta a comparacao entre as questdes originais
do componente ‘“Lideranca” do instrumento de Avaliacdao de
Governanca e Gestao de Pessoas do TCU (2017) e as questdes
resultantes do grupo focal, adequadas ao contexto da Rede de Gestao
de Pessoas do GDF. O processo de adequacao envolveu diferentes
modificacdes nos itens originais e criacao de novos, visando refletir com
maior precisao a dinamica da lideranca em rede.

Durante a etapa de discussao do grupo focal — conduzida por
guestdes norteadoras elaboradas para orientar os participantes —, foi
decidido coletivamente pela exclusao de cinco das treze questoes
originais por abordarem temas nao compativeis com as competéncias
regimentais do Orgdo de Coordenacido Gerencial (SUGEP). As outras
oito questdes foram adaptadas em consenso pelo grupo, sendo
registradas em um flipchart a medida que eram acordadas entre os
participantes, mantendo-se a esséncia original dos itens, porém com
ajustes textuais para melhor expressar o papel da lideranca da rede e
aprimorar a compreensao dos enunciados.




Posteriormente, a transcricao da gravagao —que teve duracao de
1h38min e resultou em um corpus de 12.098 palavras —, permitiu uma
analise detalhada das falas dos participantes. Identificou-se, entao, a
necessidade de se desmembrar uma das oito questdes adaptadas,
originando dois itens distintos para contemplar diferentes dimensdes
do conceito original, totalizando nove questdes. Adicionalmente, com
base na analise tematica da transcricdo, quatro novos itens foram
incluidos para abranger aspectos especificos da governanca em rede
anteriormente nao contemplados. Assim, embora a quantidade total
de questdoes tenha permanecido em 13, houve significativo
aprimoramento qualitativo, assegurando que as questdes reflitam com
maior precisao as particularidades da lideranca no contexto da rede.

Essa abordagem garantiu que as adaptacdes refletissem nao
apenas os critérios técnicos do instrumento original, mas também as
especificidades do contexto institucional do GDF, conforme percebido
pelos profissionais da area. Dessa forma, o grupo focal ndao apenas
validou os ajustes realizados, como também permitiu a incorporacao
de aspectos relevantes a realidade do governo distrital, fortalecendo a
adequacao do instrumento ao ambiente de governanca da gestao de
pessoas No setor publico do DF.

3.3.2. QUESTIONARIO ELETRONICO

Seguindo para as técnicas de abordagem quantitativa, apos a
adaptacao das questdes relativas ao fator “Lideranca”, os demais itens
do instrumento de “Avaliacao de Governanca e Gestao de Pessoas” do
TCU (2017) foram enquadrados de acordo com as praticas de gestao de
pessoas estabelecidas no Art. 10 do Decreto Distrital 29.814/08. Esse
alinhamento permitiu a adequacao dos fatores de avaliagao do
questionario aplicado ao referido normativo, conforme demonstrado
na coluna 1 do Quadro 12.

Quadro 12 - Modelo de Avaliacdao de Governanga e Gestao de Pessoas.

Decreto Componentes Fatores (praticas) N®ltens
29.814/08 P P (questdes)

Avaliagao, Lideranca da Rede de
Direcionamento Gestao de Pessoas

Lideranga




e Monitoragao
da Gestédo
Planejamento 4
Organizacional
Planejamento da Gestao c
Art10, l e . Alinhamento de Pessoas
Planejamento _
v Estratégico  |pjanejamento da Forca de 5
Trabalho
Unidade de Gestdo de
Pessoas como Parceira S
Estratégica
Gestao da Liderancga e 5
Cestao da Processo Sucessorio
Art.10, Il Execucao Lideranca e do .
. Treinamento e
Conhecimento . 8
Desenvolvimento
Gestao do Conhecimento 2
Comunicagao 5
Cultura Avaliacdo de 7
Art.10, Il Execucdo [Orientada para Desempenho
Resultados Reconhecimento 2
Relagdes com os 4
Colaboradores
Perfil Profissional e de 6
GCestaod Atividades
Art.10, VI Execucao estac ae
Talentos ~
Recrutamento e Selecdo 7
Retencao 4
Avaliacao de - -
Art.10, V ¢ Accountability Accountability 6
Resultados
Total de Itens (questdes) 96

Fonte: Adaptado de TCU (2017).

Dessa forma, a coleta de dados foi realizada por meio de um
qguestionario eletrénico, desenvolvido na plataforma LimeSurvey,
escolhida por permitir o controle de acesso por meio de chaves

individuais.

Essa funcionalidade possibilitou maior

rastreabilidade na aplicacao da pesquisa.

seguranca e€

O instrumento foi estruturado em nove secdes, conforme
Apéndice 3, organizadas de forma l6gica para facilitar o preenchimento




pelos respondentes. A primeira secao exibiu uma apresentacao ao
guestionario, incluindo um link para download de um arquivo PDF com
instrucdes detalhadas sobre como preencher o instrumento (Apéndice
4). As seis secoes subsequentes corresponderam aos componentes do
modelo de “Avaliacao de Governanca e Gestao de Pessoas”, com 96
guestdes mensuradas com escala do tipo Likert de cinco pontos,
organizadas de acordo com o demonstrado acima no Quadro 12.

Para a secao referente ao componente “Lideranca”, a escala de
mencao utilizada foi definida a partir da discussao do grupo focal, em
que os participantes decidiram por uma adaptagcao em relacao a escala
do instrumento do TCU (2017). Na versao original, a escala foi aplicada
como ferramenta de autoavaliacdo da lideranca. No entanto, nesta
pesquisa as questdes foram reformuladas para avaliar a lideranca
relacional da Rede de Gestao de Pessoas do GDF, ou seja, a lideranca
exercida por uma unidade externa, caracterizando uma relagao
interorganizacional. Diante dessa mudanca de foco, foi adotada uma
escala do tipo Likert, em que os respondentes indicaram seu grau de
concordancia com as afirmacdes, variando de 1 (“Discordo Totalmente”)
a5 (“Concordo Totalmente”).

Nos demais componentes da “Avaliacao de Governanca e Gestao
de Pessoas”, manteve-se a escala original, que mensura o grau de
adocao das praticas pelo 6rgao: 1 para “Nao adota a pratica”, 2 para
“Pretende adotar a pratica”, 3 para “Adota em menor parte a pratica”, 4
para “Adota em parte a pratica” e 5 para “Adota em grande parte ou
integralmente a pratica”. Conforme mencionado anteriormente, as
instrucdes para o correto preenchimento do questionario estavam
disponiveis para download por meio do link inserido na secao de
apresentacao.

Ja a oitava secao do questionario foi dedicada a coleta de
informacdes sobre o perfil do respondente, abrangendo questbes
fechadas sobre ocupacao de cargo de diregcao ou chefia, 6rgao de
lotacao, formacao académica, tempo de experiéncia na area, entre
outras. Por fim, a ultima secdo incluiu uma questao aberta, que
permitiu aos participantes expressarem suas percepcdes sobre a
lideranca exercida pelo Orgdo de Coordenacdo Gerencial (SUGEP),
oferecendo contribui¢cdes qualitativas que permitiram complementar a
analise quantitativa dos dados.
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Importa informar que o questionario foi andnimo; no entanto,
para fins de controle e balanceamento amostral, foram distribuidas 10
chaves de acesso para cada um dos 69 érgaos e entidades autarquicas
pesquisados. Alem disso, antes da aplicacao definitiva, foi conduzido
um pré-teste para validacao do questionario, no qual quatro chaves de
acesso foram previamente enviadas a servidores lotados no Orgao de
Coordenacao Gerencial, garantindo a adequacao do instrumento antes
de sua aplicacdo nos Orgaos Setoriais.

Os participantes do pré-teste registraram suas observag¢des por
meio do aplicativo de mensagens instantaneas WhatsApp, permitindo
um retorno agil e direto sobre a adequag¢ao do questionario. Todas as
sugestdes recebidas referiam-se a ajustes nas terminologias
empregadas no instrumento, sendo prontamente incorporadas para
tornar o questionario mais preciso e alinhado a realidade
organizacional do GDF. Essas adequacdes foram essenciais para
aprimorar a clareza do questionario, assegurando maior coeréncia e
aderéncia a linguagem adotada na administracao publica distrital,
além de facilitar a compreensao dos respondentes.

Dentre os principais apontamentos, destacou-se a necessidade
de explicitar, ao longo de todo o questionario, que o Orgdo de
Coordenacao Gerencial € a Subsecretaria de Gestdao de Pessoas
(SUGEP), vinculada a Secretaria de Economia do DF (SEEC). Além disso,
recomendou-se a substituicdo de alguns termos utilizados no
guestionario original do TCU (2017), que estao em desuso, por
expressdoes mais contemporaneas e aderentes ao contexto atual da
administracao publica. Um exemplo € a sugestdao da troca do termo
“RH" por “gestao de pessoas”, visando refletir a evolucao da area e sua
abordagem estratégica dentro das organizacoes.

Em conformidade com a orientacao do TCU (2017) aplicada ao
governo federal, buscou-se garantir o envolvimento de um numero
minimo de servidores dos Orgaos Setoriais de gestdo de pessoas para a
avaliacao das praticas adotadas. Preferencialmente, os respondentes
deveriam ocupar ou ter ocupado cargos de direcdao, chefia ou
substituicdo na area de gestdao de pessoas, assegurando que
possuissem experiéncia no tema. Com isso, para esta pesquisa,
estabeleceu-se um critério minimo de participacao dos servidores
lotados nessas areas, fundamentado no quantitativo de 257 cargos de
direcdo e chefia existentes nos Orgaos Setoriais, conforme apresentado
anteriormente no Quadro 8.




Dessa forma, para determinar a amostra minima necessaria para
a pesquisa, recorreu-se a IA generativa ChatGPT Plus 40 para aplicar a
formula de calculo amostral em populagdes finitas (Agranonik;
Hirakata, 2011). Foram considerados um nivel de confianca de 95%, uma
margem de erro de 5% e uma distribuicao heterogénea da populacao
(p = 0,5), assegurando um tamanho de amostra conservador.

O calculo foi realizado por meio da seguinte equacgao,
apresentada no estudo de Agranonik e Hirakata (2011):

Z’-p-(1-p)-N
(e2- (N —1))+(Z*-p-(1-p))

mn —

Em que:

d) n é o tamanho minimo da amostra;

e) Ncorresponde ao tamanho da populacao;

f) Zé o valor critico da distribuicdo normal do nivel de confianga
adotado (para 95%, Z= 1,96);

g) p indica a proporcao esperada da populagcdo que possui a
caracteristica estudada;

h) erefere-se a margem de erro.

Com base nessa férmula, o calculo resultou em uma amostra
minima de 155 respondentes, garantindo que os dados coletados
fossem estatisticamente representativos conforme os parametros
estabelecidos. Além disso, ainda com o auxilio da mesma versao do
ChatGPT, realizou-se uma estratificacao proporcional da amostra
minima por 6rgao, considerando uma categorizacao segundo o porte
das unidades de gestao de pessoas: Pequeno (P) = 2, Médio (M) =3 e
Grande (G) = 5, definida a partir da quantidade de cargos de direcao e
chefia existentes em cada Orgdo Setorial. Nos casos em que as
unidades possuiam apenas 1 cargo de direcdo/chefia, o cargo de
substituicao foi incluido na estratificacao proporcional. Ressalta-se que
essa distribuicao considerou o quantitativo de 10 chaves de acesso
enviadas para cada 6rgao, no intuito de manter uma amostra
balanceada.

Para atingir esse quantitativo minimo de 155 respondentes, o
guestionario permaneceu disponivel por 26 dias corridos, por abranger
o feriado de carnaval, sendo aplicado no periodo de 24/02/2025 a
21/03/2025. E a fim de conseguir a adesdo dos servidores, o link e as
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chaves de acesso a pesquisa foram enviados por meio de processos SE|
com Oficio da Subsecretaria de Gestao de Pessoas (Apéndice 5),
produzidos entre os dias 18/02/2025 e 21/02/2025 e enviados
individualmente para todos os 69 6rgaos objetos dessa pesquisa no dia
24/02/2025, destacando a relevancia da participacdo dos Orgaos
Setoriais no estudo. A listagem dos 69 processos SEI enviados a cada
orgao encontra-se no Apéndice 6.

No dia 13/03/2025, oito dias antes do encerramento do prazo,
verificou-se que 29 6rgaos ainda nao haviam respondido a pesquisa.
Diante disso, iniciou-se um contato telefébnico com esses 6rgaos,
reforcando a importancia da participagcao. Além disso, no dia
20/03/2025, faltando apenas um dia para o encerramento da coleta de
dados, foi encaminhado um novo oficio (Apéndice 7) a 10 Orgaos
Setoriais que ainda nao haviam respondido a pesquisa, enfatizando
novamente a necessidade de engajamento e incentivando a
participacao dos servidores.

Apos a data inicialmente estabelecida para encerramento da
pesquisa, uma unidade de gestdao de pessoas que ainda nao a havia
respondido solicitou, no dia 26/03/2025, uma extensdo do prazo,
apresentando justificativa devidamente registrada por meio de oficio.
Considerando que a analise dos dados ainda nao estava em estagio
avancado, decidiu-se pela concessao de prazo adicional de um dia para
a resposta ao questionario, avaliando-se que o beneficio proporcionado
pela inclusdao de novas respostas superaria eventuais transtornos
relacionados ao reinicio da analise dos resultados.

A combinacao dessas estratégias resultou em uma adesao final
de 279 pessoas lotadas nas unidades de gestao de pessoas, sendo que
em sua grande maioria — 241 respondentes —, composta por ocupantes
de cargos de direcao/chefia ou por substitutos. Esse nUmero superou a
amostra minima estabelecida de 155 respondentes, garantindo assim a
representatividade estatistica necessaria para o estudo.

E dos 69 Orgaos Setoriais oficiados a participarem, apenas 2 ndo
responderam a pesquisa (O respostas), sendo eles: Secretaria de Estado
de Educacao do DF e Administracao Regional do Setor de Industria e
Abastecimento (SIA), conforme verifica-se no Quadro 13. Essa
quantidade de 67 Orgaos Setoriais respondentes corresponde a uma
taxa de resposta de aproximadamente 97,1%, o que indica uma boa
adesao e reforca a validade dos resultados obtidos.
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Quadro 13 - Amostra minima proporcional e quantidade de respostas por Orgao
Setorial

Quant. Amost. Quant.

N do Orga i
ome do Orgao Cargos Min. Resp. (N)

Resp. (N)
1. Casa Civil do DF M 8 3 9
2. Secretaria de Estado de Administracao
. L. p 3 2 T
Penitenciaria do DF
3. Secretaria de Estado da Agricultura, Abast. e P 5 5 5
Des. Rural do DF
4. Secretaria de Estado de Atendimento a P 3 5 5
Comunidade do DF
5. Secretaria de Estado de Ciéncia, Tecnologia P ] o 4
e Inovagdo do DF
6. Secretaria de Estado de Comunicacao do P 3 5 5
DF
7. Secretaria de Estado de Cultura e Economia
.. P 5 2 6
Criativa do DF
8. Secretaria de Estado de Desenv. Ec,, P 3 5 7
Trabalho e Renda do DF
9. Secretaria de Estado de Desenv. Social do P 5 5 5
DF
10. Secretaria de Estado de Desenv. Urbano e
. - M 8 3 7
Habitacao do DF
11. Secretaria de Estado de Economia do DF G 14 5 7
12. Secretaria de Estado de Educagao do DF G 25 5 0
13. Secretaria de Estado de Esporte e Lazer do P 4 5 9
DF
14. Secretaria de Estado de Governo do DF P 1 2* 6
15. Secretaria de Estado de Justica e Cidadania G 59 c 9
do DF
16. Secretaria de Estado do Meio Ambiente do P 5 5 5
DF
17. Secretaria de Estado da Mulher do DF P 4 2 8




18. Secretaria de Estado de Obras e

Infraestrutura do DF 3 2 3
19. Secretaria de Estado de Protecao da 4 5 6
Ordem Urbanistica do DF
20. Secretaria de Estado de Saude do DF 28 5 6
21. Secretaria de Estado de Seguranga Publica 7 3 8
do DF
22. Secretaria de Estado de Transporte e 3 5 5
Mobilidade do DF
23. Secretaria de Estado de Turismo do DF 3 2 4
24. Vice-Governadoria do DF 3 2 5
25. Controladoria-Geral do DF 10 3 9
26. Procuradoria-Geral do DF 5 2 10
27. Arquivo PUblico do DF 1 2% T
28. Jardim Botanico de Brasilia 1 2* 6
29. Departamento de Estradas de Rodagem —
12 5 6
DER
30. Departamento de Transito - DETRAN 6 2 10
31. Instituto do Meio Ambiente e Recursos
s 4 2 7
Hidricos do DF
32. Servico de Limpeza Urbana - SLU 5 2 3
33. Agéncia Reguladora de Aguas e 3 5 -
Saneamento do DF - ADASA
34. Instituto de Assist. a Saude dos Servidores ] o -
do DF - INAS
35. Instituto de Previdéncia dos Servidores do 5 5 4
DF - IPREV
36. Administragdo Regional do Plano Piloto - ] o -
RA |
37. Administracao Regional do Gama - RA 1 2* T**
38. Administragdo Regional de Taguatinga - ] o -
RA I
39. Administragdo Regional de Brazlandia - RA ] o 4

v




40. Administracao Regional de Sobradinho -

2* 5
RAV
41. Administracao Regional de Planaltina - RA o 3
VI
42. Administracdao Regional do Paranoa — RA o -
VI
43. Administragao Regional do Nucleo o 3
Bandeirante - RA VIII
44. Administragao Regional de Ceilandia - RA o -
IX
45. Administragao Regional do Guara — RA X 2* T
46. Administragao Regional do Cruzeiro — RA o 5
Xl
47. Administragcao Regional de Samambaia — o 6
RA XII
48. Administragdo Regional de Santa Maria - o 3
RA Xl
49. Administracao Regional de Sao Sebastiao o 5
- RAXIV
50. Administragcao Regional do Recanto Das o 5
Emas - RA XV
51. Administracdo Regional do Lago Sul - RA o 8
XVI
52. Administragao Regional do Riacho Fundo | o 5
- RA XVII
53. Administracdo Regional do Lago Norte — o 5
RA XVIII
54. Administragdo Regional da o 2
Candangolandia — RA XIX
55. Administracdo Regional de Aguas Claras - o 3
RA XX
56. Administracao Regional do Riacho Fundo o 4
Il - RA XXI
57. Administragao Regional do o -
Sudoeste/Octogonal - RA XXII
58. Administracao Regional do Varjao — RA o 4

XXIHI




59. Administracdo Regional do Park Way — RA P 1 o -
XXIV
60. Administracdao Regional do SCIA — RA XXV P 1 2* 9
61. Administragcao Regional de Sobradinho Il - b ] o -
RA XXVI
62. Administracao Regional do Jardim D 1 o 5
Botanico — RA XXVII
63. Administragao Regional do Itapoa — RA P ] o 7
XXVIII
64. Administracao Regional do SIA — RA XXIX P 1 2* 0
65. Administracdo Regional de Vicente Pires — P ] o -
RA XXX
66. Administragao Regional da Fercal - RA b ] o -
XXXI
67. Administragdo Regional do Sol Nasc./Por b ] o -
do Sol - RA XXXII
68. Administragdao Regional de Arniqueira — P ] o 5
RA XXXIII
69. Administragao Regional de Arapoanga - D ] o 4
RA XXXIV

Fonte: Elaborado pela autora (2025). *Para os Orgaos Setoriais que possuiam apenas
1 cargo de direcao ou chefia, foi incluido o cargo de substituigao para a amostra
minima. *Os Orgaos Setoriais que ndo alcancaram a amostra minima realizaram as
devidas justificativas nos processos enviados.

E importante destacar que, dos 67 Orgdos Setoriais que
participaram da pesquisa, apenas 16 nao alcancaram a amostra minima
pretendida. No entanto, todos esses 6rgaos apresentaram justificativas
formais nos processos encaminhados, sendo a maioria relacionada a
afastamentos legais dos ocupantes dos cargos ou a auséncia de
substitutos indicados para responder ao questionario. Por outro lado,
42 Orgaos superaram a amostra minima estabelecida, evidenciando
um elevado engajamento dessas unidades. Os demais 9 &6rgaos,
atingiram exatamente a amostra minima definida. Esses resultados
reforcam ainda mais a representatividade da pesquisa, asseverando a
qualidade das analises produzidas.




Apds o encerramento do periodo de coleta de dados, as
respostas obtidas por meio do questionario foram utilizadas, conforme
previsto no primeiro objetivo especifico, para avaliar o nivel de adog¢ao
das praticas de gestdo de pessoas pelos Orgaos Setoriais respondentes
integrantes da rede. Para tanto, adotou-se a escala adaptada do indice
de Governanca e Gestao de Pessoas (iGovPessoas), desenvolvida pelo
TCU (2017), atribuindo-se pesos para cada menc¢ao possivel com o
intuito de classificar o estagio de adocao das praticas, conforme
demonstrado no Quadro 14. Essa mesma légica de pontuacgao foi
aplicada aos itens formulados no Grupo Focal para mensurar o
construto “Lideranca da Rede de Gestao de Pessoas”, cuja escala de
resposta variou de “Discordo totalmente” a “Concordo totalmente”.

Quadro 14 - Menc¢obes e pesos adotados

Componentes Mencoées e pesos
Adota em
- . rande parte
Praticas de N&o adota| Pretende Adota em Adota em 9 oup
GCestao de a pratica = adotar a menor parte parte a .
s - . integralment
Pessoas 0,2 pratica = 0,4 [|a pratica = 0,6 pratica = 0,8 L.
e a pratica =
1,0
. . Nao
Discordo Discordo concordo Concordo Concordo
Lideranga Totalment|Parcialmente . Parcialmente|Totalmente =
nem discordo
e=0.22 =04 06 =0,8 1,0

Fonte: Adaptado de TCU (2017).

Considerando que todas as questdes do questionario
relacionadas aos componentes de gestdao de pessoas foram de
preenchimento obrigatdrio, foi possivel calcular a média geral das
respostas fornecidas para cada um dos itens avaliados. A partir dessas
médias, cada organizacao foi classificada quanto ao seu estagio de
capacidade na adogao das praticas, conforme descrito no Quadro 15.
Esses estagios variam do nivel “Inexistente” ao nivel “Avancado”,
permitindo a identificacao objetiva das praticas em que os 6rgaos
apresentam maiores “Oportunidades de Melhoria”. Importa destacar
que essa mesma meétrica foi aplicada ao componente de liderancga,
assegurando a uniformidade na mensuracao dos dados e
possibilitando sua representacao em graficos padronizados no painel
proposto.




Quadro 15 - Estagios de adocao das praticas (iGovPessoas)

Componentes Estagio Intervalo ‘Oportunidade de Melhoria
Inexistente 0,2 X
Praticas de Inicial >0,2a0,4 X
Gpeiigaie Emergente >0,4a0,6 X
Intermediario >0,6a0,8 -
Avancado >0,8al0 -
Discordo Totalmente 0,2 X
Discordo Parcialmente |>0,2a 0,4 X
Lideranca Nao cgizggrr:(o) nem - 04206 X
Concordo Parcialmente |>0,6a0,8 -
Concordo Totalmente >0,8a10 -

Fonte: Adaptado de TCU (2017).

A partir dos estagios de adocao atribuidos pelos respondentes a
cada item e da aplicacao dos respectivos pesos, foi possivel calcular o
indicador de “Oportunidade de Melhoria”, que representa, em termos
percentuais nos graficos apresentados nos resultados, a proporgao de
o6rgaos situados nos estagios “Inexistente”, “Inicial” e “Emergente”.
Diferentemente do modelo original do TCU (2017), que utiliza a
dicotomia entre capacidades “satisfatorias” e “insatisfatorias”, a
proposta adotada nesta pesquisa optou por uma abordagem analitica
e construtiva, ao incorporar a categorizacao por “Oportunidade de
Melhoria” nos estagios de adoc¢ao das praticas inferiores (Inexistente,
Inicial e Emergente). Essa adaptacao permite uma leitura mais
orientada a acao da lideranca central, favorecendo a formulacao de
estratégias especificas para o aperfeicoamento continuo das praticas,
sem estigmatizar os Orgdos Setoriais que estdo em estagios iniciais.

A mesma légica de mensuracao do indicador de “Oportunidade
de Melhoria” foi aplicada ao componente de lideranca, com o objetivo
de evidenciar ao Orgdo de Coordenacdo Gerencial quais praticas
demandam maior atencao para o fortalecimento da governancga da
rede. Ao utilizar essa abordagem, buscou-se fornecer subsidios
baseados em evidéncias para a formulagcao de acdes estratégicas




voltadas a qualificagdao da lideranca exercida na Rede de Gestao de
Pessoas do GDF, promovendo uma visao propositiva e orientada a
mudancas.

Em seguida, para verificar se os 13 itens definidos no Grupo Focal
eram adequados para medir o construto “Lideranca da Rede de Gestao
de Pessoas”, optou-se por aplicar a técnica estatistica multivariada de
Andlise Fatorial Exploratéria (AFE). Segundo Hair et al. (2009, p. 102), a
AFE é uma técnica de andlise de interdependéncia cujo objetivo
principal é “definir a estrutura inerente entre as variaveis analisadas”.
Complementarmente, Matos e Rodrigues (2019, p. 9) ressaltam que
essa técnica é particularmente apropriada para as Ciéncias Humanas e
Sociais, devido a sua capacidade de “mensurar fendmenos que Nao sao
diretamente observaveis”.

Antes da realizacao efetiva da AFE, € necessario avaliar
pressupostos estatisticos para assegurar que os dados sejam
apropriados para essa técnica. Inicialmente, deve-se avaliar a
adequacao do tamanho da amostra. Hair et al. (2009, p. 108)
recomendam gque uma amostra minima contenha “pelo menos 50
observacdes”, sugerindo idealmente a proporcao de dez observacdes
para cada variavel a ser analisada, o que implicaria em uma amostra
minima de 130 respostas. Considerando que, nesta pesquisa, foram
obtidas 279 respostas, esse nUmero Superou a Proporgao
recomendada, indicando que o tamanho amostral foi plenamente
adequado para o procedimento estatistico adotado.

Ao iniciar as analises utilizando o software IBM Statistical
Package for the Social Sciences (SPSS), com vistas a assegurar maior
rigor metodologico, realizou-se a verificacdo da normalidade das
distribuicdes de todos os itens referentes aos fatores de governanca e
gestao de pessoas do instrumento. Dessa forma, aplicaram-se os testes
de Kolmogorov-Smirnov e  Shapiro-Wilk, cujos resultados
apresentaram valores de p < 0,05 para todos 0s 96 itens do questionario,
indicando que as distribuicdes se afastam significativamente da
normalidade (Field, 2009).

Na sequéncia, foram analisados outros pressupostos essenciais a
AFE utilizando o SPSS. Especificamente, foram aplicados o teste de
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e o teste de esfericidade de Bartlett para
verificar se as variaveis analisadas apresentavam correlacdes suficientes
que justifiquem a utilizagcdo da AFE (Hair et al., 2009). O teste KMO
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mede o grau de adequacao da amostra para a analise fatorial, sendo
que valores proximos de 1indicam alta adequacao (Hair et al., 2009). Ja
o teste de esfericidade de Bartlett tem o objetivo de testar se a matriz
de correlacao é significativamente diferente de uma matriz identidade,
devendo apresentar significancia estatistica (p < 0,05) para assegurar a
viabilidade da aplicagao da AFE (Hongyu, 2018; Matos; Rodrigues, 2019).

Na extracao dos fatores, optou-se pelo método de Analise dos
Componentes Principais (PCA) — por ser mais tolerante a violagdes da
normalidade —, e adotando o critério de Kaiser, que recomenda a
retencao apenas dos fatores cujos autovalores sejam superiores a 1,0
(Hair et al., 2009). O resultado da PCA utilizando o método de rotagao
Varimax, indicou a existéncia de apenas um fator para o construto
“Lideranca da Rede de Gestao de Pessoas”. O valor de comunalidade
das variaveis utilizado como parametro foi de >0,50, que, de acordo com
a literatura majoritaria, € o valor minimo para a que a variancia comum
seja considerada adequada (Hair et al., 2009; Matos; Rodrigues, 2019).

Por fim, a confiabilidade interna da escala foi avaliada por meio
do Alfa de Cronbach, garantindo a consisténcia interna dos itens
agrupados no fator. Foi verificado se o valor era superior a 0,7 como
indicativo de uma confiabilidade satisfatdéria, conforme os critérios
estabelecidos na literatura (Hair et al., 2009; Hongyu, 2018). Com os
resultados dos testes aplicados e com a avaliagao das cargas fatoriais,
foi possivel concluir que a estrutura fatorial resultante assegura que a
adaptacao da escala reflete adequadamente o construto tedrico
subjacente a “Lideranca da Rede de Gestao de Pessoas”. A descricao
detalhada dos resultados da Analise Fatorial Exploratdria é apresentada
Nno capitulo de resultados desta dissertacao.

A analise quantitativa do fator de lideranca prosseguiu com a
aplicacao de técnicas estatisticas descritivas, envolvendo o calculo de
medidas como frequéncia, média e desvio padrao. Essas medidas
permitiram caracterizar as respostas dos orgaos participantes,
facilitando a identificacdo de padrdes relevantes para a pesquisa.
Considerando que os testes de normalidade de Kolmogorov-Smirnov e
Shapiro-Wilk aplicados aos 13 itens do fator indicaram a auséncia de
distribuicao normal, conforme ja mencionado, optou-se pela utilizacao
de métodos estatisticos nao paramétricos nas analises subsequentes.

Nesse contexto, foi selecionado o teste de Kruskal-Wallis para a
comparacao de médias entre grupos, por se tratar da técnica mais
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adequada para a analise de variaveis que nao atendem ao pressuposto
de normalidade e que envolvem a comparagao de trés ou mais grupos
independentes (Field, 2009). Ao ser verificado um resultado
estatisticamente significativo, aplicou-se o pds-teste de Dunn para
realizar comparacdes pareadas (pairwise) entre os grupos, permitindo
identificar especificamente entre quais pares de grupos ocorreram
diferencas significativas na percepc¢ao sobre a lideranga da rede (Field,
2009).

Em seguida, foi realizada a analise tematica, proposta por Braun
e Clarke (2006), aplicada a questao aberta do questionario, como no
processo realizado no resultado do grupo focal. Para apoiar esta etapa,
utilizou-se o ChatGPT como ferramenta auxiliar na categorizacao das
respostas — conforme preconizado em Silva et al. (2024) —, adotando-se
dez categorias sugeridas pela ferramenta com base na identificacao de
padrdes e conteudos recorrentes nas manifestacdes dos participantes.
Dos 279 respondentes, 171 responderam a questao aberta. De cada
resposta foi possivel identificar mais de uma categoria tematica
possivel, o que resultou em 409 itens qualitativos. Essa estratégia
contribuiu para refinar os achados relacionados aos 13 itens do fator
“Lideranca da Rede de Gestao de Pessoas”, ao incorporar percepcodes
qualitativas que evidenciaram nuances, complementaridades e
contradicdes relevantes ao tema.

Ainda, a combinacao da analise qualitativa da questao aberta
com a analise das questdes fechadas permitiu uma compreensao mais
abrangente da percepcao sobre a lideranca da rede. Ao cruzar, por meio
da triangulacao metodologica, os resultados qualitativos, obtidos pela
categorizacao das respostas abertas, com os achados quantitativos, foi
possivel ampliar e validar a interpretacao dos dados (Montezano, 2022;
Zappellini; Feuerschutte, 2015). Essa abordagem possibilitou a
identificacao de congruéncias e divergéncias entre as percepcoes
expressas livremente pelos respondentes e as avaliagdes feitas nas
guestdes fechadas, destacando aspectos que poderiam ter passado
despercebidos em analises unicamente quantitativas (Marcondes;
Brisola, 2014). Dessa forma, a triangulacao garantiu maior profundidade
na analise do construto, favorecendo uma compreensao ainda mais
fundamentada sobre a lideranca da rede.

Apos a conducao das analises relativas a percepcao dos
respondentes sobre o fator “Lideranca da Rede de Gestao de Pessoas”,
procedeu-se a investigacao do segundo objetivo especifico desta
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pesquisa, que consiste em avaliar a influéncia da lideranca do Org&o de
Coordenacao Gerencial sobre a adocao das praticas de gestao de
pessoas pelos Orgdos Setoriais. Para tanto, foram realizados quinze
modelos de regressao linear simples, adotando-se como variavel
independente o indice médio do fator “Lideranca da Rede de Gestao de
Pessoas” e, como variaveis dependentes, os indices médios dos demais
quinze fatores de gestao de pessoas que compdem o instrumento de
avaliagcao. O propdsito dessa analise foi verificar se a percepcao sobre a
atuacao da SUGEP como instancia coordenadora da rede exerce
influéncia estatisticamente significativa sobre o grau de adoc¢ao das
praticas de gestao de pessoas em suas diversas dimensoes.

Entretanto, antes da aplicacdo da regressao, foi necessario
realizar a Analise Fatorial Confirmatdria (AFC) para cada um dos 15
fatores, a fim de validar a estrutura dos escores meédios que foram
utilizados como variaveis dependentes no modelo. A AFC seguiu 0s
mesmos critérios estatisticos adotados na validacao do fator “Lideranca
da Rede de Gestao de Pessoas”, incluindo a verificacao da adequacao
amostral pelo teste KMO, a significancia da matriz de correlagao por
meio do teste de esfericidade de Bartlett, o critério de retencao de fator
unico com autovalor superior a 1,0 e a analise das comunalidades, além
da avaliacao das cargas fatoriais e da confiabilidade interna por meio
do Alfa de Cronbach (Apéndice 8).

Em seguida, os modelos de regressao foram estimados por meio
do método Enter e para cada modelo, foram examinados os seguintes
parametros: coeficientes de determinacao (R?), que indica o percentual
da variancia explicada pela variavel independente; o coeficiente de
regressao padronizado (Beta), que permite avaliar a intensidade da
relacao entre as variaveis; os valores de significancia (p < 0,05), que
validam estatisticamente os modelos estimados; e os intervalos de
confianca para os coeficientes, com 95% de confianca (Hair et al., 2009).
Adicionalmente, foram avaliadas as estatisticas de colinearidade, por
meio dos indicadores Tolerancia e Fator de Inflagcao da Variancia (VIF),
gue em todos os modelos apresentaram valores de Tolerancia =1e de
VIF =1, indicando auséncia de multicolinearidade (Hair et al., 2009).

Para verificar a independéncia dos residuos, foi analisado o teste
de Durbin-Watson, cujos valores, em todos os modelos, permaneceram
dentro da faixa de referéncia de 1,5 a 2,5, sugerindo a inexisténcia de
autocorrelagcao residual (Field, 2009). Também foi verificado o
cumprimento dos pressupostos da regressao linear, por meio das
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estatisticas de residuos (minimo, maximo, média e desvio padrao), bem
como dos graficos de dispersao dos residuos padronizados em relacao
aos valores previstos (Hair et al., 2009). De forma geral, os graficos
indicaram distribuicao aleatéria dos residuos ao longo da reta,
sugerindo homocedasticidade e auséncia de padrdes sistematicos de
erro, o que reforca a adequacao dos modelos estatisticos adotados. Em
alguns casos especificos, observou-se leve tendéncia a
heterocedasticidade, sem, contudo, comprometer significativamente a
validade dos resultados, devido a regularidade dos valores alcancados
dos demais pressupostos.

Dessa forma, os modelos estimados apresentaram rigor
estatistico permitindo testar se a lideranca exercida pela SUGEP
influencia a adocdo das praticas de gestdo de pessoas pelos Orgdos
Setoriais. Aliada a analise descritiva das médias do fator de lideranca e
a analise qualitativa da pergunta aberta, essa etapa analitica contribuiu
de maneira relevante para o entendimento do papel da lideranca
central na adocao das praticas e na consolidacao da governanca de
gestdao de pessoas da rede.

3.3.2.1. PERFIL DA AMOSTRA DOS PARTICIPANTES DO
QUESTIONARIO ELETRONICO

Para apresentar o perfil dos 279 respondentes do questionario de
uma forma visualmente organizada, optou-se por agrupa-los de acordo
com o Tipo de Orgdo (Quadro 16), considerando a classificacdo
estabelecida no Decreto n° 39.610/2019, em vez de exibi-los por érgdo
especifico, principalmente para ndo expor os Orgdos Setoriais
participantes. Essa forma de apresentacao por tipo de organizacao
segue a mesma metodologia adotada em TCU (2017, p. 10) e contribui
para uma exposicao adequada dos dados, permitindo uma boa
compreensao das caracteristicas gerais dos participantes da pesquisa.

Quadro 16 - Amostra por Tipo de Orgao.

Tipo de Orgao Amostra (N)
1. Orgéos da Administracdo Direta 126
2. Orgaos Especializados da Administracéo Direta 19
3. Orgéaos Relativamente Autdnomos da Administracdo Direta 7
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4, Autarquias 26

5. Autarquias de Regime Especial 6
6. Administracdes Regionais 95
TOTAL 279

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A vinculacao funcional dos respondentes revela que a maior
parte da amostra € composta por servidores efetivos de carreira, com
224 respondentes (80,28%), conforme apresentado no Quadro 17, em
contraste com apenas 35 respondentes (12,54%) que nao possuem
vinculo efetivo com a administracao publica distrital e 20 pessoas que
preferiram nao responder.

Quadro 17 - Vinculacdo Funcional da Amostra por Tipo de Orgao.

Tipo de Orgao Efetivo Nao Efetivo Nao resp.

1. Orgdos da Adm. Direta 102 |80,95% | 15 [ 11,90% 9 126

2. Orgdos Especializados 18 94, 74% 1 5,26% - 19

3. Orgaos Rel. Autbnomos 4 5704% | 3 |42,86% - 7
4, Autarquias 21 80,77% 2 7,69% 3 26

5. Autarquias de Reg. Especial 6 100,00%| O 0,00% - 6
6. Administragdes Regionais 73 76,84% | 14 |14,74% 8 95
TOTAIS 224 180,28%| 35 12,54% 20 279

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Essa predominancia de servidores efetivos na amostra é
significativa, especialmente considerando o contexto da pesquisa, que
aborda praticas de gestao de pessoas cuja implementacao e
sustentabilidade dependem diretamente da atuacao continuada de
profissionais com vinculo estavel na administracao publica. Esse perfil
predominante de servidores efetivos reforca a relevancia dos resultados
obtidos, dado o conhecimento acumulado e a experiéncia desses
profissionais nas rotinas e desafios da gestao publica local.

A analise da distribuicao da amostra em relagao a ocupacao de
cargos comissionados na area de gestao de pessoas nos Orgaos




(Quadro 18) revela uma concentracao significativa de respondentes em
cargos de direcado/chefia ou de substitutos, fator que também confere
maior robustez e credibilidade aos resultados da pesquisa.

Quadro 18 - Distribuicdo da Amostra em Cargos Comissionados por Tipo de

Orgao.

Tipo de Orgido Dir./Chefia \Assess./Subist. Sem Cargo | N

1. Org&os da Adm. Dir. 80 [63,49%| 39 [3095%| 7 556% [ 126
2. Org&os Especializados 12 | 63,16% 7 13684%( - | 0,00% | 19

3. Orgéos Rel. Autén. 6 85,71% 1 14,29% - 0,00% 7
4. Autarquias 16 61,54% 6 23,08%| 4 |1538% | 26

5. Autarg. de Reg. Esp. 5 83,33% 1 16,67% - 0,00% 6
6. Administ. Regionais 38 [40,00%| 30 |31,58% | 27 [28,42%| 95
TOTAIS 157 156,27% | 84 | 30,11% | 38 |[13,62% | 279

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Do total dos 279 respondentes, a maior parcela € composta por
servidores que ocupam ou ja ocuparam cargos de direcao ou chefia na
area de gestao de pessoas, totalizando 157 pessoas (56,27%), seguido
pelos ocupantes de cargos de assessoramento ou de substituicao, com
84 servidores (30,11%). Por outro lado, apenas 38 respondentes (13,62%)
afirmaram nao ocupar nem nunca ter ocupado cargos de direcao,
chefia ou substituicao, indicando que a maioria dos participantes
possui experiéncia direta na gestao estratégica de pessoas.

Ao analisar por tipo de 6rgao, observa-se que essa tendéncia se
mantém nos diferentes grupos analisados, havendo inclusive casos em
gue nenhum participante declarou nao ter ocupado algum desses
cargos (0,00%). No entanto, especificamente no caso das
Administracdes Regionais, observa-se uma proporcao mais elevada de
respondentes sem cargo ou experiéncia prévia em cargos de chefia ou
substituicao (28,42%), o que reflete as particularidades estruturais
dessas unidades, caracterizadas por equipes enxutas e numero
reduzido de cargos de chefia e assessoramento.

Na analise do tempo de experiéncia dos respondentes na area
de gestao de pessoas, a fim de evitar distorcdes decorrentes das




diferencas no tamanho das amostras entre os grupos de 6rgaos, os
dados foram apresentados em termos percentuais dentro de cada
categoria organizacional (Figura 4). Considerando o total de
participantes da pesquisa, 62 (22,22%) declararam possuir menos de 1
ano de experiéncia, 41 (14,70%) entre 1 e 3 anos, 19 (6,81%) entre 3 e 5
anos, 44 (15,44%) mais de 5 anos e 113 (40,50%) afirmaram ter mais de 10
anos de atuacao na area.

Figura 3 - Experiéncia dos Respondentes por Faixas de Anos.
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Observa-se que a maioria dos respondentes possui experiéncia
significativa na area, com destaque para a faixa de “Mais de 10 anos”.
Nos Orgdos da Administracdo Direta, 43,65% dos respondentes
possuem mais de 10 anos de experiéncia, enquanto 19,05% possuem
entre 5 e 10 anos, o que totaliza mais de 62% dos respondentes com
experiéncia superior a 5 anos. Nos Orgaos Especializados, esse padrao é
ainda mais acentuado: 57,89% dos respondentes possuem mais de 10
anos de experiéncia, € 26,32% entre 5 e 10 anos.

Nas Autarquias, em geral, essa tendéncia de distribuicao entre os
niveis de experiéncia também se manteve. Contudo, no caso das
Autarquias de Regime Especial, € importante destacar a limitacao para
inferéncias isoladas, em razao do numero reduzido de respondentes
(N=6). J& nos Orgaos Relativamente Autdnomos, os respondentes estdo
mais distribuidos entre os diferentes niveis de experiéncia, com
predominancia nas faixas inferiores a 3 anos.

Nas Administracdes Regionais, embora o grupo com “Mais de 10
anos” ainda seja representativo (29,47%), observa-se uma concentracao
expressiva na faixa “Menos de 1 ano”, que representa 42,11% dos
respondentes nesse tipo de 6rgao —a maior proporcao dessa faixa entre
todas as categorias de 6rgaos analisadas. Esse dado pode ser explicado




pela alta rotatividade de pessoal nesses orgaos, frequentemente
associada a mudancas de natureza politica, ainda que os cargos de
chefia das areas de pessoal nas Administracdes Regionais sejam
privativos de servidores efetivos, conforme estabelecido pelo Decreto
Nn° 38.094, de 28 de marco de 2017 (Lima, 2025). Essa caracteristica
estrutural evidencia a necessidade de politicas de gestao de pessoas
que promovam maior estabilidade e continuidade das a¢cdes nessas
unidades.

A anadlise da escolaridade dos respondentes (Figura 5) também
demonstra que a amostra tem boa qualificacao, considerando que a
Especializacao (pds-graduacao [ato sensu) € a formagao mais
recorrente, sendo mencionada por 199 respondentes, o que equivale a
71,33% do total. Esse padrao se mantém em quase todos os tipos de
6rgdo, com destaque para os Orgaos Especializados, onde 84,21% dos
respondentes possuem esse nivel de escolaridade.

Figura 4 - Escolaridade dos Respondentes.

X X
0, o Q
100,00% = N ',; ° §
T8 g6
80,00% ~ 8‘ 2
X
60,00% = %
et X ) X ~
~ M ™~ < xX
"Q (32] LQ o\o Q\o Eﬂ
40,00% X © ™ ) n 3 3
S N ~N ™ ™ —
° o N ° ® X > N X X
no% 55855 SesH R i REFSE R
(o]
’ o5 %es IS HS w5 S| $8383838u
Noo [Se) |_| o o oo oo
0,00% (] (] (]
Doutorado Mestrado Especializacdo Graduagao Nivel médio
1. Orgdos da Adm. Direta @ 2. Orgdos Especializados 3. Orgdos Rel. Autébnomos

4. Autarquias [ 5. Autarquias de Reg. Especial [ 6. Administragdes Regionais

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

No caso dos Orgdos Relativamente Autdnomos, observa-se que,
embora a proporcao de respondentes com Especializacao seja menor
(28,57%), o percentual de servidores com Mestrado é equivalente,
também alcancando 28,57%. Essa distribuicao indica uma presenca
equilibrada entre esses dois niveis de pos-graduacao, e, quando
considerados em conjunto, mais da metade dos respondentes desse
grupo apresenta formacao académica em nivel de especializacao ou
mestrado.

Reforcando a boa qualificacdo dos respondentes, 75 pessoas
(26,88%) afirmaram possuir formacao especifica na area de gestao de
pessoas, sendo as formacdes mais citadas os cursos de “MBA em Gestao
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de Pessoas”, “Especializacao em Gestao de Pessoas” e “Tecndlogo em
GCestao de Pessoas”. Também foram mencionadas formacgdes
correlatas, como “Psicologia Organizacional”, “Administracao com
énfase em Gestdao de Pessoas”, “Gestao PuUblica com foco em RH" e
outras especializagcdes em politicas publicas com aplicagao em gestao
de pessoas.

A andlise da faixa etaria dos 279 respondentes revelou uma
concentracao significativa nas faixas intermediarias de idade, refletindo
um perfil experiente e com tempo de atuacao profissional relevante. A
maior parte dos participantes esta na faixa de 40 a 49 anos, com 103
respondentes (36,92%), seguida pela faixa de 50 a 59 anos, que reune 68
respondentes (24,37%), e pela faixa de 30 a 39 anos, com 59
respondentes (21,15%). As faixas etarias mais jovens (20 a 29 anos)
representam uma parcela menor da amostra, com apenas 21
respondentes (7,53%), e os servidores com 60 anos ou Mmais somam
apenas 10 participantes (3,58%). Além disso, 18 respondentes (6,45%)
preferiram nao informar sua faixa etaria.

Ao considerar o tipo de 6rgao, observa-se que a predominancia
de faixas etarias intermediarias (30 a 59 anos) se repete de forma
consistente, o que reforca o perfil experiente dos participantes (Figura
6). A presenca expressiva de servidores entre 40 e 59 anos — que juntos
somam 61,29% da amostra — € particularmente relevante para o tema
da pesquisa, uma vez que esses profissionais tendem a apresentar um
tempo significativo de experiéncia profissional.

Figura 5 - Faixa de Idade dos Respondentes.
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Quanto ao sexo, observou-se que a maioria dos respondentes é
do sexo feminino, com 166 participantes (59,5%), seguida por 91
respondentes do sexo masculino (32,61%). Um total de 22 participantes




(7,89%) se identificaram com outro sexo ou preferiram nao informar.
Essa tendéncia da prevaléncia de mulheres na amostra se mantém em
todos os grupos de 6rgaos analisados e nos cargos de direcao e chefia
(58,6%), refletindo a composicao majoritariamente feminina da area de
gestao de pessoas, segundo informacdes de instituicdes que realizam
analises do mercado de trabalho do Brasil' e do mundo? 3.

3.3.3. PESQUISA DOCUMENTAL E PROTOTIPO

Por fim, para atender ao terceiro objetivo desta pesquisa, foi
realizada uma pesquisa documental de benchmarking em painéis
(dashboards) de organizacdes publicas disponiveis na internet. Essa
etapa teve como propodsito identificar boas praticas e referéncias que
pudessem subsidiar o desenvolvimento do protdtipo do artefato
“Painel de Governanca de Gestao de Pessoas do GDF".

Entre os dias 02/03/2025 e 09/03/2025 foi realizada a pesquisa nas
ferramentas de busca Google e ChatGPT utilizando os parametros
“painel de governanca”, “painel de gestao de pessoas’, “painel de
pessoal”, “painel estatistico de pessoal”, “painel+iGG", e “painel+IESGo”".
As buscas retornaram diversos resultados, incluindo /inks diretos para
dashboards de organizagdes publicas, bem como paginas
institucionais e de agéncias de noticias governamentais que apenas
faziam mencao a existéncia de painéis, sem disponibiliza-los de forma
efetiva.

Apds uma analise mais criteriosa dos resultados obtidos, foram
selecionados 19 painéis que, de fato, apresentavam conteudos
relacionados a governanca publica, a gestao de pessoas ou a dados
estatisticos de pessoal. Ou seja, a selecao desses 19 painéis considerou
Nao apenas aspectos estruturais e visuais, mas também critérios de
pertinéncia tematica, relevancia das informacdes disponibilizadas e o
potencial desses em contribuir com o0s objetivos especificos da
presente pesquisa.

Com o intuito de complementar esse levantamento, no dia
11/03/2025 foi realizada uma consulta em um grupo de WhatsApp
denominado “People Analytics BR", composto majoritariamente por

L https://site.mentoring.com.vc/mulheres-sao-maioria-em-cargos-de-gestao-de-rh/
2 https://datausa.io/profile/soc/human-resources-managers
3 https://www.linkedin.com/pulse/why-hr-has-less-men-more-women-olivegreen-
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profissionais vinculados ao setor publico. Na ocasido, solicitou-se aos
participantes que compartilhassem sugestdes de painéis relacionados
a tematica da pesquisa. Como resultado, foram indicados quatro links
adicionais que ainda nao tinham sido encontrados, os quais também
foram incluidos na amostra. Dessa forma, no total, foram selecionados
para a amostra 23 painéis que sao identificados como instrumentos de
governanca, gestao de pessoas ou que apresentam dados estatisticos
de pessoal de organizag¢des de forma publica.

A metodologia adotada para a analise dos painéis selecionados
consistiu na identificacao, categorizacao e avaliacao sistematica de
seus conteudos e funcionalidades. Para operacionalizar essa analise de
maneira estruturada, foi desenvolvido e aplicado um instrumento
proprio denominado “Instrumento de Benchmarking de Painéis de
Governanca de Orgdos Publicos” (Apéndice 9). Esse instrumento
fundamentou-se em boas praticas a serem consideradas na criagao de
um painel de governanca, oferecendo parametros claros para a
avaliacao qualitativa dos painéis.

Cabe destacar que a construgao metodoldgica desse
instrumento teve como referéncia o estudo realizado por Malkani et al.
(2024), o qual identificou 15 atributos de design considerados
imprescindiveis em painéis de monitoramento no contexto da saude.
Inspirada nessa abordagem, a presente pesquisa considerou atributos
de design de painéis que compreendem especificidades relacionadas
a governanca publica.

Desse modo, o instrumento benchmarking proposto
contemplou 23 itens de avaliacao, inferidos dos prdéprios atributos dos
painéis analisados, organizados em oito dimensdes analiticas: i)
abrangéncia dos indicadores apresentados, ii) nivel de detalhamento
dos dados apresentados, iii) conformidade com normas e
regulamentos vigentes, iv) interatividade e usabilidade da interface dos
painéis, v) frequéncia de atualizacao das informacades, vi) transparéncia
e acessibilidade dos dados, vii) vinculagcao a objetivos estratégicos das
organizacdes e viii) oferta de recursos adicionais que facilitem o
entendimento e a utilizacao dos painéis.

A dimensdo relacionada a “Abrangéncia dos Indicadores”
analisou se o painel contempla multiplas areas da governanca. Além
disso, foi observado se os dados permitem comparagdes internas ou
com outras instituicdes e se estao organizados em séries historicas que




possibilitamm o acompanhamento da evolucao temporal dos
indicadores. No que se refere ao “Nivel de Detalhamento”, foi
considerado se os dados sao apresentados de forma agregada e se ha
também desagregacao por unidade ou setor especifico.

A “Conformidade com Normas e Regulamentos” foi outra
dimensao analisada, uma vez que € importante que painéis de
informacdes publicas devem se alinhar a dispositivos legais ou as
recomendacdes técnicas dos 6rgaos de controle. Nesse sentido, foram
avaliadas a aderéncia do painel a esses referenciais e a explicitagao dos
normativos utilizados como base para a estrutura de governanca
apresentada.

A “Interatividade e a Usabilidade” do painel também foram
examinadas, considerando-se a existéncia de filtros por unidade
administrativa, ano ou indicador; a presenca de graficos interativos e
dashboards dinamicos; a facilidade de navegacao; e a inclusao de
rankings e classificacbes que promovam maior compreensao e
posicionamento institucional. Ja a “Frequéncia de Atualizacao” avaliou
se os dados sao disponibilizados em tempo real ou sao atualizados
periodicamente.

A dimensdao de “Transparéncia e Acessibilidade” contemplou
aspectos relacionados a clareza e abertura dos dados. Foram
observadas a presenca de metadados explicativos sobre os indicadores,
a descricao da metodologia utilizada para o calculo dos dados e a
possibilidade de exportacao das informacdes em formatos abertos,
como CSV ou XLSX, o que favorece a analise por parte dos cidadaos.

Quanto a “Vinculacao a Objetivos Estratégicos”, buscou-se
identificar se o painel esta integrado a politicas e praticas institucionais,
se os indicadores dialogam com metas organizacionais e se ha mencao
a medidas corretivas ou iniciativas de melhoria a partir dos resultados
apresentados. Por fim, a categoria de “Recursos Adicionais” avaliou a
disponibilizacao de informacdes complementares, como a
identificacao do setor ou equipe responsavel pela manutencao do
painel, canais de contato para esclarecimentos e [inks para
documentos normativos e guias de governanca.

Foram descartados da analise completa os dashboards que
apresentavam exclusivamente dados estatisticos de pessoal, sem
qualguer componente associado a governanca institucional. A
presenca de dados estatisticos, ainda que relevantes, nao atendia aos




critérios estabelecidos no instrumento de benchmarking, que requer a
conexao entre informacgao e processos de governancga. Dessa forma, a
aplicacao integral do instrumento proposto foi realizada em apenas 10
dos 23 painéis da amostra, os quais apresentavam efetivamente
conteudos voltados a governanga no setor publico, sendo que a relagao
completa desses painéis e as avaliagcdes realizadas estao disponiveis no
Apéndice 10.

Esse diagnostico forneceu subsidios para a construcao do
protdtipo proposto nesta pesquisa, oferecendo referéncias empiricas e
assinalando pontos importantes a serem considerados no design e na
usabilidade de painéis de monitoramento. A partir dessa analise, o
desenvolvimento do protétipo foi orientado por parametros que visam
promover maior coeréncia entre dados apresentados e estratégia
institucional, facilitar a interpretacao das informacdes e apoiar
efetivamente a tomada de decisao pelos gestores, fortalecendo assim
a governanca publica.

Com isso, o prototipo do artefato foi desenvolvido utilizando a
ferramenta de Business Intelligence Microsoft Power Bl, reconhecida
por sua capacidade analitica e por proporcionar uma interface
dinamica e intuitiva. A estruturacao do protoétipo fundamentou-se nos
dados coletados no questionario aplicado aos Orgaos Setoriais da rede
e pelos resultados obtidos na aplicagao do iGovPessoas. A forma como
o prototipo foi construido possibilitou a avaliagao do estagio atual de
adocao das praticas de gestdao de pessoas nos o6rgaos analisados,
permitindo que o painel ofereca um panorama detalhado da realidade
institucional, por meio da analise das oportunidades de melhoria.

E cumprindo a fase de “Avaliacao” do Design Science Research
(DSR), o prototipo foi submetido ao crivo técnico do subsecretario da
Subsecretaria de Gestdo de Pessoas (SUGEP), no dia 18/04/2025.
Cumpre informar, por fim, que o protétipo foi totalmente aprovado
guantos as funcionalidades propostas, o que atesta sua pertinéncia e
aplicabilidade pratica para a governanca de gestao de pessoas do GDF.







RESULTADOS

A apresentacao dos resultados desta pesquisa esta organizada
em subsecdes de acordo com os trés objetivos especificos definidos no
estudo. Inicialmente, sao apresentados os achados referentes ao nivel
de adocao das praticas de gestao de pessoas pelos orgaos que
compdéem a Rede de Gestdo de Pessoas do GDF, com base na
autoavaliacao dos itens constantes no questionario aplicado, os quais
integram o0s componentes de gestdao de pessoas do modelo de
“Avaliacao de Governanca e Gestao de Pessoas” (TCU, 2017), conforme
detalhado na secao de metodologia.

Com base nos estagios de adocao atribuidos a cada item por
parte dos respondentes, foi possivel calcular o indicador de
“Oportunidade de Melhoria”, que agrega percentualmente os 6rgaos
gue estdao nos estagios “Inexistente”, “Inicial” e “Emergente”. Esse
indicador permitiu identificar, em cada fator avaliado, os pontos mais
criticos que exigem atencao prioritaria, a fim de subsidiar o Orgdo de
Coordenacao Gerencial na formulacao de estratégias de governanca
orientadas a inducao de melhorias na rede.

Na sequéncia, é apresentada a analise relativa ao segundo
objetivo especifico, que buscou avaliar a influéncia da liderangca do
Orgéo de Coordenacdo Gerencial na adocdo das praticas de gestdo de
pessoas pelos Orgdos Setoriais. Essa analise foi conduzida a partir da
percepcao dos respondentes sobre o fator “Lideranca da Rede de
Gestao de Pessoas”, complementada pela interpretacao das respostas
a questao aberta. Adicionalmente, foram realizadas regressdes lineares
simples entre o fator de lideranca e os demais fatores da escala, com
base nos escores médios validados, a fim de verificar a existéncia e a
intensidade da relagcao entre a lideranca exercida pela SUGEP e a
efetivacao das praticas pelas unidades de gestao de pessoas dos
orgaos.

Por fim, a dltima subsecao apresenta o protdtipo do Painel de
Monitoramento do iGovPessoas da Rede de Gestdao de Pessoas,
desenvolvido com base nas analises de oportunidade de melhoria por
fator. O painel foi concebido como uma ferramenta de apoio a
governanca da rede, possibilitando a Vvisualizacao integral dos
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resultados da autoavaliacdao, o que facilita o acompanhamento
continuo das praticas adotadas pelos 6rgaos e orienta a tomada de
decisao de forma mais estratégica e fundamentada em evidéncias.

4.1 NiVEL DE ADOCAO DAS PRATICAS DE GESTAO DE
PESSOAS PELA REDE

Esta subsecdao aborda os resultados referentes ao primeiro
objetivo especifico da pesquisa, que consiste em avaliar o nivel de
adocao das praticas de gestao de pessoas — estabelecidas no Art. 10 do
Decreto n° 29.814/08 —, pelos Orgaos Setoriais que integram a Rede de
Cestao de Pessoas do GDF. Cabe relembrar que dos 69 o6rgaos
convidados a participar deste estudo, 67 responderam ao questionario,
correspondendo a uma taxa de resposta de aproximadamente 97%.

Os resultados aqui apresentados buscam fornecer a governancga
da rede um diagndstico detalhado, destacando as oportunidades de
melhoria, bem como indicando as praticas que ja se encontram
relativamente consolidadas. Ressalta-se que os 6rgaos participantes
Nao serao ranqueados por estagio de adocao das praticas tampouco
comparados entre si, pois o objetivo central da analise é fornecer
evidéncias que subsidiem acdes voltadas ao monitoramento das
praticas que precisam ser acompanhadas com mais atencao, ao
enfrentamento das fragilidades identificadas e ao fortalecimento da
propria governanca, promovendo uma gestao de pessoas mais efetiva
e integrada.

Para iniciar a andlise desses resultados, faz-se necessario
recapitular brevemente o modelo de “Avaliacao de Governanca e
Gestao de Pessoas”, em que os 16 fatores (praticas) avaliados sao
organizados em dois blocos: i) o componente de governanga,
representado exclusivamente pelo fator “Lideranca da Rede de Gestao
de Pessoas”; e ii) os componentes de gestao de pessoas, formados pelas
demais 15 praticas avaliadas. Assim, os resultados apresentados nesta
subsecao concentram-se nos fatores vinculados aos componentes de
gestao de pessoas, autoavaliados por meio dos itens 14 a 96 do
questionario, com o objetivo de verificar o nivel de adoc¢cao das praticas
pelos 6rgaos respondentes.
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4.1.1. COMPONENTE DE ALINHAMENTO ESTRATEGICO

O componente “Alinhamento Estratégico” busca avaliar a
capacidade das organizacdes de articular suas politicas e praticas de
gestao de pessoas com a missao institucional, os objetivos estratégicos
e as metas organizacionais estabelecidas (TCU, 2017). Esse componente
€ composto por quatro fatores (praticas), sendo o primeiro deles o
“Planejamento Organizacional”, que se destacou como o mais bem
autoavaliado entre os 15 fatores dos componentes de gestao de
pessoas. Essa avaliagcao € confirmada pelos valores de oportunidade de
melhoria apresentados na Figura 7, nos quais o Indice de Planejamento
Organizacional foi o Unico a se manter abaixo da marca de 50% (43,28%)
dentre todos os demais indices, sinalizando uma percepcao
relativamente mais consolidada sobre as praticas desse fator em
comparacao aos demais.

Figura 6 - Oportunidades de Melhoria do fator “Planejamento Organizacional”.
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

As quatro questdes que compdem esse fator (P.O.14 a P.O.17)
tratam da existéncia de planejamento estratégico, da divulgacao do
plano estratégico aos colaboradores, bem como da avaliagcdao dos
resultados em relacao as metas estabelecidas (TCU, 2017). Embora os
resultados demonstrem certa maturidade nesse conjunto de praticas,
ainda se observa que parte consideravel dos 6rgaos se posiciona em
estagios inferiores de adocao. Por exemplo, as praticas de divulgacao
do planejamento estratégico (item 16) e de avaliacao de seus resultados
(item 17) apresentaram o0s maiores valores de oportunidade de
melhoria dentro do fator (55,22% e 50,75%, respectivamente), indicando
que a divulgagao interna e os mecanismos de acompanhamento do
planejamento estratégico ainda sao fragilidades comuns nos 6rgaos
pesquisados.




Por outro lado, o fato de uma parcela expressiva dos 6rgaos ja se
encontrar nos estagios “Intermediario” ou “Avancado” para a maioria
dos itens sinaliza que ha avancos importantes nessa dimensao,
especialmente no que se refere a formalizacao dos planos e ao
alinhamento dos objetivos institucionais. Tais resultados sao positivos
do ponto de vista da governanca, pois demonstram que o
planejamento organizacional ja esta presente em muitas das
instituicdes analisadas, ainda que sua implementacao completa - com
foco em comunicagao e avaliagao — ainda demande maior atencao.

Conforme ressaltam Garcia et al. (2021), € de suma importancia
gue 0s mecanismos de gerenciamento de risco e comunicagao com as
partes interessadas estejam explicitamente contemplados nos
documentos de planejamento estratégico, de modo que sejam
incorporados a cultura organizacional e cumpram sua funcao de
aproximar os colaboradores dos objetivos institucionais, superando a
mera formalidade de constarem como instrumentos de governanca.

O proximo fator analisado € o “Planejamento da Gestao de
Pessoas”, que tem por finalidade avaliar se as organizacdes
desenvolvem processos estruturados e especificos para o
planejamento das funcdes da area de pessoal, de forma a assegurar o
alinhamento com os objetivos estratégicos institucionais (TCU, 2017).
Esse fator € composto pelos itens 18 a 22 (P.G.P18 a P.G.P22), que
abrangem desde a elaboracao de planos especificos de gestdao de
pessoas até a definicao de metas e a avaliacao de resultados por funcao.

Conforme apresentado na Figura 8, esse fator apresentou um
indice de oportunidade de melhoria maior que o fator anterior, com
67,16% dos 6rgaos se posicionando nos niveis mais baixos de adoc¢ao das
praticas. Esse dado revela que a maior parte das organizacdes avaliadas
ainda nao estrutura adequadamente o planejamento da area de gestao
de pessoas ou o faz de maneira pouco formalizada, comprometendo a
capacidade institucional de integrar as acdes de pessoal as estratégias
organizacionais de médio e longo prazo.




Figura 7 — Oportunidades de Melhoria do fator “Planejamento da Gestdo de
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A anadlise individual dos itens revela que o0s menores
desempenhos foram observados nas questdes 21 e 22, que tratam,
respectivamente, da definicao de objetivos, indicadores e metas de
desempenho para as funcdes de gestdao de pessoas (76,12% de
oportunidade de melhoria) e da avaliacdo dos resultados alcancados
em relacao ao que foi previamente planejado (77,61%). Esses resultados
sugerem que a definicao de indicadores e que o monitoramento e a
mensuracao de desempenho ainda sao praticas pouco consolidadas
nos orgaos, refletindo uma lacuna na cultura de resultados e de
accountability.

De maneira geral, esses resultados apontam para um cenarioem
qgue o planejamento da gestao de pessoas ainda se encontra em
estagio incipiente em grande parte da rede, o que enfraquece a
capacidade de resposta da area de pessoal diante das necessidades das
organizacdes. Conforme destacado pelo Tribunal de Contas da Unido
no Relatorio de Levantamento de Governanca e Gestao de Pessoas
(TCU, 2017), a auséncia de um planejamento estruturado, com definicao
de indicadores e mecanismos de avaliacao, limita significativamente a
efetividade das politicas de gestao de pessoas e, por consequéncia, o
desempenho institucional. Além disso, o TCU ressalta que um
planejamento de gestao de pessoas consolidado contribui para a
estabilidade das praticas adotadas, dificultando alteragcdes abruptas e
ingeréncias derivadas de mudancas de governo.

Caminha e Milagres (2024) relatam que o fator em questao foi
autoavaliado como estando em nivel aprimorado na Universidade
Federal do Tocantins (UFT). A investigacao realizada pelos autores




confirmou essa avaliagao, uma vez que a instituicao conta com um
processo de planejamento estruturado para toda a instituicao, apoiado
por um sistema informatizado que permite o monitoramento continuo
das acdes planejadas. Esse sistema gera automaticamente os
percentuais de execucao de cada acao e disponibiliza painéis de
acompanhamento para os gestores, o que, segundo os pesquisadores,
contribui para a efetividade na execucao dos planejamentos
institucionais. Assim, o0s resultados encontrados em campo
confirmaram a aderéncia entre a pratica observada e a avaliacao
reportada no relatorio de autoavaliacdao do TCU (Caminha; Milagres,
2024).

O fator “Planejamento da Forga de Trabalho”, avaliado por meio
das questbes 23 a 31 (P.F.T.23 a P.F.T.3l), investiga se 0s 06rgaos
desenvolvem praticas para identificar, de forma qualitativa e
quantitativa, as lacunas existentes entre a forca de trabalho atual e a
necessaria para o alcance de seus objetivos institucionais (TCU, 2017). O
indice de oportunidade de melhoria desse fator foi de 61,19% (Figura 9),
indicando que mais da metade dos 6rgaos ainda carece de processos
consolidados para o adequado dimensionamento da forca de trabalho,
comprometendo o alinhamento entre demanda e estrutura funcional.

Figura 8 - Oportunidades de Melhoria do fator “Planejamento da Forca de
Trabalho”.
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

As maiores fragilidades identificadas concentram-se nas
questdes 24, 25 e 31, que tratam da utilizacdo de procedimentos
técnicos para definir e atualizar o quantitativo necessario de pessoal e
a definicdo de metas para reducao dos gaps entre os perfis profissionais
apresentados e os requeridos. Esses itens apresentaram os maiores




percentuais de oportunidade de melhoria do fator, ficando todos acima
dos 70%. Isso sugere que, mesmo onde existe algum tipo de
dimensionamento, este ndao necessariamente segue critérios técnicos
nem é revisado de maneira periddica, o que compromete a eficiéncia
alocativa de pessoal. A falha no estabelecimento de metas para reducao
das lacunas de perfis profissionais, em especial, revela um possivel
desencontro estrutural entre o capital humano disponivel e as
competéncias necessarias para o desempenho das funcdes, fragilidade
importante a ser trabalhada pela governanca da rede.

Segundo Rocha et al. (2024), embora a sele¢cao de servidores
publicos seja predominantemente realizada por meio de concurso
publico, a incorporacao da gestao por competéncias ao processo de
dimensionamento da forca de trabalho é indispensavel para garantir
qgue os perfis profissionais atendam as necessidades organizacionais
presentes e futuras. Ainda de acordo com os autores, essa abordagem
possibilita a identificacao de lacunas de competéncias, a antecipacao
de impactos decorrentes da saida de servidores experientes e a
definicdo de acdes voltadas a qualificagdo, retencao e sucessao
funcional.

O ultimo fator deste componente é “Unidade de Gestao de
Pessoas como Parceira Estratégica”, avaliado pelos itens 32 a 37
(U.G.P.P.E.32 a U.G.P.P.E.37), os quais verificam o grau de insercao das
unidades de gestao de pessoas nos processos de planejamento
organizacional e suas atuacdes como parceiras estratégicas das demais
areas das organizacdes (TCU, 2017). A média geral de oportunidade de
melhoria para este fator foi de 62,69% (Figura 10), o que evidencia que,
embora algumas praticas possam estar com bom encaminhamento, o
protagonismo estratégico da area de gestao de pessoas ainda € uma
realidade distante em boa parte dos 6rgaos.




Figura 9 - Oportunidades de Melhoria do fator “Unidade de Gestdo de Pessoas
como Parceira Estratégica”.
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A anadlise dos itens mostra que a maior fragilidade esta na
questao 37, que trata da realizacao de benchmarking em boas praticas
de gestao de pessoas no ambiente externo, com 80,60% de
oportunidade de melhoria —o maior percentual entre todas as questdes
analisadas até aqui. Esse dado revela uma baixa institucionalizacao de
praticas voltadas a busca ativa por trocas interinstitucionais e
aprendizagem externa.

Silva, Almeida e Ribaski (2021), ao identificarem que a
Universidade de Brasilia (UnB) destina grande parte de seu orcamento
a folha de pessoal, realizaram um estudo de benchmarking que
comparou praticas de governanca entre diversas universidades
federais, com base no levantamento realizado pelo TCU. Os resultados
do estudo indicaram que, de modo geral, as instituicdes de ensino
superior precisam intensificar seus esforcos na implementacao de
medidas efetivas de gestao de riscos relacionados a forca de trabalho.
A analise revelou que a descontinuidade de atividades estratégicas,
decorrentes de problemas na gestdao de pessoal, constitui um risco
relevante, evidenciado pelas comparacdes realizadas entre as
universidades.

Ja as questdes 34 a 36, que tratam da definicdao de perfis
requeridos para a area de gestao de pessoas, identificacao de lacunas e
execucao de acdes para mitiga-las, apresentaram percentuais de
oportunidade de melhoria que variam de 62,69% a 71,64%, sugerindo
fragilidades na propria gestao interna das unidades. Isso demonstra a
necessidade de fortalecer processos de capacitacao, planejamento de




carreira e desenvolvimento institucional nos Orgdos Setoriais, como
etapa essencial para que essas areas assumam, de fato, um papel
estratégico nas organizag¢des publicas distritais.

Lima e Freitas (2022) destacam que a Gestao de Pessoas deixou
de ser vista como um setor isolado, tornando-se essencial para o
planejamento estratégico das organizacgdes, por atuar diretamente no
desenvolvimento de estratégias voltadas para resultados, tanto para as
instituicdes quanto para seus colaboradores. Pois, segundo os autores,
a area de gestdao de pessoas nao se limita mais as questdes
operacionais, sendo também fator de sucesso das organizag¢des, ao
contribuir na promogao do alinhamento entre objetivos institucionais e
necessidades dos colaboradores.

4.1.2. COMPONENTE DE GESTAO DA LIDERANCA E DO
CONHECIMENTO

O componente “Gestao da Lideranca e do Conhecimento”
investiga a capacidade de garantir a continuidade da lideranca, por
meio da identificacao e tratamento de potenciais lacunas, bem como
da implementacao de programas que capturam o conhecimento
organizacional e promovem a aprendizagem (TCU, 2017). Esse
componente é composto por 3 fatores (praticas), que serao detalhados
a seguir.

O primeiro fator “Gestao da Lideranca e Processo Sucessorio” foi
avaliado pelos itens 38 a 45 (G.L.P.S.38 a G.L.P.S.45) e apresentou um
indice de oportunidade de melhoria bastante elevado, de 79,10%,
conforme pode ser verificado na Figura 11, indicando fragilidades
significativas na forma como os 6rgaos da rede tratam a preparacao e
o desenvolvimento de liderancgas. Esse fator afere se os 6rgaos realizam
a selecao, o desenvolvimento e a avaliagdo de seus gestores com base
em perfis profissionais previamente definidos, além de verificar se sao
adotadas acdes voltadas a formacao de sucessores aptos a ocupar
funcdes de lideranca (TCU, 2017).
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Figura 10 - Oportunidades de Melhoria do fator “Gestdo da Lideranca e Processo
Sucessorio”.
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A anadlise dos itens revela que as maiores deficiéncias estao
concentradas nas praticas relacionadas a oferta de programas de
formacao especificos para diferentes niveis de lideranca e a avaliacao
de desempenho de gestores (itens 42 e 45 com 82,09% de
oportunidade de melhoria) e a definicao de metas individuais alinhadas
as metas organizacionais (item 44, com 86,57%). Esses resultados
evidenciam que a cultura de gestdao de desempenho e
desenvolvimento baseada nas competéncias dos ocupantes de cargos
de direcao e chefia ainda é pouco estruturada, podendo afetar a
efetividade da governanca institucional e a responsabilizacao pela
entrega de resultados (Vilhena; Martins, 2022).

Além disso, a baixa incidéncia de acdes voltadas a formacao de
sucessores qualificados (item 41, com 77,61% de oportunidade de
melhoria) revela um ponto fraco relevante na estratégia de
continuidade da lideranca nos 6rgaos. Isso demonstra a percepg¢ao de
qgue as praticas de sucessao sao incipientes e desarticuladas, o que
pode comprometer a perenidade das ac¢des institucionais e acarreta
riscos de descontinuidade administrativa (Vieira; Santos, 2021).

O fator “Treinamento e Desenvolvimento”, avaliados por meio
dos itens 46 a 53 (T.&D.46 a T.&D.53), apresentou um indice de
oportunidade de melhoria de 71,64% (Figura 12), sinalizando que a
maioria dos 6rgaos pesquisados ainda se encontra nos estagios iniciais
de adocao dessas praticas. Esse fator busca avaliar se os o6rgaos
implementam ac¢des de T&D voltadas a melhoria continua do
desempenho dos servidores, bem como ao desenvolvimento dos perfis




profissionais necessarios a execucao de suas estratégias institucionais
(TCU, 2017).

Figura 11 - Oportunidades de Melhoria do fator “Treinamento e Desenvolvimento”.
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A anadlise dos dados demonstra baixas iniciativas de
desenvolvimento de servidores como um todo, destacando-se poucas
realizacdes de acdes educacionais voltadas a formmacao com base em
necessidades futuras, buscando mitigar riscos (item 53, com 77,61% de
oportunidade de melhoria) e ao desenvolvimento de programas
especificos para atividades criticas que nao sao de gestao (item 50, com
82,09%) — este Ultimo com o maior percentual de oportunidade de
melhoria do fator. Tais resultados sugerem que ainda ha fragilidades
relevantes quanto a integracao e a qualificacao estratégica da forca de
trabalho, especialmente nos processos de inducao e de fortalecimento
de areas-chave.

Além disso, observa-se que aspectos relacionados a avaliagcao
das acdes educacionais e ao uso dos resultados para retroalimentar os
processos de capacitacao (itens 51 e 52, com 74,63% e 76,12%,
respectivamente) também demandam atencao por parte da
governanga da rede. Isso evidencia uma limitacao na incorporacao de
mecanismos de monitoramento e avaliacao continua, fundamentais
para a efetividade das politicas de desenvolvimento. A auséncia ou
baixa utilizacdo desses instrumentos para o desenvolvimento de
competéncias compromete a aprendizagem organizacional e reduz a
capacidade de aprimorar as acdées com base em evidéncias (Ferreira;
Baéta, 2022). Em pesquisa realizada por Samico e Montezano (2025)
junto a 26 Secretarias de Estado do DF revelou que apenas quatro




aplicavam modelos estruturados de gestao por competéncias, o que
coaduna com os achados aqui evidenciados.

Mesmo a questao que obteve o menor valor de oportunidade de
melhoria do fator — o item 46, que trata sobre a identificacao das
necessidades de capacitacao com base na avaliagao de desempenho -
, ainda apresentou um percentual elevado, 62,69%, o que indica que, de
maneira geral, o planejamento e a execucao das acdes de capacitagcao
nao estao ancorados em processos sistematicos de diagndstico,
planejamento e avaliagao. Assim, os dados indicam que a area de
treinamento e desenvolvimento ainda carece de institucionalizagcao e
alinhamento com os objetivos estratégicos das organizagdes, o que
pode representar uma barreira para a consolidagao de praticas de
gestao de pessoas orientadas ao desempenho (Guesser; Ensslin; Petri,
2023).

O terceiro e ultimo fator deste componente é “Gestao do
Conhecimento”, avaliado pelas questdes 54 e 55 (C.C.54 e G.C.55) e que
mensura se as organizacdes disponibilizam recursos para
documentacao e compartilhamento de conhecimentos (TCU, 2017).
Apesar de o fator ser composto por apenas dois itens, os resultados
apontam um cenario de fragilidades. O indice de oportunidade de
melhoria foi de 65,67% (Figura 13), 0o que indica que a maioria dos 6rgaos
ainda se encontra em estagios iniciais de adog¢ao das praticas que se
referem a institucionalizacdo de acdes voltadas a captura,
disseminacao e reaproveitamento do conhecimento organizacional.

Figura 12 - Oportunidades de Melhoria do fator “Gestdo do Conhecimento”.
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A analise dos itens mostra que 68,66% dos 6rgaos apresentam
oportunidade de melhoria na execucao de processos formais de gestao
do conhecimento, como a documentacao e o compartilhamento




sistematico de saberes internos (item 54), e 67,16% carecem de acdes
voltadas a orientacao ou educacgao da forca de trabalho sobre a
importancia da difusao do conhecimento (item 55). Tais resultados
sugerem que, embora o tema possa ter visibilidade nos 6rgaos, sua
aplicacao pratica ainda nao esta implantada nas rotinas da maioria
deles.

Alves e Campos (2021) destacam que, ainda que as organizacoes
contem com sistemas informatizados para apoiar a gestao do
conhecimento, esse recurso por si s6 nao garante a efetividade do
processo. A confianca dos individuos em compartilhar suas
experiéncias e aprendizados € um fator determinante para o sucesso
da iniciativa. Sem um ambiente organizacional que estimule a abertura
€ a seguranca para o compartilhamento, o conhecimento tende a nao
ser transmitido. Para os autores, a precariedade de mecanismos de
gestao do conhecimento gera a disseminacao de informacdes
irrelevantes, compromete a memoria institucional e torna as
organizacdes mais vulneraveis a perda de conhecimento em situacdes
de rotatividade ou aposentadoria. Assim, promover a gestao do
conhecimento nao € apenas uma ag¢ao desejavel, mas uma
necessidade estratégica de governanga para garantir a continuidade
das atividades organizacionais (Alves; Campos, 2021).

4.1.3. COMPONENTE DE CULTURA ORIENTADA PARA
RESULTADOS

O componente “Cultura Orientada para Resultados” busca
mensurar a capacidade das organizagcdes de promover um ambiente
de alto desempenho (TCU, 2017). O primeiro fator analisado desse
componente é o de “Comunicacao”, que se refere aos mecanismos
utilizados pelas organizacdes para assegurar a circulacao eficiente de
informacdes e o didlogo entre gestao e servidores (TCU, 2017). Esse fator
foi mensurado por meio das questdes 56 a 60 do questionario
(COMUNICA56 a COMUNICAGQO), tendo apresentado um indice
agregado de oportunidade de melhoria de 73,13%, conforme ilustrado
na Figura 14.
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Figura 13 - Oportunidades de Melhoria do fator “Comunicagéo”.
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A analise dos dados revela que a uUnica questao com
percepg¢ao majoritariamente positiva foi o item 56, relativa a divulgacao
ampla de informacdes de interesse dos colaboradores, com apenas
29,85% de oportunidade de melhoria — o menor valor dentre todos os
itens analisados dos componentes de gestao de pessoas. Isso sugere
gue a comunicagao unidirecional (top-down) tem sido efetivamente
praticada na grande maioria dos 6rgaos pesquisados. Esse item é um
bom indicativo de controle de que a pesquisa foi respondida com
coeréncia e atencao por parte dos participantes, pois reflete uma
pratica comum e reconhecida no cotidiano dos dérgaos publicos
distritais, que se utilizam dos canais de intranet e e-mails institucionais
para comunicagcao com os servidores.

Entretanto, os demais itens, que envolvem participacao ativa e
escuta institucional, apresentaram altos percentuais de oportunidade
de melhoria: item 57 (71,64%), item 58 (68,66%), item 59 (77,61%) e item
60 (85,07%). Esses resultados indicam que ha um expressivo déficit na
adocao de praticas que promovam o engajamento dos servidores,
como a valorizagcao de sugestdes, a devolutiva sobre propostas
recebidas, a avaliacao da satisfacao quanto ao nivel de participacao e a
realizacao de pesquisas institucionais. A baixa institucionalizacao
dessas praticas afeta o desenvolvimento de uma cultura organizacional
participativa e voltada para resultados.

Segundo Videira e Salmazio (2023), o comprometimento
organizacional pode ser compreendido como um vinculo afetivo
estabelecido entre os colaboradores e a organizacao, fortalecido por
uma comunicagao organizacional inclusiva, que valorize a escuta e o
didlogo. J& em contextos em que a comunicacao assume uma




abordagem meramente informativa, limitada a transmissao unilateral
de informacdes, os vinculos tendem a ser sustentados por obrigacdes
formais ou pela simples necessidade de permanéncia. Nesse sentido, a
comunicacao organizacional deve ultrapassar o papel informativo e
assumir uma funcao estratégica de promoc¢ao de interacao e a escuta
ativa com foco no alinhamento entre as necessidades dos servidores e
os objetivos institucionais (Videira; Salmazio, 2023).

O fator “Avaliagcao de Desempenho”, composto pelos itens 61 a 67
(A.D.61 a A.D.67) e que investiga se as organiza¢cdes possuem avaliagcao
do desempenho vinculado aos resultados (TCU, 2017), apresentou um
indice elevado de oportunidade de melhoria (79,10%), conforme
demonstrado na Figura 15.

Figura 14 - Oportunidades de Melhoria do fator “Avaliacdo de Desempenho”.
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A analise detalhada dos itens revela que todas as sete questoes
obtiveram percentuais de oportunidade de melhoria superiores a 60%,
sendo os itens 61, 63, 65 e 66 0s Mais criticos, com indices entre 79% e
86%. Esses resultados indicam que aspectos fundamentais da avaliagcao
de desempenho, como o alinhamento entre metas individuais e
organizacionais, o acompanhamento continuo do desempenho por
meio de encontros regulares, a devolutiva estruturada dos resultados
(feedback) e a wutilizagdo da avaliacdo como subsidio para o
desenvolvimento dos servidores ainda nao estao consolidados. Em
particular, a questao 63, que trata do acompanhamento perioddico entre
avaliador e avaliado, apresentou o maior percentual (86,57%),
apontando uma deficiéncia relevante na conducao processual da
avaliacao que deve ser observada com cuidado pela governanca da
rede.




Em seu estudo, Ferreira e Baéta (2022) destacam a importancia
de que as avaliagcbes de desempenho no setor publico sejam
conduzidas com base nas competéncias especificas associadas a cada
cargo. Essa abordagem possibilita uma avaliacdo mais precisa da
atuacao dos servidores durante a execucao de suas atividades. Além
disso, segundo os autores, facilita a identificacao de eventuais gaps de
competéncias, permitindo que sejam adequadamente solucionados
por meio de capacitacdes direcionadas as reais necessidades dos
servidores e dos 6rgaos, retroalimentando todo o modelo, pontos que
devem ser observados pela lideranca da rede.

O fator “Reconhecimento”, avaliado pelas questdes 68 e 69
(RECONHECEG8 e RECONHECE®B9), tém como objetivo aferir se os
orgaos da rede adotam praticas de valorizacao dos servidores pautadas
no desempenho e alinhadas as metas organizacionais. Conforme
demonstra a Figura 16, esse fator apresentou um dos mais elevados
indices de oportunidade de melhoria, alcancando 79,10%.

Figura 15 - Oportunidades de Melhoria do fator “Reconhecimento”.
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A analise das duas questdées mostra que tanto a execucao de
praticas de reconhecimento por desempenho (item 68), quanto o
estabelecimento de regras claras e transparentes para esse
reconhecimento (item 69), foram avaliadas de forma bastante
semelhante pelos respondentes, com oportunidades de melhoria de
80,60% e 83,58%, respectivamente. Esses resultados indicam que, além
de serem pouco praticadas, as agcdes de reconhecimento existentes
carecem de normatizagao e critérios objetivos que assegurem sua
legitimidade.

De acordo com o Relatdrio de Levantamento de Governanca e
Gestdo de Pessoas (TCU, 2017), apenas 15% das organizacdes publicas




federais avaliadas naquele ano haviam alcancado o estagio aprimorado
no fator “Reconhecimento”, resultado que guarda semelhang¢a com os
achados desta pesquisa. Aquele relatdrio aponta que, em razao das
limitacdes legais impostas ao regime remuneratorio dos servidores
publicos, muitos o©orgaos deixam de investir em acdes de
reconhecimento, ainda que haja alternativas nao financeiras
plenamente viaveis.

Entre os exemplos destacados esta o reconhecimento publico,
que pode ser realizado sem impacto orgamentario, como por meio de
elogios formais ou menc¢des honrosas, fortalecendo o sentimento de
pertencimento e valorizacao. Nesse sentido, o relatorio reforca que uma
das premissas mais consolidadas na area do comportamento
organizacional € a de que reforcos positivos estao associados a elevacao
do desempenho individual e ao engajamento dos colaboradores com
0s objetivos da organizacao (TCU, 2017).

Alinhado aos resultados identificados nesta pesquisa, Bichett e
Vargas (2020) destacaram que, embora diversos fatores possam
influenciar a motivacao e a satisfacao no ambiente de trabalho, o
reconhecimento e a valorizagao profissional destacam-se como
aspectos determinantes tanto na motivagao quanto na desmotivacao
dos servidores publicos. Esses autores enfatizam que estratégias que
contemplem o reconhecimento efetivo das necessidades pessoais e
profissionais dos servidores resultam em maior comprometimento e
satisfacao no trabalho, o que contribui para a melhoria do desempenho
organizacional, constituindo-se, assim, como um fator que deve ser
tratado com atencao pela governanca da rede.

O ultimo fator do componente € “Relagcdes com o0s
Colaboradores”, avaliado por meio das questdes 70 a 73 (R.COLAB.70 a
R.COLAB.73), apresentou um indice de oportunidade de melhoria de
68,66%, conforme demonstrado na Figura 17. Esse fator busca examinar
se existe estimulo a colaboracao e o relacionamento harmonioso entre
colaboradores, gestores e demais partes interessadas, com o proposito
de aprimoramento do clima organizacional, do engajamento e, como
resultado, do desempenho geral.




Figura 16 — Oportunidades de Melhoria do fator “Relagcdes com os Colaboradores”.
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Entre os itens avaliados, a maior fragilidade foi observada na
questao 70, que trata da realizagao de reunides com sindicatos e
associacdes de classe para tratar de assuntos de interesse dos
servidores, com 86,57% de oportunidade de melhoria, a maior do fator.
Esse dado revela uma significativa lacuna na institucionalizagao do
didlogo com representacdes coletivas, 0 que pode comprometer a
construcao de relacdes de confianca e cooperacao no ambiente
organizacional, assunto em que deve ser dada a devida atencao pela
governanca da rede.

Por outro lado, a menor oportunidade de melhoria foi
identificada na questao 71, sobre a existéncia de programas de
qualidade de vida no trabalho, com 53,73%, sugerindo que parte
expressiva dos 6rgaos ja implementa de forma consideravel iniciativas
nessa direcao. No entanto, esse resultado ainda precisa ser interpretado
com cautela pela governanca da rede, pois a avaliacao da efetividade
desses programas (questao 72) apresenta uma taxa de oportunidade
de melhoria de 62,69%, indicando que o monitoramento de resultados
ainda é pouco praticado.

O Relatorio do TCU (2017), aponta para esse fator que a adocao
de praticas de gestao de pessoas no setor publico precisa estar
diretamente relacionada a analise dos resultados alcancados. Quando,
por exemplo, nao ha essa avaliacao dos programas de qualidade de
vida, corre-se o risco de as acdes nao atingirem seus objetivos,
comprometendo a transparéncia, o controle e podendo resultar no uso
ineficiente dos recursos publicos. Domont e Vianna (2021) e Reis et al.
(2022) ressaltam que a manutencao de um clima organizacional
saudavel e de um ambiente de confiancga, aliados a uma cultura que




valorize os servidores, colabora para a retencao de talentos, o
fortalecimento do desempenho, o aumento do engajamento dos
colaboradores e, consequentemente, para a entrega mais eficiente de
resultados.

Enfim, a questao 73, que aborda acdes de sensibilizacao interna
sobre respeito a diversidade, obteve um valor de 70,15% de
oportunidade de melhoria. Esse dado aponta para a necessidade de se
intensificar as iniciativas inclusivas e de promoc¢ao da equidade no
servico publico distrital. Souza, Menezes e Oliveira (2024) concluiram
em seu estudo sobre governanga de gestao de pessoas que programas
voltados a diversidade e inclusao representam areas que demandam
atencao prioritaria, evidenciando que ha desafios em sua
implementacao pratica no setor publico. Segundo os autores, esses
obstaculos reforcam a necessidade de aprimorar os mecanismos de
governanga, de modo a fortalecer as politicas institucionais e,
consequentemente, impulsionar o desenvolvimento dos servidores.

4.1.4. COMPONENTE DE GESTAO DE TALENTOS

O componente “Cestao de Talentos” verifica se as organizagdes
realizam acdes de atracao, desenvolvimento e retencao de servidores
com os perfis profissionais requeridos. O primeiro fator desse
componente é “Perfil Profissional e de Atividades”, mensurado pelas
qguestdes 74 a 79 (P.P.A74 a P.P.A.79), que avaliam se os 6rgaos definem
os perfis profissionais desejados de acordo com a complexidade das
tarefas (TCU, 2017). Com indice de oportunidade de melhoria de 62,69%
(Figura 18), esse fator apresenta desempenho moderado, apontando
para a existéncia de iniciativas com aplica¢des parciais, mas com outras
ainda carentes de maior consolidagao.

Figura 17 - Oportunidades de Melhoria do fator “Perfil Profissional e de Atividades".
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).




O item mais bem avaliado dentro do fator foi a questao 74, que
trata da utilizacdao de grupos de trabalho temporarios para projetos ou
tarefas prioritarias, registrando uma oportunidade de melhoria de
apenas 49,25%. De fato, € comum nos 6rgaos distritais a constituicao de
grupos de trabalho e comissdes para execucao de atividades com
carater temporario, especialmente em demandas que envolvem
multiplas areas do conhecimento ou exigem atuagao intersetorial,
COMO NOs processos de contratacdes e aquisicdes publicas. Esse tipo de
arranjo contribui para a mobilizacao de competéncias diversas, o que
pode aumentar a eficiéncia e a qualidade das entregas institucionais no
ambito distrital.

Também se destacam, com resultados medianos, as questdes
relacionadas a autonomia no trabalho (item 77, com 56,72%) e a oferta
de tarefas desafiadoras (item 78, com 5522%). Esses aspectos sao
fundamentais para estimular a motivacao, o engajamento e a inovacao
(Saldanha; Cruz, 2022), e os resultados sugerem que, embora ja existam
praticas nesse sentido em alguns 6rgaos respondentes, ainda ha
margem significativa para evolucao em uma perspectiva de maior
aderéncia as estratégias de valorizagao profissional e modernizacao da
forca de trabalho.

Por outro lado, as maiores fragilidades concentram-se nos itens
75, 76 e 79, que tratam, respectivamente, da definicao de perfis
profissionais requeridos para as lotacdes nas organizacdes (76,12%), do
exame da compatibilidade entre esses perfis e as estratégias
institucionais (79,10%) e da flexibilidade de jornada de trabalho de
acordo com as atividades realizadas (68,66%). Esses altos percentuais
de oportunidade de melhoria indicam que ainda sao incipientes os
esforcos voltados ao mapeamento e a integracao estratégica dos perfis
profissionais nos 6rgaos pesquisado. Segundo Pereira, Andrade e Piffer
(2025), a falta de metodologias baseadas em competéncias, de
capacitagcdes continuadas e de um ambiente organizacional adequado
impactam negativamente a efetividade da gestao de talentos, a
ocupacao de vagas e a capacidade dos orgaos em direcionar o
desenvolvimento dos servidores para objetivos institucionais de longo
prazo.

O fator “Recrutamento e Selecao”, medido pelas questdes 80 a
86 (R.&S.80 a R.&S.86), apresentou um indice de oportunidade de
melhoria de 77,61%, conforme demonstrado na Figura 19. Esse fator tem

© .




como objetivo aferir se os 6rgaos realizam processos de selecao
alinhados as necessidades estratégicas, baseando-se na identificacao
de lacunas entre os perfis existentes e os desejados (TCU, 2017). Os
resultados revelam fragilidades significativas em todas as etapas do
processo, desde a definicao documentada de perfis profissionais até a
movimentacao interna de colaboradores com base em critérios
técnicos.

Figura 18 - Oportunidades de Melhoria do fator “Recrutamento e Selecao”.
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

O item 86, que avalia se os ¢6rgaos utilizam ferramentas
estruturadas — como bancos de talentos ou sistemas de gestao por
competéncias - para subsidiar a selecao de colaboradores na
composicao das equipes, foi um dos mais mal avaliados de todo o
guestionario, registrando 92,54% de oportunidade de melhoria. Esse
resultado evidencia uma das principais fragilidades que impactam a
rede: a auséncia de um sistema informatizado que forneca informacdes
sobre o perfil e as competéncias dos servidores. Atualmente, o sistema
utilizado pela rede, o Sistema Unico de Gestdo de Pessoas (SIGRH),
concentra-se majoritariamente em funcionalidades voltadas ao
controle de folha de pagamento e ao cadastro funcional, o que limita
severamente a adocao de praticas modernas de gestao de pessoas
baseadas em evidéncias.

Os itens 82 e 83, que tratam respectivamente da existéncia de
processos estruturados para a alocacao de novos colaboradores com
base em perfis profissionais requeridos, e da avaliacao da efetividade
das atividades de recrutamento e selecao, também apresentaram altos
indices de oportunidade de melhoria (82,09% e 85,07%). Esses
resultados corroboram com a analise de que, mesmo que as
organizacdes definam os perfis profissionais desejados (fator anterior),




Nnao seria possivel utilizar essas informacdes para embasar as decisdes
de alocacao e avaliar a adequacgao dos selecionados, evidenciando um
descompasso entre essas praticas.

Os itens 84 e 85, que avaliam a realizacao de movimentacoes
internas com base em critérios objetivos — como o quantitativo de
referéncia por unidade (item 84) e a compatibilidade entre o perfil
profissional apresentado pelos colaboradores e o perfil desejado pelas
unidades (item 85) - também apresentaram altos indices de
oportunidade de melhoria (74,63% e 77,61%, respectivamente). Esses
resultados sugerem que as decisdes de movimentagao interna ainda
sao predominantemente informais ou baseadas em critérios subjetivos,
situacdes que limitam a eficiéncia do aproveitamento interno de
talentos e a distribuicao efetiva da forca de trabalho (Pereira; Andrade;
Piffer, 2025).

Por sua vez, os itens 80 e 81 tratam da definicao, de forma
documentada e especifica, dos perfis profissionais e da quantidade
necessaria de novos colaboradores antes da abertura de processos
seletivos externos. Esses itens obtiveram os menores percentuais de
oportunidade de melhoria dentro do fator (67,16% e 71,64%,
respectivamente), o que indica que a pratica de planejar concursos
publicos com base em informacdes minimas ja é relativamente
difundida entre os 6érgaos da rede. No entanto, os dados ainda apontam
gue esse planejamento nao é realizado de maneira plena ou
sistematizada. A auséncia de instrumentos que consolidem e orientem
a definicdo de perfis e de quantitativos contribui para a baixa
maturidade dessas praticas. Embora se observe algum esforco de
formalizacao, ele ainda € pontual e pouco sustentado por metodologias
técnicas consolidadas.

Na pratica, a inexisténcia de recursos tecnoldgicos voltados a
gestao estratégica de pessoas dificulta a adocao de critérios objetivos e
padronizados, resultando em um desalinhamento entre os perfis
profissionais desejados e os efetivamente alocados nos érgaos. Embora
a implantacao de sistemas informatizados nao seja, por si s6, uma
solucao definitiva para todos os desafios da area, sua auséncia
compromete a efetividade da gestdao de talentos e a tomada de
decisOes estratégicas (Pereira; Andrade; Piffer, 2025). Sem esse suporte,
por exemplo, torna-se mais desafiador a conducao de processos de
movimentacao e selecao interna com maior rigor técnico e

alinhamento estratégico.




O fator “Retencao”, avaliado pelos itens 87 a 90 (RETEN.87 a
RETEN.90), apresentou o pior desempenho de todo o questionario, com
um indice de oportunidade de melhoria de 89,55%, conforme Figura 20.
Esse fator busca verificar se os 6rgaos adotam procedimentos para
identificar as causas dos desligamentos voluntarios e das
movimentacdes internas dos colaboradores, utilizando essas
informacdes como subsidio a formulagdao de acdes de retencao de
talentos. Os resultados demonstram que essas praticas ainda sdao
incipientes na maioria dos 6rgaos da rede, com altas concentracdes nos
estagios “Inexistente” e “Inicial”.

Figura 19 - Oportunidades de Melhoria do fator “Retencao”.
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A oportunidade de melhoria do item 88, que avalia se as
informacdes coletadas sobre desligamentos sao efetivamente
utilizadas para promover melhorias na gestao organizacional, foi a mais
elevada, 94,03%, seguido pelo item 90, com 92,54%, que trata sobre o
mesmo assunto, mas com foco nas movimentacdes. Esses dados
sugerem que, Mesmo Nnos casos em que ha algum grau de
mapeamento das causas de desligamento ou movimentacao (itens 87
e 89, respectivamente), os dados raramente sao utilizados de forma
estratégica. Essa auséncia de uso da informacdao compromete o
desenvolvimento de politicas efetivas de retencao e reflete a fragilidade
da cultura de governanca baseada em evidéncias no ambito da gestao
de pessoas do GDF.

Os resultados indicam que os orgaos respondentes ainda nao
adotaram praticas para compreender os motivos que levam ao
desligamento voluntario ou a movimentacao de servidores, o que pode
representar uma barreira a gestao do conhecimento. Pois, a auséncia
de agcdes nesse campo nao apenas dificulta a retengao de talentos, mas




também dificulta a continuidade de competéncias criticas, a melhoria
continua de processos e a inovacao (Costa; Casite, 2025; Ramos; Ribeiro
2025). Dessa forma, esse fator exige atencao prioritaria da governanca
da rede, com vistas a construcao de mecanismos mais eficazes de
analise e resposta as causas de evasao e mobilidade interna.

4.1.5. COMPONENTE DE ACCOUNTABILITY

O fator “Accountability”, que integra o ultimo componente
analisado, apresentou um indice de oportunidade de melhoria de
52,24% (Figura 21), valor relativamente inferior aos demais fatores
avaliados, sugerindo que os procedimentos voltados a
responsabilizacao e conformidade vém sendo mais consolidados nos
orgaos da rede. Esse fator foi mensurado pelos itens 91 a 96
(ACCOUNT91 a ACCOUNT96), abrangendo aspectos como a realizagcao
de auditorias internas, a definicao de responsaveis por cada fase das
praticas de gestao de pessoas, o monitoramento de indicadores, a
verificacdo da qualidade dos dados, a segregacao de funcdes e a
orientacao normativa aos profissionais da area (TCU, 2017).

Figura 20 - Oportunidades de Melhoria do fator “Accountability”.
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Ao se observar os resultados, é possivel notar que os itens 94, 95
e 96 foram os que apresentaram as menores taxas de oportunidade de
melhoria do fator, situando-se linearmente abaixo de 40%, o que indica
maior grau de institucionalizacao dessas praticas nos orgaos. Esses
itens referem-se a acdes operacionais —como a verificacao da qualidade
dos dados do cadastro e da folha de pagamento, a separacao das
etapas de registro e execucao financeira, e a orientacao normativa -,
reconhecidamente mais consolidadas entre os 6rgaos da rede por




estarem relacionadas a obrigacdes legais. Logo a baixa porcentagem
de oportunidade de melhoria apresentada nesses itens ja era esperada.

Em contrapartida, os itens 91, 92 e 93, que tratam da realizacao
de auditorias internas, da definicao de responsaveis por fases da gestao
de pessoas e do monitoramento de indicadores da forca de trabalho,
apresentaram percentuais de oportunidade de melhoria superiores a
75%. Esse dado evidencia fragilidades no que diz respeito a governanca
ativa e a capacidade de monitoramento das praticas de gestao de
pessoas, demonstrando que a maioria dos 6rgaos nao contam com
mecanismos institucionalizados para garantir o acompanhamento
sistematico das ag¢bes da area, fragilidades ja constatadas nas
avaliagdes de fatores anteriores.

Nesse sentido, os resultados reforcam a relevancia do
fortalecimento da cultura de accountability na gestao de pessoas do
GDF, por meio da incorporacao de praticas como auditorias internas,
monitoramento de indicadores e definicao de responsabilidades. Essas
acoes sao fundamentais para assegurar a transparéncia e a integridade
dos processos decisorios da governanca (Souza; Camargo, 2025).
Ademais, o desempenho consistente observado nesse fator sugere a
fidedignidade das respostas fornecidas ao questionario, indicando que,
mesmo se tratando do ultimo conjunto de itens em um instrumento
extenso com 96 questdes obrigatodrias, os respondentes mantiveram a
coeréncia e o comprometimento, refletindo com precisao as realidades
institucionais.

4.1.6. VISAO GERAL DO NIiVEL DE ADOCAO DAS
PRATICAS

Com o intuito de proporcionar uma visao consolidada das 15
praticas avaliadas, a Figura 22 apresenta os indices gerais de
oportunidade de melhoria de cada fator, permitindo identificar, de
forma comparativa, quais areas demandam maior atencao da lideranca
da rede. O grafico também evidencia a distribui¢cao dos 6rgaos nos
diferentes estagios de adocao das praticas, onde pode ser observado
que, em grande parte dos fatores, a concentracao maior de 6rgaos
encontra-se no estagio “Emergente”. Além disso, a analise dos dados
possibilita verificar de maneira mais objetiva quais fatores reunem os
maiores percentuais de 6rgaos nos estagios mais criticos (“Inexistente”
e “Inicial”), sinalizando as praticas que requerem esforcos prioritarios de
fortalecimento por parte da governancga.
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Figura 21 - Visdo geral das Oportunidades de Melhoria das praticas
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Esse grafico permite identificar com maior clareza que alguns
fatores apresentam indices de oportunidade de melhoria superiores a
meédia geral (68,86%), indicando a necessidade de atencao prioritaria
pelo Orgao de Coordenacdo Gerencial. O fator “Retencdo” (IND. RETEN.)
destaca-se como o mais critico, com um indice de oportunidade de
melhoria de 89,55%, seguido de “Gestao da Lideranca e Processo
Sucessorio” (IND. G.L.PS), com 7910%, “Avaliacdo de Desempenho”
(IND. AD.), 79,10%, “Reconhecimento” (IND. RECONHCE), 79,10%, e
“Recrutamento e Selecdo” (IND. R.&S.), 77,61%. Esses fatores, juntamente
com “Treinamento e Desenvolvimento” (IND. T.&D.), que também
apresentou um indice de oportunidade de melhoria acima da média,
de 71,64%, estao diretamente relacionados a gestao estratégica de
pessoas e a atuacao da governanca da rede.

Como destacado por Gaia e Silva (2024b, p. 15) em sua pesquisa,
a consolidacao da governanca de pessoas € de grande importancia
para garantir que as praticas de “recrutamento, selecao, capacitagcao e
retencao” estejam  devidamente alinhadas aos  objetivos
organizacionais, favorecendo a adocao de processos mais estruturados
e eficazes. Para os autores, a existéncia de uma governanca soélida nao
apenas impulsiona a evolucao dos orgaos para estagios mais
avancados de maturidade na gestao de pessoas, como também
contribui diretamente para o incremento dos resultados no
iGovPessoas (Gaia; Silva, 2024b).

Outro ponto relevante que pode ser verificado no grafico é que
fatores associados a cultura organizacional, como “Comunicacao” (IND.




COMUNICA) e “Relacdes com os Colaboradores” (IND. R.COLAB.),
também apresentaram altos indices de oportunidade de melhoria,
7313% e 68,66% respectivamente. Isso indica que, além das praticas
diretamente relacionadas com as areas de gestao de pessoas, também
ha fragilidades no que se refere ao fortalecimento dos vinculos
institucionais e a promoc¢ao de um ambiente de trabalho mais
participativo por parte dos 6rgaos pesquisados.

Esses achados reforcam a compreensao de que comunicagao
interna e cultura organizacional nao podem ser tratadas de forma
isolada, mas sim como dimensdes interdependentes que se
retroalimentam, impactando diretamente a qualidade das relagcdes
institucionais (Santos; Ribeiro, 2023). Como destacam Santos e Ribeiro
(2023), lideres que adotam uma postura empatica e aberta a escuta
ativa fortalecem nao apenas a cultura positiva entre os colaboradores,
mas também promovem um ambiente em que os feedbacks sao
valorizados, gerando maior engajamento e sentimento de
pertencimento. Ainda segundo os autores, para que 0s 6rgaos avancem
na consolidacao de uma cultura organizacional participativa, torna-se
fundamental investir em estratégias de comunicacao que nao apenas
informem, mas também integrem os servidores, transformando-os em
agentes ativos na construcao de solucdes institucionais e no
fortalecimento das praticas de governanca.

Com base nesse panorama, verifica-se que os fatores
relacionados a gestao de talentos - recrutamento, retencao,
reconhecimento, lideranca e sucessao —, bem como os aspectos ligados
a avaliacdo de desempenho e a cultura organizacional, devem ser
tratados como dreas prioritdrias de atuacdo pelo Orgdo de
Coordenacao Gerencial. O fortalecimento dessas dimensodes € essencial
para o incremento geral do estagio de adoc¢ao das praticas de gestao
de pessoas e para a melhoria da capacidade institucional da rede,
elevando seus indicadores no iGovPessoas e, consequentemente,
promovendo avang¢os no alinhamento estratégico, na eficiéncia
governamental, na qualidade dos servicos prestados a sociedade € na
geracao de valor publico (Cascaes; Juliani, 2022; Gaia; Silva, 2024a; Gaia;
Silva, 2024b; Landim; Silva Neto, 2022).




4.2 INFLUENCIA DA LIDERANCA DO ORGAO DE
COORDENACAO GERENCIAL NA ADOCAO DAS PRATICAS
DE GESTAO DE PESSOAS PELA REDE

Para analise do segundo objetivo especifico desta pesquisa,
inicialmente foi necessario validar a escala resultante do grupo focal
utilizada para medir o fator “Lideranca da Rede de Gestao de Pessoas”
— que é o componente de governanca em si —, tendo em vista que as
questdes ligadas a esse fator foram adaptadas de TCU (2017) com o
intuito de captar a dinamica da rede. Para essa validacao, aplicou-se a
técnica de Analise Fatorial Exploratéria (AFE), conforme preconizado
por Hair et al. (2009) para estudos exploratérios de construtos
compostos por multiplas variaveis, o que permitiu verificar a estrutura
e a coeréncia interna da escala.

Na sequéncia, foram empregadas técnicas de estatistica
descritiva, com o calculo de medidas de tendéncia central, e a aplicacao
de testes de média, a fim de avaliar a percepcao dos respondentes
sobre a lideranca da rede. Esse processo foi complementado pela
analise qualitativa das sugestdes apresentadas na questao aberta do
questionario, que reuniram propostas de acdes para fortalecer o
engajamento e a capacidade inovadora da rede. A triangulacao entre
as abordagens quantitativa e qualitativa possibilitou integrar diferentes
perspectivas dos dados, enriquecendo a interpretacao dos resultados
(Marcondes; Brisola, 2014) e ampliando a compreensao do fenémeno
que fazem com que a lideranca influencie a atuacao da rede.

Por fim, com base nas validacdes realizadas e nos resultados das
analises descritivas e qualitativas, foi possivel proceder a verificacao da
influéncia da lideranca na adoc¢ao das praticas de gestao de pessoas
pelos 6rgaos respondentes. Para isso, foram aplicados modelos de
regressao linear simples, o que permitiu testar de forma
estatisticamente fundamentada a relacao entre o nivel de lideranca
percebido e o grau de adog¢ao das praticas, conferindo maior robustez
metodolodgica as conclusdes da pesquisa.
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4.2.1. EVIDENCIA DE VALIDADE DA ESCALA PARA MEDIR
O FATOR “LIDERANCA DA REDE DE GESTAO DE
PESSOAS"”

O fator “Lideranca da Rede de Gestao de Pessoas” — composto
pelos 13 primeiros itens do questionario —, teve sua adequacao a Analise
Fatorial Exploratoéria (AFE) confirmada estatisticamente por meio dos
testes explicitados a seguir. O teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMQO)
apresentou valor de 0,949, considerado excelente (Matos; Rodrigues,
2019), indicando a adequac¢ao da amostra para a aplicacao da AFE. Além
disso, o teste de esfericidade de Bartlett foi significativo (p <0,001), o que
demonstra que as variaveis estao suficientemente correlacionadas
entre si, atendendo aos pressupostos da analise fatorial (Hair et al,,
2009), conforme verifica-se na Figura 23.

Figura 22 - Testes de KMO e de Bartlet

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequagao de 0,949
amostragem.
Teste de esfericidade de  Aprox. Qui-quadrado 3352,729
Bartlett
gl 78
Sig. 0,000

Fonte: Saida do SPSS (2025).

A analise dos autovalores, resultantes do método de extracao por
Componente Principal (PCA), revelou que um uUnico componente foi
responsavel por 67,765% da variancia total explicada, o que indica uma
estrutura unidimensional soélida para o fator proposto (Figura 24).

Figura 23 - Variancia total explicada

Somas de extragdo de carregamentos ao

Autovalores iniciais quadrado
% de % de
Componente Total variancia % cumulativa Total variancia % cumulativa
1 8,810 67,765 67,765 8,810 67,765 67,765
2 0,803 6176 73,942
7| 0,681 5235 79177
4 0,447 3,440 82,617
T 0,421 3235 85,852
6 0,366 2818 88,670
7 0,309 2,380 91,050
8 0,280 2158 93,208
9 0,216 1,658 94,866
10 0,202 1,558 96,424
11 0172 1,321 97,745
12 0,159 1,222 98,967
13 0,134 1,033 100,000

Método de Extragdo: analise de Componente Principal.

Fonte: Saida do SPSS (2025).




As comunalidades extraidas dos 13 itens variaram entre 0,601
(Lideranca7) e 0,808 (Liderancall), todas acima do valor minimo
recomendado de 0,50 (Hair et al., 2009; Matos; Rodrigues, 2019), o que
evidencia que cada item contribui significativamente para a explicacao
do fator (Figura 25).

Figura 24 - Comunalidades

Inicial Exiragao

LIDERANGA1 1,000 0,658
LIDERANGA2 1,000 0617
LIDERANGA3 1,000 0,691
LIDERANCA4 1,000 0,669
LIDERANGAS 1,000 0,622
LIDERANCAG 1,000 0,608
LIDERANGAT 1,000 0,601
LIDERANCAS 1,000 0,630
LIDERANGAS 1,000 0,776
LIDERANCA10 1,000 0,752
LIDERANGA11 1,000 0,808
LIDERANCA12 1,000 0,641
LIDERANCA13 1,000 0,736

Método de Extragdo: analise de
Componente Principal.

Fonte: Saida do SPSS (2025).

A consisténcia interna do fator também se mostrou elevada, com
um Alfa de Cronbach de 0,960, valor gue demonstra um altissimo grau
de confiabilidade, unidimensionalidade e homogeneidade entre os
itens da escala (Hair et al.,, 2009; Hongyu, 2018), como observa-se na
Figura 26.

Figura 25 - Alfa de Cronbach
Estatisticas de
confiabilidade

Alfa de
Cronbach N de itens
0,960 13

Fonte: Saida do SPSS (2025).

Com base nos resultados obtidos, € possivel concluir que a
estrutura fatorial obtida apresenta elevada coeréncia interna,
confirmando que a escala adaptada representa de forma adequada o
construto “Lideranca da Rede de Gestao de Pessoas”. A analise fatorial
revelou cargas fatoriais superiores a 0,71 para todos os itens do fator




(Quadro 19), patamar considerado excelente conforme parametros
apresentados em Carvalho et al. (2022). Ainda assim, optou-se por nao
aplicar pesos na composicdo do “Iindice de Lideranca”, mantendo-se
apenas a média simples para obtencao desse indice. Essa decisao visou
preservar a transparéncia metodologica e facilitar a interpretacao dos
resultados, permitindo que todos os itens contribuam igualmente para
oindice. Tal abordagem também facilita a comunicacao dos dados com
publicos ndo especializados, sem comprometer a coeréncia interna da
escala, que apresentou altas cargas fatoriais e elevada confiabilidade (a
= 0,960).

Quadro 19 - Avaliacao das Cargas Fatoriais do fator “Lideranca da Rede de
Gestao de Pessoas”.

Carga Fatorial Qualidade do Item
Liderancgal 0,81 Excelente
Lideranga2 0,785 Excelente
Liderancga3 0,831 Excelente
Lideranca4 0,818 Excelente
Lideranga5 0,789 Excelente
Liderancab 0,780 Excelente
Lideranca7 0,775 Excelente
Lideranca8 0,794 Excelente
Lideranga9 0,881 Excelente
LiderancgalO 0,867 Excelente
Liderangall 0,899 Excelente
Liderangal2 0,801 Excelente
Liderancgal3 0,858 Excelente

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

4.2.2. PERCEPCAO SOBRE A LIDERANCA DA REDE

A seguir, no Quadro 20, apresentam-se as médias, os desvios
padrao (D.P.) e os coeficientes de variacao (C.V.) dos itens 1 a 13
(Liderancala Liderancgal3), gue compdem o fator “Lideranca da Rede de
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Gestao de Pessoas”, além dos resultados consolidados dessas medidas
de tendéncia central no “Indice de Lideranca”. Além disso, s&o
informados os valores de significancia (Sig.) obtidos a partir dos testes
de Kruskal-Wallis, aplicados para verificar se as diferencas entre as
meédias dos grupos de 6rgao sao significativas (sig.< 0,05) (Field, 2009).
Os dados estao organizados por tipo de orgao, permitindo a analise
comparativa das percepcdes sobre a atuagdo da instancia
coordenadora nos diferentes contextos institucionais.




Quadro 20 - Percepcdo sobre a lideranca da rede por tipo de érgao.

_ < . 3. Orgaos Relat. .
1. Orgaos da 2. Orgaos 4. Autarquias
g g Autéonomos (N= 9

AD.(N=126) Espec.(N=19) (N= 26)

5. Autarquias

de Reg. Esp. (N= 6. Admin. Reg.

Geral (N = 279)

I

C.V. Médi C.V. Médi C.V. Médi C.V. Médi C.V. Médi C.V. Médi

P. y a D.P. D.P. D.P. D.P. D.P. D.P
(o]

Lid
era 30,68 52,79 52,87 35,52 30,50 42,0 36,98
2 211 ' 2,841 ' 431 1,81 ' 1,27 ' 117 ' 22 (1 ! 1,2 '
nca 0,298| 3,5 ,08 % 8 ,50 % 343 1,8 % 35811, % 38311, % 3, 35 4% 3381|125 %
]
Lid
era 31,89 51,48 50,88 39,80 27,39 42,29 37,86
254 1,1 ' 2,84 1,4 ' 7111 ' 1 ' 4 1,1 ' 4| 1,41 ' 46| 1,31 '
nca 0,254{ 3,60 1,15 % 8 46 % 3, ,89 % 3501 1,39 % ,001] 1,10 % 33 . % 346 13 %
2
Lid
era 34,50 48,61 50,88 36,05 28,17 39,49 37,61
4 43111 ' 2 1,4 ' 7111 ' 1111 ' 7|1 ! 1 1,31 ' 1,2 '
nca 0,643 3,43 1,18 % 95| 1,43 % 3, ,89 % 33 19 % 3,6 ,03 % 33 3 % 3351 1,26 %
3
Lid
era 35,01 48,71 45,31 35,95 28,17 43,33 38,84
0,2211 3,39 | 1,19 712,89 1,41 ""1357 (1,62 13,54 (1,27 ' 3671103 " 13,061 1,33 ' 327|127 '
nga 1 1 1 % 1 1 % 1 1 % 1 1 % 1 1 % 1 Y % 1 1 %
4




Lid

era | 0,60 3720 4819 4233 3938 19,64 44,0 40,2
Y2261 125 P77 305 [ 147 (77 357 | 151 |70 346|136 P77 383 075 | 00 313 | 138 | T (328 [ 132 |
nga 4 1 1 % 1 1 % 1 1 % 1 1 % 1 1 % 1 1 8% 1 1A 4%
5
Lid
era | 0,64 47712 59,62 4233 4522 4126 48,38 47,67
O o79132 |7 268 160 P77 357 | 151 |70 300 136 | 2,83 117 | TP 268|130 [ 279 [ 133 [T
nga 8 1 r % 1 1 % 1 1 % 1 1 % 1 1 % 1 1A % 1 1A %
6
Lid
era 152571339 | 117 |24 305 | 1.47 |*©1°| 474 | 1.46 [*>23] 342 | 127 | 27" 400 0,89 [P220| 320 | 1.40 [0 334 | 120 [*BP?
gler] % % % % % % %
7
Lid
era 5514 6116 50,92 48,4 4541 56,43 544
0855244135 >t 232 [ 142 [ 23,00 153 P27 2,62 | 127 | 267 | 121 || 246|139 P27 248 [ 135 [
n(;a 1 1 il % il 1 % 1 1 % 1 1 6% 1 1 % 1 il % 1 il 4%
8
Lid
era 167211290 | 123 [%9°2 2:63 | 1.42 P70 320 | 1.80 P47 206 | 137 [*028 267 | 1.03 [P 73| 268 | 131 [*®29 2.82 | 120 |74
nga % % % % % % %
9
Lid
era | 0,09 4172 5489 420 48,0 2227 48,8 4520
2204123 |14 237 |1 221309 | 1 Pogz| 1z |7 7108277 | 265 12 Clogr 127 [
nen | 6 294|123 |5 237|130 [T T 329 | 138 | o | 273 131 |7 367 082|265 1120 | 280 |1, "
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).



A analise dos resultados das 13 questdes referentes ao fator
“Lideranca da Rede de Gestdao de Pessoas” nao revelou variacoes
estatisticamente significativas entre os Tipos de Orgao, exceto no item
Lideranca 12 (sig. = 0,019). As médias gerais das respostas variaram entre
2,48 e 346 e a média geral do “Indice de Lideranca” foi de 3,07,
indicando uma avaliacao predominantemente situada na neutralidade,
ainda que algumas questdes apontem para tendéncias de discordancia
parcial em relacao a efetividade da lideranca exercida. Esses resultados
sugerem que, embora possa haver reconhecimento das iniciativas da
SUGEP, existem aspectos da lideranca que nao sao percebidos como
efetivos entre os membros da rede.

A maioria dos coeficientes de variagao estando acima de 30%
sinaliza dados com alta dispersao nas percepc¢des individuais. Contudo,
nao ha diferenca significativa entre as médias dos grupos, ou seja, essa
dispersao ocorre de forma relativamente equilibrada entre os grupos
analisados, de modo que as médias nao sao estatisticamente
diferentes. Essa variabilidade sugere que, embora possa existir
consideragao da atuacao positiva da SUGEP, ha desigualdade na
experiéncia da rede em relacao a essa lideranca, possivelmente
decorrente de diferentes niveis de articulacao, apoio ou comunicagao
entre os 6rgaos e a coordenacao central. Esses resultados reforcam a
necessidade de aprofundar a compreensao sobre os fatores que
contribuem para essa heterogeneidade e de promover estratégias
mais consistentes de atuacao da SUGEP junto a rede como um todo.

O grafico da “Oportunidade de Melhoria” (Figura 27) do fator de
lideranca da rede coaduna essas interpretacdes pelo escore médio, ao
evidenciar que em sete dos itens avaliados (Liderancal a Liderancabs,
Lideranca7, Liderancal2), a concordancia com a atuacao da SUGEP é
maioria, onde a faixa de oportunidade de melhoria ficou abaixo de 50%.
Contudo, nos demais seis itens (Lideranca6, Lideranc¢a8 a Liderancall,
Liderancal3), observa-se que a proporcao de predominancia nas
categorias de discordancia total, discordancia parcial e neutro
ultrapassou o patamar de 50%, com a faixa de neutralidade sendo a
maior nesses itens, demonstrando que a percepcao da lideranca
central nesses aspectos nao é satisfatdria para a maioria dos 6rgaos da
rede, o que indica grande oportunidade de melhoria.
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Figura 26 - Oportunidades de Melhoria do fator “Lideranca da Rede de Gestdo de

Pessoas”.
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Iniciando a analise dos resultados com avaliagcdes mais positivas,
de forma geral, a questao 1, que trata do suporte de consultoria e outras
formas de aproximacao formais, como reunides periddicas, e a questao
2, referente a promocao de mecanismos de aproximacao informais,
como grupos de trocas de experiéncias e articulacao entre os membros
da rede, registraram as maiores médias totais entre os itens avaliados —
3,38 e 3,46 respectivamente. Esses resultados sugerem que as acoes
voltadas a aproximacao e ao fortalecimento do relacionamento entre a
SUGEP e os Orgaos Setoriais tém sido percebidas como mais efetivas
em comparacao a outras dimensdes da lideranca, ainda que os valores
obtidos indiquem uma avaliacao parcialmente positiva pelo grafico de
oportunidade de melhoria, sinalizando que ha espaco para o
aprimoramento continuo dessas praticas.

Nesse sentido, Moreira e Freire (2020) ressaltam que a adoc¢ao de
mecanismos formais e informais de interacao na rede contribui para a
aprendizagem coletiva, o compartilhamento de conhecimento, a
reducao de conflitos e o fomento a inovacao, fatores que fortalecem a
propria capacidade de governanca da rede. Dessa forma, os dados da
pesquisa sugerem que, embora as acdes de tentativa de aproximacao
da SUGEP estejam sendo reconhecidas pela maioria, sua intensificacao
e qualificacdo podem representar um caminho estratégico para
ampliar a eficacia da lideranca.




Em relacdao a questao 3 — que avalia se a SUGEP exerce sua
funcao de fiscalizacdo quanto ao cumprimento das politicas de gestao
de pessoas pelos 6rgaos da rede —, a média geral obtida foi de 3,35.
Embora esse resultado se aproxime de uma percepgao
moderadamente positiva, ele ainda esta distante de uma avaliacao
fortemente favoravel. Ainda, o grafico de oportunidade de melhoria
mostra que 32,48% dos 6rgaos nao concordam que a lideranca central
exerca essa funcao de forma contundente. Esses valores indicam que,
embora a atuacao da SUGEP seja reconhecida, ainda nao alcanga uma
concordancia contundente quanto a sua efetividade nesse aspecto. No
entanto, € muito importante que a avaliacao dessa funcao fiscalizadora
seja altamente positiva, considerando que a governanga pressupode
mecanismos de acompanhamento e accountability, fundamentais
para assegurar a eficacia das politicas implementadas (Bizotto;
Camargo, 2025). Logo, a avaliacao dessa dimensao € estratégica para a
lideranca central, pois 0 acompanhamento sistematico das politicas é
O que garante o alinhamento entre os membros e a efetiva
implementacao das diretrizes acordadas.

As questdes 4 e 5 - que abordam respectivamente a definicdo de
politicas para o planejamento da forca de trabalho e para a avaliacao de
desempenho dos servidores do GDF —, apresentaram médias gerais de
3,27 e 3,28, com indices de oportunidade de melhoria de 41,79% e
32,84%. Esses resultados, embora indiguem uma predominancia de
percepcdes positivas, ainda revelam um reconhecimento parcial da
atuacao da SUGEP nessas dimensdes, sugerindo que muitos rgaos da
rede ndao percebem uma diretriz suficientemente clara por parte da
lideranca central. A percepcao limitada sobre essas acdes da SUGEP
pode estar associada a auséncia de mecanismos de comunicacao e
principalmente de normatiza¢ao no nivel setorial. Assim, os resultados
sugerem a necessidade de institucionalizacao efetiva de instrumentos
e suporte técnico aos 6rgaos para a implementacao e consolidagao
local dessas praticas.

A questao 7 - que verifica se a SUGEP promove acdes de
desenvolvimento de competéncias, capacitacao e aperfeicoamento
dos servidores da area de gestao de pessoas —, obteve uma média de
3,34 e uma oportunidade de melhoria de 32,84%. Este resultado figura
entre os mais altos do conjunto, indicando uma percepg¢ao mais
positiva por parte dos respondentes. O fortalecimento das
competéncias dos membros € um elemento critico para o sucesso da
governanga em rede, pois amplia a capacidade técnica e estratégica
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das unidades envolvidas, favorece a padronizacdao de praticas e
estimula o comprometimento (Silva, 2024). Entretanto, o fato de quase
um terco dos orgaos respondentes nao reconhecerem essas acdes
como concretas sugere a necessidade de maior visibilidade e
articulacao das iniciativas de capacitacao promovidas pela SUGEP, bem
como a ampliacdo de sua cobertura e adequacao as demandas
especificas dos Orgaos Setoriais.

Finalizando a analise das questdoes com predominancia de
percepcdes positivas, a questao 12 — que avalia a abertura da SUGEP
para ouvir sugestdes e demandas dos membros da rede —, foi a que
apresentou a menor média geral dentre essas (3,14). Apesar de indicar
uma avaliacdo acima da neutralidade, a taxa de oportunidade de
melhoria atingiu 46,27%, revelando que quase metade dos
respondentes manifestou nao concordancia quanto ao estimulo a
participacao. Trata-se de um dado especialmente relevante, uma vez
gue o envolvimento e a escuta ativa sao elementos fundamentais para
uma boa governanca em rede. Inclusive, essa foi a Unica questao a
apresentar diferenca estatisticamente significativa entre os tipos de
o6rgao, conforme indicado pelo teste de Kruskal-Wallis (p = 0,019). A
significancia observada indica que a percepgao sobre essa dimensao da
lideranca varia de forma relevante entre os grupos, sugerindo que a
atuacao da SUGEP nesse aspecto pode ser mais reconhecida em
determinados contextos do que em outros.

A aplicagao do pds-teste de Dunn, utilizado para identificar onde
ocorreram essas diferencas, revelou que o grupo das Administracdes
Regionais foi o responsavel pela discrepancia nas médias. De fato, as
Administracdes Regionais apresentaram algumas das menores médias
entre todos os grupos de 6rgaos, ficando a frente apenas dos Orgaos
Especializados em algumas questdes. Essa tendéncia pode ser
interpretada como reflexo de uma percepcao mais distante da atuacgao
da SUGEP, o que pode estar associado as limita¢cdes estruturais, menor
capilaridade das acdes advindas do Orgdo Central e maior rotatividade
observadas nessas unidades (Lima, 2025). Esses achados reforcam a
importancia de acdes mais direcionadas e estratégias de aproximacao
especificas para esse segmento da administracao publica distrital.

A literatura sobre governanca em rede e comunicacao
colaborativa destaca que ambientes participativos que favorecem o
processo deliberativo inclusivo e a busca pelo consenso fortalecem os
mecanismos de governanca (Sant'anna, et al, 2019). Ainda, a luz das
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visdes contemporaneas de governanca publica, a atuacao em rede
pressupde a participacao ativa dos diversos atores envolvidos, com
engajamento desde a definicao dos objetivos até a deliberagao sobre
0s meios para atingi-los, gerando confianca mutua (Silva; Vicentin,
2024). Portanto, ainda que haja algum reconhecimento dessa abertura
para a escuta, os resultados sugerem a necessidade do aprimoramento
dos canais de dialogo e da instituicao de outros mecanismos de escuta
e resposta, de modo a consolidar uma cultura de participagao
horizontal na conduc¢ao da rede.

Seguindo para a avaliagcao das questdes com as avaliacdes mais
negativas, em contraste com os resultados da questao 5 — que indicam
concordancia quanto a existéncia de politica para a avaliagcdao de
desempenho dos servidores do GDF —, a questao 6 — que trata da
existéncia das mesmas diretrizes para os gestores (ocupantes de cargos
de direcao e chefia) -, revela um dos maiores indices de nao
concordancia da pesquisa. Com média geral de 2,79 e indice de
oportunidade de melhoria de 68,66%, os dados apontam para uma
percepcao disseminada de que nao ha critérios institucionalizados para
a avaliacao de desempenho desses profissionais. O resultado evidencia
a necessidade de atenc¢ao a estruturacao de politicas especificas para a
avaliacao de gestores, considerando que a atuacao das liderangas pode
impactar de forma significativa o desempenho organizacional.

Vilhena e Martins (2022) identificam em sua pesquisa uma
percepcao generalizada de desconfianca por parte da sociedade em
relacao aos gestores do setor publico, frequentemente associados a
baixa eficiéncia, falta de cobranca por resultados e ocupacao de cargos
por critérios politicos. Para os autores, essa imagem reforca a
necessidade de aprimorar a afericdo do desempenho desses servidores
e ampliar a transparéncia das acdes desenvolvidas por eles, como uma
estratégia essencial nao apenas para desconstruir essa imagem
negativa, mas também para melhorar efetivamente a qualidade dos
servigos prestados.

A questao 8 — que aborda a existéncia de politicas voltadas ao
desenvolvimento de sucessores para os cargos das unidades de gestao
de pessoas —, apresentou a menor meédia geral entre todas as questdes
analisadas (2,48), com uma elevada oportunidade de melhoria de
79,10%. Esse resultado evidencia uma percepcao bastante negativa dos
respondentes quanto a efetividade das acdes voltadas a sucessao de
liderancas nos Orgdos Setoriais, apontando uma lacuna relevante na




atuacao da SUGEP. A auséncia de iniciativas voltadas a continuidade
das liderancas nas unidades de gestao de pessoas pode comprometer
a sustentabilidade das praticas implantadas e fragilizar
substancialmente as acdes de governanca em toda a rede.

Para Vieira e Santos (2021), os processos de sucessao constituem
um pilar fundamental para o aprimoramento da governanca, pois
sinalizam as partes interessadas o valor atribuido a continuidade das
acdes institucionais. Ao promover uma visao de longo prazo e reduzir
possiveis tensdes decorrentes de transicdes de lideranga, o
planejamento sucessorio fortalece a estabilidade e a previsibilidade na
gestao (Vieira; Santos, 2021). Nesse contexto, a sucessao dos cargos das
unidades de gestao de pessoas que compdem a rede deve ser tratada
como uma prioridade estratégica pela SUGEP, essencial para assegurar
a continuidade das politicas de gestao de pessoas do GDF e a
preservacao da memoria organizacional.

As questdes 9 (acompanhamento de indicadores de
desempenho das unidades de gestao de pessoas), 10 (atuacao frente ao
nao cumprimento das metas da rede) e 11 (estabelecimento de
estratégias para que 0s processos de gestao de pessoas possam
conduzir os Orgaos para o alcance de suas metas e missdes
institucionais) apresentaram médias abaixo de 3,0 e indices de
oportunidade de melhoria superiores a 50%, revelando percepc¢des
mais criticas ou experiéncias heterogéneas entre os Orgaos
respondentes quanto a essas dimensodes especificas da atuacao da
lideranca central. Esses resultados evidenciam areas sensiveis na
atuacao da SUGEP que demandam fortalecimento, sobretudo no que
se refere a sua capacidade de monitoramento e articulacao estratégica.
A auséncia de um acompanhamento sistematico dos indicadores, bem
como de respostas efetivas diante do nao cumprimento de metas, pode
enfraquecer sua capacidade de mobilizacdao e referéncia perante os
orgaos da rede, contribuindo para a percepcao de uma lideranca
fragilizada e com falta de legitimidade institucional (Rabelo et al., 2024).

Por fim, a questao 13— que avalia se a SUGEP inspira os membros
da rede a propor e implementar inovacdes nas praticas de gestao de
pessoas —, obteve média de 2,8 e indice de oportunidade de melhoria
de 61,19%, indicando uma percepcao limitada quanto ao papel da
lideranca central como promotora de inovagao. Esses resultados
podem refletir tanto a auséncia de estimulos diretos quanto a caréncia
de estratégias referentes a lideranca relacional que fomentem a
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colaboracao entre os membros para a geragcao de solugdes inovadoras
(Uhl-Bien, 2006). Diante dos desafios crescentes e complexos da
administracao publica, a lideranca deve atuar de forma a se concentrar
em coordenar e estimular as redes de cooperacao auto-organizadas
para a producao de inovagdes (Paschoiotto; Cunha; Silva, 2024). Adotar
essa dimensao inspiradora da lideranca € primordial para que a SUGEP
impulsione a criagao de solugcdes alinhadas as demandas e
especificidades da gestao de pessoas do setor publico distrital.

4.2.3. SUGESTOES DE MELHORIA PARA A LIDERANCA DA
REDE

Dando prosseguimento a analise dos resultados, examinou-se a
questao aberta do questionario, cujo objetivo foi captar percepgdes e
sugestdes acerca de formas de fortalecimento da aproximacao entre a
SUGEP e as unidades de gestao de pessoas. Buscou-se, ainda,
identificar estratégias consideradas relevantes pelos respondentes
para estimular uma participagdao mais ativa na Rede de Gestao de
Pessoas do GDF e fomentar a inovacao nas praticas de gestao de
pessoas. A partir da analise tematica das respostas, foram identificadas
nove categorias tematicas, descritas conforme apresentado no Quadro
21. Das 279 respostas ao questionario, 171 participantes contribuiram
com uma ou mais sugestdes relacionadas as acdes que podem ser
implementadas para promover maior engajamento na rede e
incentivar praticas inovadoras. Essas sugestdes foram analisadas e
categorizadas, resultando em um total de 409 itens qualitativos, ou
seja, relatos descritos pelos participantes que foram agrupados em
Nnucleos de sentido.




Quadro 21 - Categorias Tematicas das sugestoes de melhorias para a lideranca relacional.

Categoria
Tematica

1.0rg. 2.0rg. 3.0rg. 4. 5.Autg. 6.Adm.
Adm. Dir Espec. Rel. Aut. Autq. Reg.Esp. Reg.

Descricao da Categoria TOTAL

. - Melhoria dos canais de dialogo, escuta ativa e
Comunicagao . ~ -
N troca de informacgdes entre a lideranca central e 45 10 32 102
e Interagao . ~
as unidades de gestao de pessoas.
Capacitacio e Oferta de cursos, oficinas e formagdes
p' ¢ continuadas sobre legislacdo, processos e 47 3 28 84
Treinamento . ~
praticas de gestdo de pessoas.
Participacao e Estimulo a cooperagdo entre drgaos,
Colaboracao compartilhamento de boas praticas e atuacgao 22 2 14 42
em Rede conjunta na rede.
Reconhecimen . . . o .
e Acdes de valorizagao, incentivos, gratificagdes e
. reconhecimento do trabalho das equipes de 18 2 10 32
Valorizacao estao de pessoas
Profissional 9 P ’
Tecnologia e . .
. Modernizacdo de sistemas legados e automacao
Sistemas de & 9 ¢ 16 4 9 3]
- de processos.
Informatica
. - Organizacdo, atualizacdo e padronizacdo de
Legislagdo e d . ¢ . <; ? ¢
S normativos aplicados a gestao de pessoas no 14 5 9 30
Normatizagao CDF




Condicdes e
Infraestrutura
de Trabalho

Reforco de equipes, melhorias estruturais e
adequacdo de forca de trabalho e de recursos
materiais.

30

Apoio Técnico
e Operacional

Suporte técnico eficaz, atendimento qualificado
e orientagao pratica para resolucao de
demandas.

27

Planejamento
e Gestao
Estratégica

Desenvolvimento de a¢des integradas, com
planejamento participativo e alinhamento entre
estratégia e execucao.

24

Transparéncia
e Acesso a
Informacao

Disponibilizacao clara e acessivel de dados,
relatdrios e demais conteldos de apoio as
unidades de gestdo de pessoas e aos servidores
do GDF.

0 24
1 12
0 7
0 2
TOTAL GERAL

409

Fonte: Elaborado pela autora (2025).




A categoria mais recorrente foi a “Comunicacao e Interacao”,
com 102 menc¢des, o que evidencia a percepc¢ao, por parte de todos os
orgaos participantes, de uma necessidade premente de a SUGEP
estabelecer canais mais eficazes, formais e informais entre a lideranca
central e as unidades de gestao de pessoas para fortalecimento da rede
(Moreira; Freire, 2020). Esse achado é particularmente relevante ao ser
triangulado com os resultados dos itens 1 e 2 do fator “Lideranca da
Rede de GCestao de Pessoas’, os quais obtiveram avaliacdes
majoritariamente positivas. Tal contraste sugere que, embora a atuagao
da lideranca da rede seja reconhecida de forma favoravel, ainda
persistem lacunas no que se refere a efetividade dos mecanismos de
comunicacao. A analise das respostas abertas indica que, apesar de os
respondentes reconhecerem o esforco do Orgdo de Coordenacio
Gerencial em promover mecanismos formais e informais de dialogo, ha
criticas quanto a existéncia de falhas nesses canais e a insatisfacao com
a qualidade dos atendimentos realizados.

Dentre as sugestdes e criticas recorrentes nas respostas abertas,
destacam-se propostas voltadas a qualificagdo dos canais de
comunicacao entre a SUGEP e as unidades setoriais. Um dos pontos
mencionados é a necessidade de institucionalizar reunides virtuais
periddicas que antecedam alteracdes em procedimentos, de modo a
evitar que as unidades sejam surpreendidas com mudangas que sao
informadas apenas por meio do SEI (ID 12). Além disso, os respondentes
apontam a importancia de ouvir previamente os setores executores
antes da formulacao de projetos ou propostas de melhoria, valorizando
0 conhecimento pratico e a vivéncia operacional dessas unidades (ID
14).

Outras contribuicdes enfatizam a adocao de canais de
comunicagao mais ativos e responsivos, que possibilitem a escuta
qualificada das demandas das unidades (ID 26), bem como a critica a
rigidez do sistema de atendimento atualmente utilizado (Hesk),
considerado pouco organico e ineficaz para tratar questdes mais
complexas (ID 103). Nesse sentido, sugere-se também a implantacao de
um sistema de feedback continuo, por meio do qual as unidades
possam expressar suas necessidades, dificuldades e propostas de
aprimoramento (ID 114).

Além das melhorias nos fluxos tradicionais de comunicacao,
foram apresentadas sugestdes de criagao de novos instrumentos
digitais, como um grupo em aplicativo de mensagens (Telegram) para




a divulgacao de circulares, eventos e boas praticas em gestao de
pessoas (ID 145), bem como o desenvolvimento de uma plataforma
digital colaborativa, voltada ao compartilhamento de informacodes,
estudos de caso, materiais de apoio e experiéncias exitosas entre os
integrantes da rede (ID 226). Esses apontamentos reforcam a
importancia da comunicacao como eixo estruturante da governancga
em rede.

Na sequéncia, destaca-se a categoria “Capacitacao e
Treinamento”, com 84 ocorréncias, o que revela uma expectativa
significativa quanto a oferta de formacgao continuada para os servidores
lotados nas unidades de gestao de pessoas. A demanda por cursos,
oficinas, seminarios e outras atividades formativas € amplamente
reconhecida pelos respondentes como base fundamental para a
inovacao e o aprimoramento técnico das equipes. A recorréncia dessa
categoria sinaliza que a qualificagao profissional € compreendida como
um fator primordial tanto para o desempenho eficiente das atribuicdes
guanto para o fortalecimento da rede.

As reivindicacdes no campo da capacitacao foram as mais
diversas. Destacam-se, entre elas, a solicitagao por mais treinamentos
continuos nos sistemas de gestao de pessoas utilizados pelo GDF,como
o0 SIGRH e o Extrator de Dados (IDs 79, 163 e 182); capacitac¢des voltadas
ao eSocial e a legislagcao correlata, visando a atualizacao técnica e a
conformidade com normativos (IDs 86 e 186); e cursos especificos sobre
normativos e legislacao de pessoal aplicados a esfera distrital, com foco
nas particularidades da gestao publica local (ID 97). Além disso, foram
sugeridos seminarios e workshops conduzidos por especialistas do GDF
ou de outros oOrgaos externos e instituicdes de ensino superior,
abordando temas estratégicos da area de gestao de pessoas (IDs 79 e
122).

Essas contribuicdes reforcam a percepcao de que, apesar do
reconhecimento ao esforco empreendido pela SUGEP na qualificagao
dos servidores das unidades de gestao de pessoas — como constatado
Nna analise dos resultados da questao 7 -, existem demandas
importantes a serem atendidas. Os respondentes expressaram
principalmente a necessidade de que as acdes formativas sejam
realizadas de forma continuada e que também sejam praticas e
direcionadas as demandas especificas dos processos internos,
contemplando, inclusive, as diferencas de maturidade técnica entre os
servidores (servidores antigos e recém-empossados) que atuam nas




diversas unidades. Isso coaduna com os achados de Silva (2024), em
gue a autora descreve que um dos mecanismos essenciais de
governanga para a inovacao em redes interorganizacionais sao as
praticas de educac¢ao continuada.

A categoria “Participacao e Colaboracao em Rede”, mencionada
em 42 respostas, reflete a importancia atribuida pelos respondentes ao
trabalho conjunto e a atuacao integrada no contexto da rede. As
sugestdes indicam um desejo por maior articulagao entre as unidades,
por meio de acdes como a criagao de plataformas digitais interativas,
incluindo grupos de discussao e foéruns online para troca de
experiéncias (ID 19), além da promoc¢ao de espacos de debate sobre os
normativos de gestao de pessoas aplicados ao DF (ID 71), o estimulo ao
desenvolvimento de projetos interinstitucionais (ID 114) e a realizacao
de eventos presenciais, como oficinas para compartilhamento de boas
praticas e estabelecimento de parcerias com outros érgaos (ID 271).

Esse resultado revela uma compreensao ampliada da
governanca em rede, fundamentada na cooperacao entre atores
institucionais, na aprendizagem coletiva e na corresponsabilizagcao por
resultados comuns. Como destacam Cruz, Lima e Giglio (2024) em sua
pesquisa sobre governanca colaborativa, a atuacao em rede pressupde
disposicao para realizar tarefas coletivas que dificilmente seriam
alcancadas de forma isolada, o que reforca a relevancia desse achado
para o fortalecimento da capacidade institucional e da governanca de
gestao de pessoas do GDF.

A categoria “Reconhecimento e Valorizacao Profissional”, com 32
mencdes, evidencia a demanda por politicas que reconhegcam
formalmente o trabalho desenvolvido pelos profissionais das unidades
de gestao de pessoas. Entre as sugestdes, destacam-se a criacao de
gratificacdes especificas para servidores lotados nessas areas (IDs 6, 42
e 232), bem como premiacdes e certificacdes que estimulem o
comprometimento e a permanéncia das equipes (IDs 9 e 19). A
valorizacao profissional € apontada nao apenas como um fator de
estimulo ao desempenho e a dedicacdo dos Orgdos Setoriais, mas
também como um reflexo da lideranca relacional, expressa de forma
concreta do reconhecimento e da preocupacao genuina das liderancas
com seus colaboradores, (Mendes; Sant'anna; Diniz, 2021). Inclusive,
configura-se como um mecanismo de incentivo da governanca em
rede, ao fortalecer os vinculos e estimular a participacao ativa dos
membros da rede (Cirino et al.,, 2024).




Na categoria “Tecnologia e Sistemas de Informatica”, as criticas
concentram-se majoritariamente no Sistema Unico de Gestdo de
Pessoas (SIGRH), com reivindicacdes da necessidade de automacao de
processos ainda realizados manualmente (ID 185), até a substituicao
completa do sistema por uma plataforma mais moderna e eficiente
(IDs 86 e 113), o que corrobora com os achados das analises do nivel de
adocao das praticas que sao impactadas pelo sistema de informatica. O
SIGRH foi desenvolvido na década de 1990 e instituido no DF em 2001,
por meio do Decreto n° 22.019, de 20 de marco de 2001. Logo, trata-se
de uma demanda que deve ser priorizada pela Secretaria de Estado de
Economia do DF (SEEC), respondendo a uma expectativa recorrente
expressa pelas unidades de gestao de pessoas.

As duas categorias seguintes empataram com 30 mencdes cada:
“Legislacao e Normatizacao” e “Condicdes e Infraestrutura de Trabalho”.
No primeiro caso, os respondentes destacaram a necessidade de
padronizagcao, sistematizacao e maior acessibilidade aos normativos
gue regem a gestao de pessoas no GDF. Foram sugeridas, por exemplo,
a criagao de um banco unificado de legislacao (ID 3), manuais e cartilhas
explicativas (IDs 29 e 179), além da proposta de constituicao de um
grupo de trabalho voltado ao monitoramento continuo das
atualizacdes na legislacao de pessoal (ID 79). Esses apontamentos
indicam uma demanda por maior seguranc¢a juridica e orientacao
técnica para o desempenho das funcdes nas unidades de gestao de
pessoas.

Quanto a categoria “Condicdes e Infraestrutura de Trabalho”, as
mencodes revelam preocupacdes recorrentes com a insuficiéncia de
pessoal (ID 2), a escassez de cargos disponiveis (ID 78), bem como com
a sobrecarga das equipes (IDs 13 e 41). Esses fatores foram apontados
como elementos que afetam diretamente a qualidade das entregas
locais e, de forma indireta, comprometem a capacidade de
engajamento dos servidores nas ag¢des integradas da rede. Importa
destacar que os respondentes das Administracdes Regionais foram
responsaveis por 24 das 30 mencgdes a essa categoria, o que reforca o
cenario de maior vulnerabilidade estrutural dessas unidades. Essa
concentracao evidencia as disparidades internas a rede e sinaliza a
necessidade de estratégias de governanca diferenciadas e
direcionadas de apoio e fortalecimento institucional por parte da
lideranca central, de modo a assegurar maior equidade na
implementacao das politicas de gestao de pessoas em todo GDF.
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A categoria “Apoio Técnico e Operacional”, mencionada 26 vezes,
evidencia a necessidade de se manter um suporte técnico efetivo, tanto
sincrono quanto assincrono, aos Orgdos Setoriais. Os respondentes
destacaram a necessidade de maior agilidade e objetividade nos canais
de atendimento dos sistemas SIGRH e eSocial, com respostas mais
claras, fundamentadas e orientadas a resolucao dos problemas (IDs 12
e 258). Também foi apontada a caréncia de materiais de apoio, como
mManuais de usuario atualizados e acessiveis para esses sistemas (IDs 29
e 270), o que prejudica a autonomia das unidades e amplia sua
dependéncia do atendimento centralizado. A fragilidade desse suporte
técnico foi identificada como um dos principais fatores que dificultam
a execucao das atividades operacionais das unidades, o que pode
comprometer a inovacao e a atuacao estratégica da gestao de pessoas
e limitar a capacidade das equipes de se engajarem em iniciativas da
rede (Silva, 2024).

A categoria “Planejamento e Gestao Estratégica”, com 24
mencdes, revela uma preocupacaoc com a hecessidade de um
planejamento mais participativo e aderente as realidades especificas
dos 6rgdos. Os respondentes apontaram que o Orgdo de Coordenacio
Gerencial deve atuar em parceria com os Orgdos Setoriais na definicdo
de um plangjamento estratégico de gestdao de pessoas,
acompanhando sua execucao e aplicacao (ID 160), além de estabelecer
mecanismos de avaliacdao de desempenho que vao além das exigidas
atualmente (ID 124) e realizar o mapeamento das competéncias
necessarias para o exercicio de funcdes na area (ID 43). Essa categoria
evidencia a relevancia da escuta ativa das equipes operacionais e da
formulacdao compartilhada de politicas, de modo a garantir maior
coeréncia entre o nivel estratégico e a pratica cotidiana da gestao de
pessoas na rede.

Ja categoria “Transparéncia e Acesso a Informacao” foi
mencionada em apenas 7 respostas e, embora tenha sido a menos
citada, traz contribuicdes relevantes ao apontar a necessidade de
ampliar a divulgacao de informacdes, relatdrios e demais conteudos
relacionados a gestao de pessoas e aos servidores publicos do DF. Entre
as sugestoes, destacam-se a criacao de portais de conhecimento nos
moldes de uma Wiki institucional, a disponibilizacao facilitada de
certiddes e o compartilhamento sistematico de informacdes Uteis e
atualizadas para todos os servidores (IDs 39, 57 e 265). Essas iniciativas,
além de promoverem maior acesso a informacao, podem fortalecer a
cultura de transparéncia institucional.




4.2.4. GRAU DE INFLUENCIA DA LIDERANCA NA ADOCAO
DAS PRATICAS PELA REDE

ApOs a realizacao da analise aprofundada sobre a percepc¢ao dos
respondentes quanto a lideranca exercida pelo Orgao de Coordenacéo
Gerencial (SUGEP), passa-se a etapa de verificacao de sua possivel
influéncia sobre a adocao das praticas de gestao de pessoas pelos
Orgdos Setoriais. Para tanto, foram estimados quinze modelos de
regressao linear simples, nos quais a variavel independente foi o indice
meédio do fator “Lideranca da Rede de Gestao de Pessoas”, e as variaveis
dependentes foram os indices médios dos demais quinze fatores
tematicos que compdem o instrumento de avaliacdo do modelo
proposto pelo TCU (2017), conforme apresentado no Quadro 22.




Quadro 22 - Modelos de Regressao Linear da variavel independente “Lideranca da Rede de Gestao de Pessoas’.

R?2 Beta B p-valor IC95% IC 95%

. padr. (coef.) (sig.) (B) Min. (B) Max. D-W Tol/VIF

Fator (Variavel Dependente)

Planejamento Organizacional 0,471 0,222 | 0,219 | 0,471 | 0,556 | 8,889 | <0,001 0,433 0,679 1,655 1

Planejamento da Gestao de Pessoas 0,507 0,257 0,254 ] 0,507 | 0,624 | 9,793 | <0,001 0,499 0,75 1,696 1

Planejamento da Forca de Trabalho 0,495 |0,245|0,242 ] 0,495 | 0,554 | 9,478 | <0,001 0,439 0,669 | 1,729 1

Unidade de Gestdo de Pessoas como

. . 0,551 [0,304| 0,301 | 0,551 | 0,627 [10,999]| <0,001 0,515 0,739 | 1,864 1
Parceira Estratégica

Cestdo da Lideranca e Processo 0,534 | 0285|0282 0,534 | 0,565 [10,498| <0,001 | 0459 | o671 |1874| 1

Sucessorio
Treinamento e Desenvolvimento 0,443 | 0,196 | 0,193 | 0,44310,494 | 8,223 | <0,001 0,375 0,612 2,04 1
Gestdo do Conhecimento 0,438 | 0,192 10,189 10,438| 0,538 | 8,119 | <0,001 | 0,408 0,669 | 1,787 1
Comunicagao 0,502 [ 0,252 0,249 (0,502 | 0,541 | 9,661 | <0,001 [ 0,431 0,651 [ 1,923 1
Avaliagao de Desempenho 0,502 ]0,25210,249|0,502| 0,57 |9,662 | <0,001 0,453 0,686 | 1,789 1
Reconhecimento 0,462 | 0,214 | 0,211 | 0,462 | 0,596 | 8,674 | <0,001 0,461 0,731 1,841 1
Relagdes com os Colaboradores 0,448 0,2 | 0,197 | 0,448 0,513 | 8,331 | <0,001 0,392 0,635 |1,847 1
Perfil Profissional e de Atividades 0,447 0,2 | 0,197 |0,447 (0,457 | 8321 | <0,001 | 0,349 0,566 | 1,792 1
Recrutamento e Selecdo 0,471 | 0,221 | 0,219 | 0,471 | 0,516 | 8,877 | <0,001 [ 0,402 0,631 [1,802 1




Retencao

0,435

0,189

0,187

0,435

0,496

8,046

<0,001

0,375

0,617

1,979

Accountability

0,452

0,204

0,201

0,452

0,46

8,427

<0,001

0,352

0,567

1,96

Fonte: Elaborado pela autora (2025).




Todos os modelos de regressao estimados demonstraram
significancia estatistica (p < 0,001), evidenciando que a variavel
lideranca esta associada, de forma estatisticamente relevante, aos
diferentes dominios da gestao de pessoas analisados. A auséncia de
multicolinearidade foi confirmada pelos valores constantes de
Tolerancia e VIF (ambos iguais a 1), e os testes de independéncia dos
residuos (Durbin-Watson) apresentaram valores entre 1,655 e 2,04 —
todos dentro da faixa de aceitabilidade (entre 1,5 e 2,5), de acordo com
Hair et al. (2009).

Embora os valores de R? obtidos nas regressdes tenham se
mantido majoritariamente em patamares moderados — variando entre
18% e 30% —, os resultados sao coerentes com o tipo de fendmeno
investigado, que envolve multiplas varidveis organizacionais e
humanas. Em pesquisas aplicadas as Ciéncias Humanas e Sociais,
segundo destacado por estimados autores, € comum que os modelos
estatisticos apresentem coeficientes de determinacao moderados,
uma vez que o comportamento organizacional e os fendmenos
institucionais envolvem multiplas variaveis simultaneas,
frequentemente ndao observaveis ou de dificil mensuracao (Hair et al,,
2009; Mardbco, 2007).

Dessa forma, o grau de explicacao quando se tem uma Uunica
varidavel independente tende a ser parcial, o que nao invalida a
relevancia estatistica e tedrica dos achados nesta pesquisa, mas reflete
a complexidade inerente aos contextos institucionais analisados
(Maréco, 2007). Ainda assim, o fato de todos os modelos terem
apresentado significancia estatistica e coeficientes de regressao
padronizados (Beta) positivos reforca que a atuacao da SUGEP como
instancia de liderancga central contribui de maneira consistente para a
adocao das praticas por parte dos Orgaos Setoriais.

Um exemplo dessa constatacao € a regressao realizada com o
fator “Unidade de Gestao de Pessoas como Parceira Estratégica”, que
apresentou um coeficiente de determinacao considerado alto (R? =
0,304). Esse resultado evidencia que aproximadamente 30,4% da
variabilidade na adocao das praticas relacionadas a atuacao estratégica
da unidade de gestao de pessoas pode ser explicada pela percepcao
dos respondentes quanto a lideranca exercida pela SUGEP. O modelo
ainda apresentou um coeficiente de regressao padronizado (Beta) de
0,551, apontando uma associacao positiva e de intensidade moderada a
forte entre as variaveis, o0 que sugere que, quanto mais consolidada a
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atuacao de lideranca da SUGEP, maior tende a ser o reconhecimento
das unidades de gestao de pessoas como parceiras estratégicas dos
orgaos.

O fator “Gestao da Lideranca e Processo Sucessorio” apresentou
o0 segundo maior coeficiente de determinacao entre os modelos
testados (R? = 0,285), indicando que 28,5% da variagao na adocao das
praticas associadas a identificacao, desenvolvimento e sucessao de
liderancas pode ser explicada pela percepcao sobre a atuacao da
SUGEP. O coeficiente de regressao padronizado (Beta = 0,534) revelou
uma relagcao positiva e de intensidade moderada a forte entre as
variaveis. Esses resultados reforcam a hipdtese de que a consolidagao
da lideranca central influencia diretamente na institucionalizacao de
estratégias voltadas a continuidade das liderancas nas unidades de
gestdo de pessoas dos Orgdos Setoriais. O valor de Durbin-Watson
(1,874) permaneceu dentro da faixa recomendada, assegurando a
independéncia dos residuos.

Sobre o fator “Planejamento da Gestao de Pessoas”, o modelo
apresentou um coeficiente de determinacao (R?) de 0,257, com
coeficiente Beta padronizado de 0,507, indicando uma relacao positiva
e moderadamente forte entre as varidaveis. O R? apresentado foi o
terceiro maior valor observado entre os modelos testados, revelando
que cerca de 257% da variacao no grau de implementacao dessa
pratica pode ser explicada pela percepcao sobre a lideranca exercida
pela SUGEP. Tal resultado sugere que quanto maior a legitimidade
percebida sobre a atuacao da lideranca da rede, maior tende a ser o
nivel de institucionalizacao do planejamento na area de gestdao de
pessoas dos Orgdos Setoriais. O valor do teste de Durbin-Watson (1,696)
permaneceu no intervalo considerado ideal (1,5 a 2,5), reforcando a
adequacao do modelo e a confiabilidade estatistica dos resultados
obtidos.

Assim, mesmo que os indices de variancia explicada nao sejam
tao elevados, os resultados obtidos oferecem evidéncias relevantes
sobre o papel da lideranca como elemento influenciador e indutor da
profissionalizacdao da gestao de pessoas nos érgaos da administracao
publica distrital. Ou seja, quanto mais positiva é a avaliacdao dos
respondentes sobre a lideranca da rede, maior tende a ser o grau de
adocao das praticas institucionais de gestao de pessoas nos 6rgaos. Isso
reforca a importancia do papel da SUGEP como lideranca
coordenadora, nao apenas como instancia normativa, mas como
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agente de articulacao, influéncia e suporte as unidades de gestao de
pessoas.

4.3. PROTOTIPO DE PAINEL DE MONITORAMENTO DO
IGOVPESSOAS DA REDE

Para atender ao terceiro objetivo especifico deste estudo, foi
realizada a prototipagem do Painel de Monitoramento de Governanca
da Rede de Gestao de Pessoas, com o uso da ferramenta de Business
Intelligence (BIl) Microsoft Power BIl. Para a elaboracao do painel,
adotou-se como parametro a metodologia empregada no instrumento
de benchmarking utilizado para avaliar os painéis de governanca
pesquisados, garantindo a aplicacao das melhores praticas de projetos
de painéis dashboards, bem como os resultados do estudo em Malkani
et al. (2024), que inspiraram a elaboracao do instrumento. A seguir,
serao relatos os resultados alcancados dessas etapas para a consecug¢ao
do terceiro objetivo especifico.

4.3.1. CONSOLIDACAO DA PESQUISA DOCUMENTAL
BENCHMARKING

Como detalhado na metodologia, a aplicacao integral do
instrumento foi realizada sobre uma amostra de 10 painéis que
continham conteudos diretamente relacionados a governanga publica,
oriundos majoritariamente de 6rgaos federais dos Poderes Executivo e
Judiciario, com apenas um estadual (Goias), conforme listado no
Apéndice 10. A pontuacao obtida pelos painéis variou de 9 a 18 pontos,
em um total possivel de 23, com uma média geral de 13,9 pontos. Esse
resultado evidencia que, embora existam iniciativas relevantes e
consistentes no uso de painéis de monitoramento, ainda ha espaco
para avancos no desenho dessas ferramentas.

Os resultados (Quadro 23) mostram que todos os painéis
avaliados contemplam boas praticas fundamentais, como a
apresentacao de indicadores que abrangem multiplas areas da
governancga (item 1), a utilizacdo de filtros para personalizacao de
consultas (item 9), a presenca de graficos interativos e dashboards
dinamicos (item 10) e o uso de interfaces amigaveis e intuitivas (item 11).
Contudo, a maioria ainda apresenta fragilidades importantes,
especialmente no que se refere a vinculacao direta entre os dados
apresentados e os objetivos estratégicos das organizacdes (itens 19),
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bem como a auséncia de orientacdes sobre medidas corretivas para
aprimorar a governanca (item 20).

Além disso, observam-se deficiéncias em aspectos de
transparéncia, como a auséncia de possibilidade para download dos
dados brutos (item 17), a falta de links para normativos e guias utilizados
como referéncia (item 23) e a baixa adesao as recomendacdes de
orgaos de controle (item 7). A analise também revela limitagcdes na
frequéncia de atualizagdao dos dados (itens 13 e 14), sugerindo que as
acdes de governanca nao sao acompanhadas de forma periddica.




Quadro 23 - Avaliacdo dos Painéis de Governanca pesquisados.

Painéis Analisados

Boas Praticas Questoes Analisadas
1. Indicadores abrangem multiplas areas da
X X X X X X X X X X 10
governanga.
Abrangéncia , L ) .
; 2. H& possibilidade de realizar comparativos
dos Indicadores ) S X X X X X X X 7
internos ou com outras instituicoes.
3. Apresenta série histdrica para
~ X X X X X X X 8
acompanhamento de evolucao.
, 4. Indicadores apresentados de forma
Nivel de P X X X X X X X 7
Detalhamento agregada.
5. Indicadores detalhados por unidade/setor. X X X X X X X X X 9
6. Atendimento a leis, decretos e outras
normas X X X X X X X 7
Conformidade i
com Normas e 7. Aderéncia a recomendagdes de 6rgaos de " " " « « 5
Regulamentos controle.
8. Indicagcao de normativos utilizados como
. X X X X 4
referéncia.
Interatividade e | 9. Permite filtragem por ano, érgdo, unidade
. . . X X X X X X X X X X 10
Usabilidade administrativa.




10. Possui graficos interativos e dashboards
dinamicos.

10

1. Interface amigavel e de facil navegacao.

10

12. Existéncia de rankings e classificacbes.

Frequéncia de
Atualizacao

13. Dados atualizados em tempo real.

14. Atualizagcdes periddicas (semanal, mensal,
anual).

Transparéncia e
Acessibilidade

15. H& metadados explicando cada indicador.

16. Informacdes claras sobre origem dos dados
e metodologia de calculo.

17. Dados disponiveis para download em
formato aberto.

Vinculagao a
Objetivos
Estratégicos

18. Painel vinculado as politicas e praticas do
6érgao.

19. Relagao entre os indicadores e as metas
institucionais.

20. Indicagdo de medidas corretivas para
melhoria da governanca.

Recursos
Adicionais

21. Indicacdo do setor ou equipe responsavel.

22. Contato disponivel para esclarecimentos e
suporte.




23. Links para normativos e guias sobre
governanca.

Total de Pontos por Painel

18

17

17

17

13

13

13

12

10

Fonte: Elaborado pela autora (2025).




4.3.2. PROPOSTA DO PROTOTIPO DO PAINEL DE
MONITORAMENTO

Para a construcao do protdtipo de painel de monitoramento
proposto nesta pesquisa, foram utilizados como referéncia tanto o
instrumento de benchmarking desenvolvido para avaliar painéis de
governancg¢a quanto os achados da pesquisa de Malkani et al. (2024).
Esses parametros serviram como guia metodoldgico para assegurar
qgue o painel aqui proposto incorporasse elementos considerados
essenciais para a efetividade, a usabilidade e a relevancia pratica de
painéis de governanca.

Conforme destacado por Malkani et al. (2024), a simplicidade no
design é um dos fatores centrais para o sucesso de um painel de
monitoramento, pois torna a Experiéncia do Usuario (UX) mais
acessivel, fluida e funcional. Segundo os autores, a estrutura visual do
painel deve evitar complexidades desnecessarias, privilegiando a
apresentacao clara e objetiva das informacdes, com uso minimo de
texto e priorizacao dos dados mais relevantes nas primeiras paginas.

Nesse aspecto, a pagina inicial do protétipo emprega a
identidade visual do Governo do Distrito Federal, incorporando suas
cores institucionais, logomarca e estilo minimalista, caracteristico da
comunicacao visual do governo local. Nessa pagina, estao dispostos seis
hiperlinks em formato de botdes - circulados em vermelho de forma
ilustrativa na Figura 28 —, que conduzem o usuario de forma intuitiva e
objetiva as demais secdes do painel, em conformidade com as boas
praticas de “Interatividade e Usabilidade”, especialmente no que se
refere a oferta de uma interface amigavel e de facil navegacao, item 11
do instrumento de benchmarking.




Figura 27 - Indicacdo dos botdes da pagina inicial do painel.

ﬁGDF Painel de Governanca da Rede de Gestao de Pessoas

Grafico de Dados de
Oportunidade de Melhoria Oportunidade de Melhoria

Detalhe do Gréafico de Ir Para Metadadas

Oportunidade de Melharia

@Infnfm@ Duividas

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A

Para Malkani et al. (2024) a navegacao facilitada € a principal boa
pratica de design em painéis de monitoramento, essencial para
garantir uma experiéncia intuitiva e acessivel aos usuarios.
Basicamente, a facilidade de navegacao compreende a capacidade do
painel em permitir que o usuario percorra as diferentes secdes e janelas
de maneira intuitiva, independentemente de formacao ou
familiaridade prévia com ferramentas digitais. Problemas como mau
posicionamento dos elementos de navegacao comprometem a
usabilidade, sendo recomendada a adog¢ao de interfaces responsivas e
recursos como o “modo de foco” para visualizacao detalhada dos dados.
Segundo os autores, a eficiéncia na navegacao €, assim, um fator critico
para o sucesso dos painéis e deve ser priorizada desde sua concepcao.

O botao intitulado “Grafico de Oportunidade de Melhoria”
direciona para uma pagina que exibe um grafico interativo com os
indicadores apurados a partir do questionario aplicado, organizados por
estagios de adoc¢ao das praticas de gestao de pessoas (Figura 29). Essa
visualizagao inclui também os respectivos indices de oportunidade de
melhoria para cada fator, sendo todos os itens clicaveis e apresentando
dicas de contexto (modo foco), atendendo ao critério de “Interatividade
e Usabilidade” no que diz respeito a presenca de graficos interativos e
dashboards dinamicos, item 10 do instrumento de benchmarking.




Figura 28 - Gréfico interativo de Oportunidade de Melhoria.
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A alta usabilidade também é considerada um principio de
design essencial para a eficacia de painéis de monitoramento, pois
impacta diretamente na capacidade do usuario de compreender e
utilizar as informacgdes apresentadas de forma agil e confiavel.
Conforme evidenciado por Malkani et al. (2024), a adocao de layouts
simples, rotulagem padronizada, equilibrio visual, fontes legiveis e
elementos organizados — com a presenca de banners, separadores de
espacos e titulos — favorece a clareza e a harmonia do painel, facilitando
a interpretacao dos dados.

Nesse dashboard a navegacao intuitiva para outras paginas no
painel também é possivel por meio dos botdes localizados no menu
superior (barra azul), incluindo um botao de “Voltar” para a pagina
inicial. Outra boa pratica incluida nessa visualizacao sao os filtros de
contexto — item 9 do instrumento de benchmarking —, onde é possivel
selecionar os componentes desejados, as praticas (fatores) ou até um
item especifico para visualizagcdao em detalhe no grafico (Figura 30).




Figura 29 - Filtros do grafico de oportunidades de melhoria.
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Os dados exibidos nesse grafico também estao disponiveis de
forma agregada em formato tabular, na pagina “Detalhe do Grafico de
Oportunidade de Melhoria” (Figura 31), que tanto pode ser acessada
pelo botdao de mesmo nome na pagina inicial quanto por meio do botao
“Ir para Detalhe”. Essa funcionalidade atende ao critério de “Nivel de
Detalhamento” previsto no instrumento de benchmarking,
especificamente o item 4, que esta relacionado a existéncia de
indicadores apresentados de forma agregada.

Figura 30 - Detalhamento dos dados do grafico de oportunidade de melhoria.
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Detalhe do Grafico de Oportunidade de Melhoria

67

Total de Grgéos Respondentes

Item Linexistente % 2Inicial % 3Emergente % 4lntermediario % S.Avangado % Oportunidade de Melhoria
14 P.O. 5 746% 6 896% 17 2537% 27 4030% 12 17.91% 4179%
15P.0. 7 1045% 6 896% 16 2388% 29 4328% 9 1343% 4328%
16 P.O. 7 1045% 10 1493% 20 29,85% 24 3582% 6 396% 55.22%
17P.0. & 1194% 5 TA6% 21 3134% 24 3582% 9 1343% 50,75%
18 P.G.P. 11 1642% 15 2239% 21 3134% 16 23,88% 4 59T% 70,15%
19P.GP. 13 1940% 11 1642% 18 2687% 18 26,87% 7 10,45% 62,69%
20PGP. 12 1791% 10 1493% 24 3582% 18 26,87% 3 448% 68,66%
21 PGP 14 2090% 15 2239% 22 32,84% 12 17.91% 4 597% 76,12%
22PGP 14 2090% 12 17.91% 26 3881% 11 1642% 4 397% 77.61%
23PFT. 5 746% 13 19.40% 23 3433% 19 2836% 7 1045% 61.19%
24 PFT. 9 1343% 9 1343% 29 4328% 13 19.40% 7 1045% 70.15%
25PFT. 10 1493% 12 1791% 27 4030% 12 17,91% 6 896% 73,13%
26 P.FT. 9 1343% 10 1493% 24 3582% 18 26,87% 6 896% 64,18%
27 PET. 8 1194% 8 11,94% 26 3881% 20 29,85% 5 T46% 62,69%
Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Malkani et al. (2024) ressaltam a importancia do uso combinado
de graficos e dados tabulados como uma pratica que potencializa a




compreensao e a exploragao das informacdes apresentadas em painéis
de monitoramento. Para os autores, enquanto os graficos auxiliam na
identificacdao de padrdes e tendéncias de maneira visualmente
acessivel, as tabelas complementam essa visualizagao ao oferecer
acesso direto aos valores, possibilitando analises mais detalhadas.
Ainda segundo os autores, essa combinacao é especialmente util em
contextos nos quais multiplas variaveis precisam ser consideradas
simultaneamente. A presenca de dados tabulados ndo apenas amplia
a transparéncia das informacgdes, como também promove maior
aprofundamento das analises por meio de classificacdes dos maiores
ou menores valores (Malkani et al., 2024), como é o caso do dashboard
apresentado, atendendo, assim, ao item 12 do instrumento de
benchmarking, que trata da existéncia de rankings e classificacoes.

Na pagina seguinte, sao apresentados os dados analiticos
utilizados na construcao do grafico (Figura 32). Esse dashboard,
denominado “Dados da Oportunidade de Melhoria”, pode ser acessado
da pagina inicial, no botdao de mesmo nome, ou por meio do botao “Ir
para Dados”, na pagina do grafico. Destaca-se que, nesse dashboard, o
usuario pode consultar as mengdes atribuidas por cada orgao
participante da pesquisa, com a possibilidade de aplicacao de filtros por
“Orgao” ou “Tipo de Orgdo”, atendendo aos critérios “Abrangéncia dos
Indicadores”, com possibilidade de comparativos (item 2), e “Nivel de
Detalhamento” por unidade/setor (item 5) do instrumento de
benchmarking.

Figura 31 - Dados analiticos do grafico de oportunidade de melhoria
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Malkani et al. (2024) destacam a consisténcia dos dados como
um requisito imprescindivel para a qualidade e a credibilidade de
painéis de monitoramento. Para os autores, a uniformidade e a precisao
das informacdes sdao elementos essenciais para garantir que os dados
apresentados sejam confidveis e possam embasar decisdes
estratégicas de forma segura. Nesse sentido, a presenca de dados
analiticos possibilita a conformidade das informacdes apresentadas no
grafico, assegurando que as visualizacdes resumidas correspondam
rigorosamente aos dados detalhados disponiveis para consulta. Essa
pratica reforca a confianca do usuario na integridade das informacgdes
exibidas, facilita a verificacdo de tendéncias e comparacgdes, e contribui
para a credibilidade do painel de monitoramento (Malkani et al., 2024).

A pagina “Metadados” — que pode ser acessada pelos botdes “Ir
para Metadados” —, apresenta a descricao de cada item que compde o
grafico, correspondente aos itens do questionario aplicado (Figura 33).
Essa funcionalidade facilita a compreensao dos usuarios sobre o
significado de cada indicador, permitindo uma melhor interpretacao
dos resultados exibidos no grafico. A existéncia de metadados
explicando cada indicador atende ao critério de “Transparéncia e
Acessibilidade”, especificamente ao item 15 do instrumento de
benchmarking, uma vez que fornece informacdes detalhadas sobre o
conteudo dos dados.

Figura 32 - Metadados do grafico de oportunidade de melhoria

ﬁGDF Painel de Governanca da Rede de GestZo de Pessoas

Componente Pratica Item

Todos ~ Tedos ~ Todos ~

Metadados

Item

1 LIDER.

10 LIDER.
11 LIDER.
12 LIDER.
13 LIDER.

ra 2 implementagao dols) planois) de gestao de pessoas.

<o,
68/18) por parte da Rede de Gestdo de Pessoas do GDF

< 0s requ referentes &s ocupagdes

31. Sua organizago define metas para redugio das lacunas entre os perfis pelos & 03 req referentes as ocupagdes criticas da organizagao.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A disponibilizacao da pagina “Metadados” atende a necessidade
de inclusao de descricbes claras para o grafico e indicadores




apresentados, conforme recomendado por Malkani et al. (2024).
Segundo os autores, a apresentacao de dados em formato grafico,
embora facilite a visualizacao de tendéncias, pode tornar-se complexa
e de dificil interpretacdao se nao acompanhada de informacdes
complementares simples e objetivas. Dessa forma, a descricao clara dos
itens do questionario disponibilizada na pagina “Metadados”, aliada ao
titulo, rétulos de eixos, unidades e escala de medida definidos no
grafico, assegura que 0s usuarios possam compreender corretamente
o significado dos dados exibidos.

O botao localizado no canto inferior esquerdo da pagina
principal, denominado “Informacdes”, atende aos critérios de “Recursos
Adicionais” estabelecidos no instrumento de benchmarking, ao indicar
o setor responsavel pela gestao do painel (item 21) e ao disponibilizar
links para normativos e guias sobre governanca utilizados na sua
construcao (item 23). Ao clicar nesse botao, o usuario € direcionado para
a pagina demonstrada na Figura 34, que apresenta um banner de
introducao com informagdes sobre o objetivo do painel, a que se
destina, a unidade responsavel, um link para o manual de navegacao e
a origem dos dados utilizados, cumprindo também o item 16 do critério
de “Transparéncia e Acessibilidade” do instrumento de benchmarking.

Figura 33 - Informacdes sobre o Painel de Governanca.

Painel de Governanca da Rede de Gestao de Pessoas

@GDF

@

Apresentagao Composigdo do Painel Conformidade

O Painel de Governanca da Rede de Gestéo
de Pessoas do GDF tem como objetivo
apresentar, de maneira clara e objetiva,
graficos e indicadores relacionados &
Governanga de Gestdo de Pessoas. A
iniciativa visa apoiar os gestores na tomada
de deciséo, além de comunicar as partes
interessadas as ages de melhoria
implementadas e o grau de maturidade na
adocao das praticas de gestdo de pessoas.

Sob a coordenacéo da Subsecretaria de
Gestao de Pessoas (SUGEP), da Secretaria de
Economia do Distrito Federal (SEEC), o painel
tem como base os dados obtidos por meio
do Questionario de Levantamento de
Governanga e Gestao de Pessoas. A pesquisa
foi realizada entre os dias 24 de fevereiro e
21 de mar¢o de 2025, junto a 67 drgdos que
compdem a Administracado Plblica do DF.

Sobre como navegar no painel, acesse [aqui]

O Painel é comporto por 5 paginas. A pagina
de apresentagdo, em que € possivel acessar
de forma réapida as demais paginas que
contém as informacées:
- Uma pégina com o gréfico interativo de
"Oportunidade de Melhoria";
-Uma pégina que detalha as informacdes
constantes no gréfico;
- Uma pégina com os dados da pesquisa,
discriminados por Orgaos;
- Euma pégina de metadados, que traz a
explicacdo de cada item da pesquisa
aplicada.

As formulas de célculo utilizadas para gerar o
grafico, bem como os dados brutos da
pesquisa, estdo disponiveis para download

[aquil

O Painel de Governanca da Rede de Gestdo
de Pessoas do GDF esta em conformidade
com as praticas estabelecidas pelo Decreto
n° 29.814/2008, que instituiu a Politica de
Gestdo de Pessoas do DF e com o Decreto n®
39.468/2018, que instituiu o Plano de
Capacitacdo e Desenvolvimento de Pessoas
do DF.

A pesquisa aplicada foi fundamentada em
referéncias nacionais e internacionais de boas
praticas de governanca, bem como em
normas vigentes, incluindo o Decreto n®
39.736/2019, que instituiu a Politica de
Governanga Plblica e Compliance do DF.
Além disso, foram consideradas
recomendagées do Tribunal de Contas da
Unido (TCU), conforme disposto nos
Acérddos 3.023/2013-TCU e 358/2017-TCU.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Além disso, essa pagina inclui o banner “Composicao do Painel”,
gue resume o conteddo de cada uma das paginas e disponibiliza um
link para download dos dados brutos da pesquisa que fundamenta o
painel, bem como as férmulas de calculo aplicadas, atendendo ao item




17 do referido instrumento, que trata da oferta de dados disponiveis
para download em formato aberto. Ainda nessa pagina, o banner
“Conformidade” atende completamente ao critério “Conformidade
com Normas e Regulamentos” do instrumento de benchmarking,
indicando o atendimento a decretos distritais (item 6), a aderéncia a
recomendacdes de 6rgaos de controle (item 7) e a indicacao explicita
dos normativos utilizados como referéncia (item 8). Esse banner
também atende ao critério “Vinculagdao a Objetivos Estratégicos”,
evidenciando a conexao entre os indicadores do painel as politicas e
praticas institucionais vigentes (item 18).

Por fim, o botao “Duvidas”, posicionado no canto inferior direito
da pagina inicial, atende ao item 22 do critério “Recursos Adicionais”, ao
oferecer um canal de contato para esclarecimentos e suporte. Ao
aciona-lo, o usuario sera redirecionado para a pagina de atendimento
as unidades de gestao de pessoas, onde é possivel abrir um chamado
no canal de atendimento help desk, ja existente no ambito da rede.
Considerando que o painel foi concebido para atender nao apenas o
Orgao Central, mas também todos os 6rgdos que compdem a Rede de
Cestao de Pessoas, a disponibilizacao desse canal de suporte uma
estratégia para garantira ampla utilizagdo e apropriacao da ferramenta.
Além de fortalecer a governanca colaborativa e incentivar o
compartilhamento de informacgdes entre os membros da rede, esse
recurso pode contribuir para melhorar a percepcao do indice de
lideranca, ao viabilizar mecanismos formais de aproximagao, apoio e
articulacao entre a lideranca central e as unidades setoriais.

Com isso, o prototipo do “Painel de Governanca da Rede de
Gestao de Pessoas do GDF" alcangou 17 dos 23 pontos possiveis no
atendimento aos critérios de boas praticas para a construcao de painéis
de governancga estabelecidos no instrumento de benchmarking,
ficando acima da média dos painéis avaliados nesta pesquisa. Importa
frisar que os itens nao atendidos referem-se a aspectos que dependem
da futura institucionalizacao do painel, que sao: a abrangéncia de
multiplas areas de governanca (item 1), a apresentacao de séries
historicas para acompanhamento da evolucao dos indicadores (item 3),
a definicao da frequéncia de atualizacao em tempo real (item 13) ou
periodica (item 14), a vinculacao dos indicadores as metas institucionais
(item 19) e a indicacao de medidas corretivas para aprimoramento da
governanga (item 20).

© .



Apresenta-se a seguir o Quadro 24, que sintetiza as fases do
Design Science Research (DSR) aplicadas neste estudo, juntamente
com os resultados alcancados em cada etapa. Esse quadro resume o
percurso metodolégico adotado, destacando como cada fase
contribuiu para a construcao do conhecimento, para o
desenvolvimento do produto técnico proposto e para a geragao de
solucgdes aplicaveis ao contexto organizacional estudado, reforcando o
compromisso deste trabalho com a articulacao entre teoria e pratica,
elementos que coadunam com os objetivos de um mestrado
profissional.

Quadro 24 - Etapas do DSR e resultados alcangados.

Resultado

Como avaliar a governanca da Rede de Gestao de Pessoas do
GDF, de modo a verificar o nivel de adoc¢ao das praticas de
Problema gestdo de pessoas previstas no Decreto n° 29.814/08 e alinhadas
as boas praticas de governanca publica definidas pelas diretrizes
do TCU (2017)?

A solucao proposta nesta pesquisa foi a elaboracao de um
modelo de monitoramento da Rede de Gestdo de Pessoas do

Solucao . . .
¢ GDF, baseado nas diretrizes do TCU (2017) e que incorporou a
dimensdo de governanga em rede.
O modelo proposto foi materializado como um painel de
. monitoramento dinamico, baseado nas diretrizes de governanca
Design e

definidas em TCU (2017), onde € possivel avaliar o nivel de adogao
das praticas de gestao de pessoas estabelecidas no Decreto
Distrital n° 29.814/08.

Desenvolvimento

O protétipo foi demonstrado ao Subsecretario de Gestdo de
Pessoas em 18/04/2025, que verificou sua aderéncia as
especificagdes definidas, validando sua capacidade de sintetizar
os resultados do diagndstico da rede e de apresentar os indices e
indicadores necessarios para subsidiar a tomada de decisdo. Essa
validagcao consistiu na conferéncia das funcionalidades propostas
e na confirmacgao de que o produto atende as necessidades de
monitoramento da politica da gestao de pessoas do GDF.

Avaliagcdo

O modelo proposto busca superar abordagens tradicionais de
monitoramento, que analisam os 6rgdos isoladamente, ao
Agregacdo de incorporar a perspectiva relacional de lideranga em rede. Como

Valor resultado, a solugcao oferece subsidios para o aprimoramento
continuo da politica de gestao de pessoas, permitindo a SUGEP
utilizar os dados para orientar treinamentos das unidades de




gestao de pessoas, alocar recursos de forma mais eficiente,
priorizar processos criticos e estabelecer metas alinhadas as
estratégias de governanca publica do DF. Além disso, sao
destacadas as contribuicdes académicas e tedricas geradas,
possibilitando o fortalecimento da governanca de pessoas no
setor publico e fornecendo uma base metodoldgica que pode
ser replicada ou adaptada por outras organizacdes interessadas
em aprimorar seus processos de gestao.

Comunicagao

A comunicac¢ao dos resultados desta pesquisa € realizada por
meio desta dissertacao, que detalha as etapas percorridas, desde
a apresentacao do problema, a definicao do modelo de
governancga de gestdo de pessoas em rede, passando pelo
desenvolvimento do protdtipo baseado nos resultados relatados,
até a apresentagao das conclusdes e implicagdes praticas. Assim,
o presente trabalho explicita nao apenas “o que” foi feito — a
proposicdo de um modelo de monitoramento da Rede de
Gestdo de Pessoas do GDF —, mas também “como” foi realizado,
fundamentando-se na pesquisa benchmarking realizada em
painéis de governancga existentes e nos resultados da pesquisa
aplicada. Além disso, estd prevista a comunicagao ampliada por
meio da publicacao de artigos académicos, de modo a
compartilhar os achados e contribuicdes deste estudo com a
comunidade cientifica e profissionais da drea. No ambito da
prépria rede, espera-se que os resultados e o protétipo
desenvolvido sejam apresentados em reunides institucionais,
oficinas de trabalho e canais internos de comunicagao, como
boletins informativos, garantindo a disseminagao dos
conhecimentos gerados e fomentando o engajamento das
unidades setoriais no processo de aprimoramento continuo da
governanca de gestdo de pessoas.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).







CONSIDERACOES FINAIS

Os cursos de pos-graduacao profissionais stricto sensu sao
estruturados para atender a demanda por qualificagcao de profissionais
inseridos em seus ambientes de trabalho (Santos et al., 2019; Savegnago
et al, 2021). Conforme destacam Santos et al. (2019), diferentemente
dos mestrados académicos, cujo objetivo € formar pesquisadores e
docentes, os mestrados profissionais visam também a preparagao para
a atuacao pratica, contribuindo para o aprimoramento dos processos e
para a inovagao Nnos contextos organizacionais. Isto €, o compromisso
desses programas €& com a aplicabilidade dos conhecimentos
produzidos na academia, estimulando a articulacao entre teoria e
pratica na resolucao de problemas vivenciados nas instituicdes (Zaidan;
Ferreira; Kawasaki, 2018).

Nesse sentido, um dos principais diferenciais do mestrado
profissional € a elaboracao de um produto técnico ou tecnolégico como
resultado do estudo desenvolvido pelo pesquisador (Savegnago et al,,
2021; Zaidan; Ferreira; Kawasaki, 2018). Segundo Zaidan, Ferreira e
Kawasaki (2018), esse produto deve ser concebido desde o inicio do
projeto de pesquisa, visando a entrega de solucdes que possam ser
aplicadas ao ambiente organizacional que originou a investigacao.
Assim, o produto resultante do presente estudo corresponde ao
modelo de monitoramento da rede de gestao de pessoas do GDF —que
foi fundamentado nas boas praticas de governanca publica e nas
diretrizes do instrumento de avaliacao de governanca de gestao de
pessoas preconizado pelo Tribunal de Contas da Unidao (TCU) -,
materializado no protétipo do “Painel de Governanca da Rede de
Gestao de Pessoas”.

Entre os resultados alcancados, destaca-se o cumprimento do
primeiro objetivo especifico, que consistiu em verificar o nivel de
adocao das praticas de gestao de pessoas pelos 6rgaos que compdem
a rede, utilizando como referéncia o indice de Governanca e Gest&o de
Pessoas (iGovPessoas), adaptado de TCU (2017). Essa analise permitiu
mapear, de forma mais detalhada, quais praticas ja se encontram
consolidadas e quais ainda apresentam maiores oportunidades de
melhoria. Os dados obtidos evidenciaram que fatores ligados a gestao
de talentos, como recrutamento, retencao, reconhecimento, lideranca
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e sucessao, bem como aspectos associados a avaliagcao de desempenho
e a cultura organizacional, concentram os maiores desafios e, por isso,
devemn ser considerados &reas prioritarias de atuacdo pelo Orgdo de
Coordenacao Gerencial.

Os resultados relativos ao primeiro objetivo também mostram
que, apesar de alguns avangos pontuais, a média geral de oportunidade
de melhoria dos 15 fatores avaliados foi de 68,86%, revelando que
grande parte das praticas avaliadas ainda se encontra nos estagios
“Inicial” ou “Emergente” de adocao. Essa constatacao sinaliza a
necessidade de um esforco coordenado e estratégico para fortalecer a
governanga da rede, promovendo maior alinhamento entre os
objetivos da politica de gestao de pessoas do GDF e as acdes
efetivamente implementadas nos orgaos. Além disso, o diagnostico
fornecido pelo estudo oferece a alta administracao um instrumento
para priorizar intervencdes e desenvolver planos de acao direcionados,
contribuindo para uma governanca publica responsiva e orientada por
evidéncias.

Assim, a mensuracao do estagio de adog¢ao das praticas deixa de
ser apenas um exercicio de controle e passa a integrar um processo
estratégico de tomada de decisao. Esse enfoque valoriza a perspectiva
da governanca publica como um processo orientador, no qual o
diagndstico nao se limita a avaliar e monitorar, mas também cumpre
uma funcao construtiva, ao oferecer elementos que conduzem ao
aprimoramento institucional e aproximam os Orgdos Setoriais dos
critérios previamente acordados na politica de gestao de pessoas. Ou
seja, o resultado apresentado nao deve ser visto apenas como uma
ferramenta de fiscalizacao; além de dizer “em que estagio estamos”, o
diagnostico serve para fornecer informacgdes sobre “o que pode ser
melhorado”, no intuito de ajudar as unidades setoriais a ajustarem suas
praticas, cumprindo, assim, um papel formativo e de alavancagem da
aprendizagem organizacional.

Em relagcao ao segundo objetivo especifico, que buscou avaliar a
influéncia da lideranca exercida pelo Org&o de Coordenacao Gerencial
na adocao das praticas de gestao de pessoas pelas unidades, os
resultados obtidos por meio das regressodes lineares simples indicaram
que a varidvel lideranca esta estatisticamente associada a todos os




demais 15 fatores (praticas) analisados. Ainda que os valores do
coeficiente de determinacao (R?) tenham permanecido entre 18% e
30%, tais resultados sao consistentes com fenébmenos organizacionais
complexos, nos quais multiplos fatores interagem simultaneamente
para influenciar os desfechos institucionais. O fato de todos os modelos
apresentarem significancia estatistica e coeficientes positivos reforca a
relevancia da atuacao da SUGEP como agente de coordenacgao e
influéncia, demonstrando que percepcdes mais positivas sobre a
lideranca central podem estar associadas a maiores niveis de adog¢ao
das praticas nos Org3os Setoriais. Esse achado enfatiza a importancia
do papel da SUGEP nao apenas como instancia normativa, mas como
articuladora e indutora da profissionalizacao da gestao de pessoas na
administracao publica distrital.

Quanto ao terceiro objetivo especifico, o principal resultado
alcancado foi o desenvolvimento do protdtipo do painel de governanca,
representando uma contribuicao académica relevante ao oferecer um
instrumento de avaliagao de painéis de governanca que pode servir
como referéncia para a construcao e analise de outros tipos de painéis
de monitoramento. Esse instrumento, que abrange 23 aspectos de
avaliacao, sintetiza boas praticas de design e funcionalidade de painéis
de governancga, organizados em dimensdes como abrangéncia dos
indicadores, nivel de detalhamento, conformidade normativa,
interatividade e usabilidade, frequéncia de atualizacao, transparéncia e
acessibilidade, vinculacao a objetivos estratégicos e oferta de recursos
adicionais. Ao incorporar essas dimensdes, o prototipo assevera nao
apenas a apresentacao visual dos dados da pesquisa, mas também a
coeréncia metodoldgica e a utilidade pratica do painel para os 6rgaos
gue compdem a rede de gestao de pessoas do GDF.

Uma importante contribuicdo académica deste estudo é a
proposicao do modelo de governanca de gestdao de pessoas em rede,
que amplia as perspectivas do modelo tradicional do TCU (2017).
Enquanto o modelo do TCU avalia os 6rgaos de forma isolada e
considera o componente de lideranca restrito a alta administracao
interna de cada 6rgao, o modelo proposto nesta pesquisa incorpora a
dimensao relacional da lideranca exercida em rede, tomando como
referéncia a atuacdo coordenadora da SUGEP sobre os Orgaos Setoriais.
Essa abordagem reconhece que, no contexto analisado, a lideranca nao
opera apenas dentro das fronteiras institucionais de cada 6rgao, mas
como um elo articulador que conecta e orienta coletivamente a rede,
reforcando a perspectiva de governancga colaborativa, essencial para




lidar com desafios complexos e promover o alinhamento estratégico
entre os diversos 6rgaos que compdem a administracao publica.

Sendo assim, as implicagdes praticas desta pesquisa sao
significativas e oferecem contribuicdes promissoras para o0
aprimoramento da gestao de pessoas nas organizacdes publicas. Ao
fornecer um diagnostico detalhado sobre o nivel de adoc¢ao das praticas
de gestao de pessoas, a pesquisa permite que os gestores identifiquem
as areas que demandam maior atengao e compreendam como essas
fragilidades podem impactar o desempenho institucional. Além disso,
esse diagnostico orienta a tomada de decisao estratégica, permitindo
o direcionamento mais eficiente de esforcos e recursos, de forma
coordenada, para as areas com maiores oportunidades de melhoria.
Trata-se, portanto, de uma ferramenta de gestao que promove nao
apenas eficiéncia administrativa, mas também transparéncia
institucional, tanto para os servidores, que passam a compreender com
maior clareza onde sao necessarias mudancas, quanto para a
sociedade, que pode visualizar como os recursos publicos estao sendo
aplicados e quais os possiveis retornos em termos de valor publico
gerado.

Como toda pesquisa aplicada, este estudo apresenta limitacdes
gue devem ser reconhecidas para situar adequadamente o alcance e a
generalizacdao de seus resultados. Uma das principais limita¢cdes esta
relacionada ao delineamento transversal adotado, ja que os dados
foram coletados em um Unico momento no tempo, o que impede a
analise de mudancas ou tendéncias ao longo do periodo. Isso significa
que, embora os resultados revelem o retrato atual do nivel de adocao
das praticas de gestdao de pessoas, eles ndao capturam a evolucao
histérica das praticas.

Outra limitacao relevante refere-se ao uso de dados
autorrelatados, obtidos por meio de um questionario aplicado aos
servidores lotados nas unidades de gestao de pessoas. Esse tipo de
instrumento, apesar de ser adequado para levantar percepgdes e
autoavaliacdes, esta sujeito a vieses de resposta, como desejabilidade
social, percepcao individual e diferentes niveis de entendimento sobre
0s conceitos avaliados. O ideal é que as proximas aplicacbes da
pesquisa sejam exigidas evidéncias documentais sobre a adocao das
praticas. Como o instrumento € muito extenso, sugere-se que seja
resumido ou aplicado de forma segmentada, organizando os blocos
tematicos em etapas distintas, para que a exigéncia de comprovacao




documental nao torne o processo excessivamente oneroso e
irrealizavel para os respondentes, garantindo assim a viabilidade pratica
da coleta de dados e a qualidade das informacdes obtidas.

Também é importante mencionar que, embora tenha sido
avaliada a influéncia da lideranca central sobre a adoc¢ao das praticas
setoriais, a pesquisa nao contemplou a analise da influéncia mutua
entre os proprios fatores (praticas) nem considerou variaveis
contextuais e organizacionais. Assim, os modelos estatisticos utilizados
apresentam poder explicativo limitado a uma Unica variavel
independente (lideranca), ndao explorando modelos que contemplem
relagcdes multiplas ou mediacao. Além do que, como a pesquisa foi
conduzida com o apoio do Orgdo de Coordenacdo Central, existe a
possibilidade de que as respostas sobre a avaliacao da lideranca central
tenham sido influenciadas por viés de desejabilidade social, levando os
respondentes a expressarem avaliacdes mais positivas ou alinhadas ao
gue consideravam ser a expectativa da SUGEP.

Logo, esses resultados abrem espaco para reflexdes adicionais.
Apesar de nao terem sido incluidas no presente estudo, € plausivel
supor que os fatores de gestdao analisados possam ter correlacdes entre
si e que tais relagcdes possam, por sua vez, influenciar os niveis de
adocao das praticas como um todo. Sugere-se que futuras pesquisas
possam testar modelos de regressao multipla, incorporando nao
apenas a lideranca como variavel explicativa, mas também as inter-
relacdes entre os proprios fatores e outras variaveis contextuais, como
o tempo de experiéncia dos servidores lotados nas unidades de gestao
de pessoas, o nivel de formacao especifica na area, o porte da equipe,
entre outros elementos. Investigacdes com essa abordagem poderiam
oferecer uma compreensao mais aprofundada das dinamicas
institucionais, permitindo identificar quais praticas exercem maior
influéncia sobre outras e quais condi¢cdes estruturais e humanas
ampliam ou limitam o impacto da lideranga central no nivel de adoc¢ao
das praticas pelos 6rgaos da rede.

Recomenda-se para a Secretaria de Estado de Economia do DF
(SEEC) que as informacdes produzidas neste estudo sejam
incorporadas como uma rotina de acompanhamento e
monitoramento da Rede de Gestao de Pessoas. A implantacao do
painel pode ser iniciada com a constituicdo de um grupo técnico de
trabalho, formado por representantes da SUGEP, responsavel por
ajustar, validar e consolidar os indicadores do painel conforme as




necessidades e prioridades institucionais. Esse grupo deve definir os
fluxos de atualizacdo periddica dos dados, para uma avaliagcao
longitudinal, as responsabilidades pela coleta, analise e alimentacao
das informacdes e adotar uma abordagem participativa, apresentando
O prototipo aos representantes das unidades setoriais de gestao de
pessoas. Essa etapa de validacdao participativa junto aos oOrgaos
permitira verificar se os indicadores e a estrutura do painel estao claros,
compreensiveis e aderentes a realidade da rede, além de abrir espaco
para o recebimento de sugestbes de aperfeicoamento. Com isso,
promove-se o0 alinhamento institucional e fortalece-se o engajamento
das unidades na utilizacao do painel como ferramenta colaborativa de
governanga e melhoria continua.

Outra recomendacao € que a SUGEP estabeleca um
cronograma para capacitar os servidores das areas de gestao de
pessoas No uso do painel, garantindo que eles compreendam nao
apenas a leitura dos indicadores, mas também como utiliza-lo para
fundamentar decisbes e melhorar processos internos. Ainda,
recomenda-se que a SUGEP institucionalize processos regulares de
reuniao para analise conjunta dos resultados apresentados no painel e
priorize acdes para aprimoramento das praticas que alcancaram os
maiores indices de melhoria (acima da média), o que podera permitir
também a identificacao de boas praticas, o acompanhamento das
metas e a proposicao de acdes corretivas, itens do instrumento de
avaliacao de painéis de governanca que dependem de atuacao
organizacional.

Ainda, para melhorar a percepc¢ao de neutralidade observada em
relacao a lideranca da rede, sugere-se que a SUGEP adote acdes
estratégicas para aprimorar a comunicacao € 0s canais de escuta ativa
com as unidades de gestao de pessoas, amplie a oferta de formacao
continuada para os servidores da area, incentive a participacao
colaborativa em rede, estabeleca politicas de reconhecimento formal
ao trabalho das unidades e adote um planejamento participativo e
aderente as realidades especificas de cada érgao. Ao mesmo tempo,
dedique esforco para melhorar aspectos operacionais relacionados a
infraestrutura de trabalho das equipes dos Orgios Setoriais, ofereca
apoio técnico consistente, padronize e torne mais acessiveis 0s
normativos que regem a gestao de pessoas no GDF e substitua o atual
sistema informatizado por uma solugcao mais moderna e integrada.




Esses elementos constituem importantes subsidios para fortalecer a
governancga e ampliar a legitimidade da SUGEP como lideranca da rede
e promotora da melhoria dos niveis de adoc¢ao das praticas de gestao
de pessoas.

Aventa-se também a importancia de se formalizar um ciclo
continuo de avaliagao e aprimoramento do painel em si, permitindo
sua evolucao ao longo do tempo, com ajustes nos indicadores, inclusao
de novos parametros e ampliacao das funcionalidades conforme os
aprendizados institucionais e as demandas da rede. Dessa forma, o
painel nao sera apenas uma ferramenta operacional, mas um
instrumento de governanca que contribua efetivamente para o
fortalecimento da gestdao de pessoas no GDF, o que pode resultar
inclusive na revisao e atualizacao da politica de gestao de pessoas do
Distrito Federal, com a elaboracdao de um decreto mais moderno e
alinhado as praticas de governanca publica.

Apesar de o Decreto n° 29.814/08 ter sido instituido um conjunto
consistente de praticas de gestao de pessoas, sua publicacao foi em
2008 e nao passou por revisdes e atualizacdes desde entao. Ainda, o
elevado numero de oportunidades de melhoria identificadas nesta
pesquisa evidencia a defasagem entre as diretrizes estabelecidas no
normativo e a realidade atual da gestao de pessoas no GDF, o que
corrobora a necessidade de modernizacao da politica. Esse
descompasso pode estar contribuindo para essa  baixa
institucionalizacao das praticas e comprometendo a efetividade das
acdes, 0 que ressalta a importancia de se promover uma revisao
normativa alinhada as boas praticas de governanca e as
transformacdes do servico publico.

Destaca-se ainda que o protoétipo construido no estudo foi
desenvolvido em nivel conceitual e validado apenas junto a lideranca
central, sem ter sido implementado ainda em ambiente real de
producao ou submetido a ciclos efetivos de uso e retroalimentacao
pelos usuarios finais. Essa limitagao restringe, por ora, a avaliacao de sua
efetividade pratica, recomendando-se que, apds sua implantacao,
sejam realizados testes continuos e ajustes progressivos, garantindo
sua utilidade como ferramenta estratégica de monitoramento e de
apoio a tomada de decisao.

Como agenda para futuras pesquisas, recomenda-se a realizacao
de estudos que aprofundem a tematica da governanca de gestao de




pessoas Nno setor publico, explorando, por exemplo, os impactos
concretos das praticas de governanca na geragao de valor publico e nos
resultados institucionais. Sugere-se ainda a realizacdao de pesquisas
aplicadas no campo de people analytics, para investigar como o uso de
dados avancados pode apoiar decisdes estratégicas e preditivas na area
de gestao de pessoas. Além disso, seria relevante que novos estudos
adotassem e testassem o modelo de lideranca relacional proposto
neste trabalho em outros contextos organizacionais, a fim de buscar
evidéncias de validade externa do instrumento desenvolvido e ampliar
sua aplicabilidade como ferramenta de diagndstico e avaliagdo da
governanga em rede. Essas investigacdes podem contribuir para a
consolidacao tedrica e pratica do campo, fornecendo importante
subsidios para gestores publicos e pesquisadores interessados no
aprimoramento das politicas e processos de gestao de pessoas no setor
publico.
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APENDICES

APENDICE 1 - MENSAGEM DO CONVITE PARA
PARTICIPACAO NO GRUPO FOCAL POR APLICATIVO DE
MENSAGENS INSTANTANEAS (WHATSAPP)

Prezado(a) [Nome],

Gostaria de convida-lo(a) para participar do Grupo Focal de Governanga
de Gestao de Pessoas, que sera realizado presencialmente, com o objetivo
de adaptar as questdes do “Modelo de Avaliacdo de Governanga e
Gestdo de Pessoas” relacionadas ao componente “Lideranga”. Na
abertura da reunido, sera apresentada a estrutura do modelo de avaliacao,
bem como as questdes que serdo discutidas e ajustadas conforme as
contribui¢cdes do grupo.

Sua participagao sera fundamental para enriguecer a discussao e
contribuir para o aprimoramento das praticas de governanca e gestao de
pessoas na administracao publica distrital.

7 Reunido: Grupo Focal de Governancga de Gestdo de Pessoas
Data: 13/12/2024 - sexta-feira

a Horario: 14h30 - 16h30

ﬂ Local: Anexo do Buiriti, 6° andar, sala 600 - GAB/SEGEA

Para garantir a organizacao da reuniao, peco qgue encaminhe as seguintes
informacdes para o e-mail barbara.bianca@economia.df.gov.br:

o Area de atuacgio
« Formacgdo académica
e Tempo de experiéncia na area de gestao de pessoas

Além disso, gostaria de confirmar seu consentimento para participar do
grupo focal, com a ciéncia de que a reunido sera gravada para fins de
anadlise de dados, garantindo sigilo e uso exclusivo para pesquisa.

Desde j3, agradeco sua disponibilidade e contribuicao! Qualquer duvida,
fico a disposicao.

Atenciosamente,
Barbara Bianca Romao da Silva

Enquete: Aceito participar do grupo focal a ser realizado no dia 13/12/2024,
com inicio as 14h30, e estou ciente de que a reuniao sera gravada para fins
de analise de dados, sendo garantido o sigilo e o uso exclusivo para

pesquisa.
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APENDICE 2 - ROTEIRO DO GRUPO FOCAL

PROPOSTA DE PAINEL DE GOVERNANGA
DA REDE DE GESTAO DE PESSOAS
DO GOVERNO DO DISTRITO FEDERAL

hficacio de Di SR do Profissiondl Piblca

Discente: Barbara Bianca Romdo Da Silva
Orientadora: Profa, Dr2, Lana Montezano

CONTEXTUALIZACAO
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REFERENCIAL TEORICO

O que é Governanga?
O problema da agéncia (agente)
Delegs

Interesse (niyshav
préprio proprio

rincipall Executa

REFERENCIAL TEORICO

REDE
INTERORGANIZACIONAL
Organizacio A Organizaciio B
Gestores GOVERNANGA DA REDE Gestores
Edmutura: Centralizacho ¢
Fannsheagio

Mecasinos: Coordenacio, '
Monitoramento/Controle ¢ Ineentivos

Fonte: Adaptado de Albers (2010) e Castro e Gongalves (2014).




Fi de Avaliagdo de de Gestdo de Pessoas

Fonte: Adaptado de TCU (2017)

METODO
Modelo de Avaliagdo de Governanga de Gestdo de Pessoas
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PROTOTIPO DE PAINEL

O protétipo do Painel de Governanga de Gestdo de
Business Intelligence (Mk:msnft Power BI)

0 protétipo ser4 submetido 4 avaliagso dos
representantes do Orgdo Central: ‘
+ Subsecretario de Gestdo de Pessoas (SUGEP/SEEC); e
« Secretdrio Executivo de Gestdo Administrativa
(SEGEA/SEEC).
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TEMAS E QUESTOES NORTEADORAS

Tema 1. Suporte 3 Rede de Gestio de Pessoas
1. Quais agbes a SUGEP deve tomar para fornecer suporte adequado a Rede de
Gestdo de Pessoas?

2. Quais indicadores das di Oes societal e ional da Escala de Lideranga
Relacional (ELR) podem ser aplicados no suporte a rede?

3. Quais mecanismos de monitoramento e aproximagao, como reunides ou
consultorias, a SUGEP pode implementar para conduzir a rede de forma eficaz?

11
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TEMAS E QUESTOES NORTEADORAS

Tema 2. Desenvohimento de Sucessores das Areas de Gest3o de Pessoas

1. Como a SUGEP pode desenvolver planes de sucessSo para os carges de gestdo de
pessoas?

2. Quais agdes de capacitacdo e qualificagdo sdo prioritarias para garantir a
continuidade das atividades na rede?

3. De que maneira a SUGEP pode alinhar o desenvolvimento de sucessores as
necessidades da rede?

TEMAS E QUESTOES NORTEADORAS

Tema 3. Uniformizacio do Entendimento das Normas de Pessoal

1. Quais acbes a SUGEP deve priorizar para uniformizar o entendimento das normas
de pessoal?

2. Como a SUGEP pode garantir a atualizacdo constante e a divulgacdo/disseminacdo
clara das normas de pessoal, como em sites ou canais de comunicagao?

13
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TEMAS E QUESTOES NORTEADORAS

Tema 4. Planejamento da Forga de Trabalho

1. Quais praticas a SUGEP deve adotar para apoiar as unidades setoriais de gestdo de
pessoas no planejamento da forga de trabalho?

2. Quais desafios especificos precisam ser considerados no planejamento eficaz da
forca de trabalhe do GDF?

TEMAS E QUESTOES NORTEADORAS

Tema 5. Avaliagio de Desempenho

1. Como a SUGEP deve orientar os processos de avaliagao de desempenho de forma

que as avaliagbes possam ser ajustadas para refletir a realidade dos 6rgaos do
GDF?

2. Quais mecanismos a SUGEP pode adotar para definir diretrizes e metas de
desempenho alinhados as necessidades dos drgdos e do GDF?

15
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TEMAS E QUESTOES NORTEADORAS

Tema 6. Avaliacio da Politica de Gest3o de Pessoas

1. Quais mecanismos a SUGEP deve adotar para monitorar a implementagao das
praticas de gestdo de pessoas?

2. Quais estratégias podem orientar/subsidiar os orgdos setoriais a definir e cumprir
metas de gest3o de pessoas?

Obrigada!
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APENDICE 3 - QUESTIONARIO ELETRONICO

Levantamento de Governanga e Gestao de Pessoas do GDF Carregar questionario ndo finalizado  Sair e apagar o questionario

Para participar desta pesquisa restrita, vocé precisa de um token valido.

Cédigo de acesso:

de Pessoas do GDF Carregar questionario

Levantamento de Governanca e Ges air e apagar o questionario

Levantamento de Governanca e Gestao de Pessoas do GDF

Prezadola) servidor(a),

Este questionério foi elaborado com o apoio da equipe técnica da Subsecretaria de Gest3o de Pessoas (SUGEP), da Secretaria de Estado de Economia do DF (SEEC), com o obje
tivo de coletar dados para o Levantamento de Governanca e Gestio de Pessoas do GDF. Esse levantamento busca avaliar a situagdo atual da governanca e da gestao de pessoas
na Administracdo Piiblica do Distrito Federal, em conformidade com o . que instituiu a Politica de Gest3o de Pessoas do DF.

O principal propésito desta pesquisa é fornecer um diagnostico sobre a adogao das préticas de gestao de pessoas previstas no Art. 10 do referido decreto e propor avangos na
governanga do Sistema de Gestao de Pessoas, conforme disposto no Art. 5° Para facilitar a compreensao, neste questionario, o termo “Sistema de Gestao de Pessoas” serd subs
tituido por "Rede de Gestio de Pessoas”, cuja lideranga é exercida pelo Org3o de Coordenacio Gerencial, a SUGEP/SEEC, conforme estabelecido no Art. 5 Il do

O questionirio esti estruturado em 8 blocos temiticos. Os primeiros sete blocos contém questdes de milltipla escolha de resposta obrigatéria, enquanto o oitavo e Gitimo bloco
apresenta uma questdo aberta, permitindo que vocé registre, caso deseje, sua opiniao sobre a lideranca da SUGEP/SEEC. O tempo estimado para o preenchimento completo do
questionario é de aproximadamente 20 minutos.

s, incluindo o

s deste instrumento e: em referéncias nacionais ¢ internacionais de boas praticas de governanga, bem como em normas vigent;
. que instituiu a Politica de Governanca Pablica e Compliance do DF. Além disso, foram consideradas recomendacdes do Tribunal de
Contas da Unido (TCU), conforme disposto nos Acbrdaos e

Por fim, informamos que sua participagao € anonima e voluntaria, mas essencial para aprimorar a governanga e a gestao de pessoas no GDF.

Agradecemos desde ja sua colaboragao!

Diretoria de Desenvolvimento de Aplicacdes de Anlise de Dados - DIDATA/UNIGEPE/SUGEP/SEGEA/SEEC
Telefone: 3313-8475

E-mail: didata@economia.df. gov.br

Instrucdes para pr I do iondrio (cligue aqui)

Qo1

Questoes sobre a “Lideranca da SUGEP/SEEC”

Considere que a SUGEP/SEEC deve avaliar, direcionar e menitorar a "Rede Gestéo de Pessoas do GDF". Considere que a "Rede de Gestéo de Pessoas" & formada por todos
as unidades de gestao de pessoas da administracao publica do DF.

Julgue os itens abaixo como: "1. Discorde totalmente” Discordo parcialmente’ Néo concordo, nem discerde”, "4. Concordo parcialmente” ou "5. Concordo
totalmente”.

1. ASUGEP presta suporte de consultoria e outras formas de aproximacao formais (ex. reunides
periédicas/regulares), para o direcionamento e monitoramento da Rede de Gest&o de Pessoas do GDF.

2. ASUGEP promove mecanismos de aproximacao informais (ex.: grupos de trocas de experiéncias, articu-
lacdo entre os participantes) para facilitar a colaboragio entre os membros da Rede de Gestéo de Pessoas
do GDF.

3. ASUGEP avalia o cumprimento das politicas de gestéo de pessoas (Decreto n° 29.814/08 e Decreto n®
39.468/18) por parte da Rede de Gestao de Pessoas do GDF.

4. ASUGEP define politica que criente o planejamento da forca de trabalho no complexo administrativo
distrital.

5. ASUGEP define politica para avaliacdo de desempenho formal e individual dos servidores do GDF.

6. A SUGEP define politica para avaliagcdo de desempenho formal e individual dos gestores (ocupantes de
cargos de direcéo e chefia) do GDF.

7. ASUGEP promove acdes de desenvolvimento de competéncias, capacitacdo e aperfeicoamento de servi-
dores das dreas de gestdo de pessoas do GDF.




8. A SUGEP define politica para o desenvolvimento de sucessores para as ocupagdes dos cargos das unida-
des de gestdo de pessoas dos érgaos do GDF.

9. A SUGEP acompanha os principais indicadores de desempenho das funcdes das unidades de gestdo de
pessoas dos 6rgdos do GDF.

10. A SUGEP atua quando as metas estratégicas da Rede de Gestéo de Pessoas do GDF néo séo alcancadas.

11. ASUGEP estabelece estratégias para que os processos de gestdo de pessoas possam conduzir os 6rgéos
do GDF para o alcance de suas metas e missdes institucionais.

12. A SUGEP demonstra abertura para ouvir as sugestdes e demandas dos membros da Rede de Gestao de
Pessoas do GDF, promovendo um ambiente participativo.

13. A SUGEP inspira os membros da Rede de Gestdo de Pessoas do GDF a propor e implementar inovagées
nas praticas de gestdo de pessoas.

Préximo

Bloco 2 - Alinhamento Estratégico

Qo2

Questodes sobre “Planejamento Organizacional”

Considere que sua organiza¢do deve definir a visdo, a missdo e os objetivos organizacionais de longo prazo, com estabelecimento de estratégia para alcancé-los e o desen-

volvimento de hierarquia abrangente de planos para integrar e coordenar atividades.

Julgue os itens abaixo como: "1. Nao adota a pratica', "2. Pretende adotar a pratica”, "3. Adota em menor parte a pratica’, "4. Adota em parte a pratica” ou "5. Adota em
grande parte ou integralmente”.

14. Sua organizacéo executa processo de planejamento estratégico organizacional, estabelecendo ores-
pectivo plano, com a visdo, a missdo e os objetivos organizacionais de longo prazo.

15. Sua organizacéo estabelece objetivos organizacionais de curto prazo alinhados com o plano estratégico
organizacional.

16. Sua organizacéo divulga o plano estratégico organizacional para os colaboradores.

17. Sua organizacdo avalia os resultados organizacionais alcangados em comparagao ao definido no plane-
jamento estratégico.




Qo3

Questoes sobre “Planejamento da Gestao de Pessoas”

Considere que sua organizacao deve executar processo de planejamento espec| para as funcoes de gestao de pessoas, visando dar suporte direto a implementacao dos
planos organizacionais.

Julgue os itens abaixo como: "1. Ndo adota a préatica Pretende adotar a prética", "3. Adota em menor parte a pratica Adota em parte a préatica” ou "5. Adotaem
grande parte ou integralmente”.

18. Sua organizacéo elabora plano especifico para as funcdes de gestéo de pessoas, alinhado com o plano
estratégico organizacional.

19. Sua organizacio envolve os principais gestores e grupos interessados no processo de planejamento de
gestdo de pessoas.

20. Sua organizacao detalha, no processo de planejamento, os recursos (materiais, financeiros, humanos)
necessarios para a implementacdo do(s) plano(s) de gest&o de pessoas.

21. Sua organizacéo define objetivos, indicadores e metas de desempenho para cada funcdo de gestdo de
pessoas.

22.Sua organizacéo avalia os resultados alcancados por cada fungéo de gestio de pessoas em comparagéo
ao que foi planejado.

Qo4

Questoes sobre “Planejamento da Forca de Trabalho”

eve identificar lacunas, em termos qu e quantitativ
tratégia organizacional, permitindo o planejamento equadas para atender 3s necessidades atu

Julgue os itens ab: como: "1 N3o adota a prati Pretende adotar a prética”, "3. Adota em menor parte a pritica”, "4. Adota em parte a pratica™ ou 5. Adota em
grande parte ouintegralmente™

23. Sua organizacdo define de maneira documentada quantitativo de referéncia de pessoal por unidade
organizacional.

24, Sua organizagdo utiliza procedimentos técnicos para definir o quantitativo necessério de pessoal por
unidade organizacional.

25. Sua organizagdo atualiza, com base em procedimentos técnicos, o quantitativo necessério de pessoal
por unidade organizacional

26. Sua organizacdo avalia informagdes quantitativas que descrevem as principais caracteristicas da forca
de trabalho.

27. 5ua organizacao utiliza as informacdes sobre a forca de trabalho para orientar as decistes relativas 3
gestdo de pessoas.

28. Sua organizacdo identifica quais s30 as ocupagbes criticas da organizagao.

29, Sua organizagdo identifica o perfil pr ional requerido/desejado para as ocupagbes criticas da

arganizagio.

30. 5ua organizacao identifica lacunas entre os perfis profissionais apresentados pelos colaboradores e os
requeridos/desejados referentes s ocupacdes criticas da organizagio.

31. Sua organizacdo define metas para redugio das lacunas entre os perfis profissionais apresentados pe-
los colaboradores e os requeridos/desejados referentes s ocupagdes criticas da organizacio.




Qo

™ “ . ~ . F .y
Questoes sobre “Unidade de Gestdo de Pessoas como Parceira Estratégica
dere que sua organizag3o deve envolver profissionais da Unidade de Gest3o de P s no processo de planejamento organizacional, bem como promover a atuacio
s de desenvolvimento, implementacs waliagio das politicas e praticas de gestSo de pe:
Julgue os itens ab: omo: "1 N3o adota a pratic: Pretende adotar a pratica®, "3. Adota em menor parte a prat "4 Adota em parte a pratica® ou *5. Adota em
grande parte ou integralm =

32. Sua organizacio envolve profissionais de gestio de pessoas no processo de planejamento estratégico
organizacional.

33. Sua organizacdo estabelece parcerias entre a Unidade de Gestao de Pessoas e as demais unidades da
organizacio para o desenvolvimento de solucdes e servigos para atender &s necessidades de gestao de
pessoas.

34. Sua organizacio define perfis profissionais requeridos/desejados para as ocupagdes da Unidade de
Gestao de Pessoas.

35. Sua organizagao identifica lacunas entre os perfis profissionais apresentados pela equipe da Unidade
de Gestdo de Pessoas e os requeridos/desejados.

36. Sua organizagdo executa agdes para reduzir as lacunas identificadas.

37. Sua organizacio realiza benchmarking em boas préticas de gestdo de pessoas no ambiente externo 3
organizagao.

Proximo

Bloco 3 - Gestao da Lideranca e do Conhecimento

Qos

Questoes sobre “Gestao da Lideranca e Processo Sucessorio”

Considere que sua organizagdo deve selecionar, desenvolver e avaliar seus gestores com base em perfis profissionais requeridos/desejados, assim como executar agbes
para garantir a disponibilidade de sucessores que apresentem esses perfis.

Julgue os itens abaixo como: "1. Mo adota a pratica”, "2. Pretende adotar a pratica®, "3. Adota em menor parte a pratica®, "4. Adota em parte a pratica” ou "5 Adota em
grande parte ou integralmente”.

38. Sua organizagdo define de maneira documentada e especifica os perfis profissionais
desejados/requeridos para as ocupagdes de gestao.

39. Sua organizacao utiliza perfis profissionais desejados/requeridos (documentados) para a escolha dos
gestores.

40. Sua organizagdo oferece agdes educacionais de formacao aos colaboradores que assumem fungdes
gerenciais.

41. Sua organizacio executa agdes educacionais para assegurar a disponibilidade de sucessores qualifica-
dos para as ocupagdes criticas de gestao.

42, Sua organizacdo oferece agdes educacionais de lideranga gue atendam &s necessidades de cada nivel
de gestao (operacional ao estratégico).

43, Sua organizacdo oferece agdes educacionais sobre gestdo do desempenho para os gestores da
organizagao.

44, Sua organizacao estabelece metas de desempenho individuais para os gestores alinhadas com as metas
organizacionais.

45, Sua organizacdo realiza avaliagio de d p formal e individual dos gestores, com atribuigio de
nota ou conceito.




Qo7

to bre “Trei toeD Ivi to”

Ques 0€s sopre Ireinamento € pesenvolvimento

Considere que sua organizacde deve promover acbes educacionais que contribuem para a melhoria continua de desempenho de seus colaboradores e para o desenvolvi-
mentoe dos perfis profissionais requeridos para a consecucao da suz ratégia.

Julgue os itens abaixo como: "1. Ndo adota a pratica’, "2. Pretende adotar a pratica", "3. Adota em menor parte a prética", "4. Adota em parte a prética” ou "5. Adota em
grande parte ou integralmente”.

46. Sua organizacao identifica e documenta as necessidades individuais de capacitacdo durante o processo
de avaliacdo de desempenho dos colaboradores.

47.Sua organizacao elabora plano periédico de capacitagcao com indicadores definidos.

48. Sua organizacio oferece incentivos para a capacitagéo continua dos colaboradores (ex. bolsas de es-
tudo, cursos externos).

49. Sua organizagdo executa agdo educacional especifica para formacéo dos novos colaboradores.

50. Sua organizacao desenvolve agbes educacionais para ocupacdes criticas da organizacdo que nao sao de
gestéo.

51. Sua organizacgdo avalia as acdes educacionais realizadas.

52. Sua organizacdo utiliza os resultados das avaliacbes para promover melhorias em a¢ées educacionais
futuras.

53. Sua organizagdo desenvolve agbes educacionais com base em necessidades futuras da organizacéo,
buscando mitigar riscos.

Qo8

Questoes sobre “Gestdao do Conheciment

Considere que sua organizacdo deve disponibilizar recursos, programas e ferramentas para documentar e compartilhar o conhecimento internamente, dando suporte a
consecucéo da sua estratégia.

Julgue os itens abaixo como: “1. N&o adota a pratica’, "2. Pretende adotar a prética’, "3. Adota em menor parte a prética’, "4. Adota em parte a prética” ou "5. Adota em
grande parte ou integralmente”

54. Sua organizagdo executa processo de gestdo do conhecimento, documentando e compartilhando o co-
nhecimento com os colaboradores.

55. Sua organizacéo oferece acdes educacionais ou orienta a forca de trabalho em relagéo ao compartilha-
mento e difusdo do conhecimento.

Préximo




Bloco 4 - Cultura Orientada para Resultados

Qo9

Questoes sobre “Comunicacao”

Considere que sua organizacdo deve realizar acdes de troca de informacdes e ideias com os colaboradores, por meic de métodos ou canais especifico: ndo diminuir in-
certezas, clarificar objetivos e envolver os colaboradores nas tomadas de decis&o.

Julgue os itens abaixo como: "1. Ndo adota a pratica”, "2. Pretende adotar a pratica”, "3. Adota em menor parte a pratica’, "4. Adota em parte a prética” ou "5. Adota em
grande parte ou integralmente”.

56. Sua organizacéo divulga de forma ampla informacGes de interesse dos colaboradores.

57.Sua organizacdo envolve os colaboradores no processo de tomada de decisdo, buscando produzir deci-
sBes organizacionais amplamente apoiadas.

58. Sua organizacdo avalia as sugestdes de melhoria da gestéo recebidas dos colaboradores, oferecendo
respostas sobre sua implementacéo ou ndo.

59. Sua organizacdo verifica se os colaboradores estéo satisfeitos com seu nivel de participacéo no pro-
cesso de tomada de decisdo organizacional.

60. Sua organizacao realiza pesquisas junto aos colaboradores para avaliar o ambiente de trabalho da orga-
nizagdo (ex. pesquisa de clima organizacional ou pesquisa de satisfagdo).

Q10

Questoes sobre “Avaliacdo de Desempenho”

Considere que sua organizacdo deve adotar sistema de avaliacdo do desempenho que esteja vinculado aos resultados planejados e que diferencie altos e baixos niveis de
desempenho.

Julgue os itens abaixo come: "1. Nao adota a pritica’, "2. Pretende adotar a prética”, "3. Adota em menor parte a pratica", "4. Adota em parte a pratica” ou "5. Adota em

grande parte ou integralmente”.

61. Sua organizacéo belece metas de d penho individuais e/ou de equipes alinhadas com as metas
organizacionais.

62. Sua organizacdo verifica se os colaboradores compreendem as expectativas relativas ao seu
desempenho.

3. Sua organizacdo verifica se hd encontros regulares entre os avaliadores e os avaliados para acompa-
nhar o desempenho.

64. Sua organizacdo realiza avaliacdo de desempenho formal e individual dos colaboradores, com atribui-
céo de nota ou conceito, vinculada ao alcance dos resultados organizacionais.

65. Sua organizacdo comunica expressamente (feedback) aos colaboradores os aspectos positivos e/ou ne-
gativos do resultado da avaliagdo de desempenho.

66. Sua organizacdo propde agoes educacionais para os colaboradores com base nas oportunidades de me-
Ihoria identificadas na avaliacdo de desempenho.

67. Sua organizacgdo executa procedimentos que resguardem a transparéncia e aimparcialidade do sistema
de avaliacdo de desempenho.




Q11

Questoes sobre “Reconhecimento”

Considere que sua organizacdo deve executar acdes de reconhecimento dos colaboradores e equipes com base no desempenho apresentado e nas metas organizacionais.

Julgue os itens abaixo como: "1. Nao adota a prética”, "2. Pretende adotar a prética”, "3. Adota em menor parte a prética”, "4. Adota em parte a prética” ou "5. Adotaem
grande parte ou integralmente”.

68. Sua organizacédo executa préticas de reconhecimento por desempenho alinhadas com as metas
organizacionais.

69. Sua organizacdo estabelece procedimentos e regras claras e transparentes nas praticas de
reconhecimento.

Q12

Questoes sobre “Relacdes com os Colaboradores”

Considere que sua organizacdo deve promover a cooperacéo e o bom relacionamento entre colaboradores, sindicatos, associagdes de classe e gestores com o objetive de
melhorar o clima organizacional, as condictes de trabalho, o comprometimento e, consequentemente, o desempenho.

Julgue os itens abaixo como: "1. Nao adota a pratica”, "2. Pretende adotar a pratica”, "3. Adota em menor parte a prética", "4. Adota em parte a prética” ou "5. Adota em
grande parte ou integralmente”.

70. Sua organizacéo retine-se com sindicatos e associacdes de classe para tratar de assuntos de interesse
dos colaboradores.

71. Sua organizacgdo promove programa de qualidade de vida no trabalho.
72. Sua organizacéo avalia os resultados obtidos com o programa de qualidade de vida no trabalho.

73.5ua organizacdo promove programa de comunicacdo/sensibilizacdo internasobre a necessidade de res-
peito a diversidade (ex. género, raca, op¢do sexual, opgéo religiosa, dentre outras).

Préximo




Bloco 5 - Gestio de Talentos

Questoes sobre “Perfil Profissional e de Atividades”

Considere que sua organizacdo deve definir os perfis profissionais requeridos/desejados para suas diversas ocupacdes, oferecendo aos colaboradores flexibilidade, autono-
e atividades desafiadoras.

Julgue os itens abaixo coms . Ndo adota a prética", "2. Pretende adotar a prétic Adota em menor parte a pratica”, "4. Adota em parte a pratica” o Adota em

grande parte ou integralmente”

74. Sua organizacéo utiliza grupos de trabalho temporérios para projetos ou determinadas tarefas priorita-
rias para a organizagdo.

75. Sua organizacéo define perfis profissionais requeridos/desejados para cada pagio ou grupo de ocu-
pacdes da organizagdo.

76. Sua organizagdo examina a adequacdo entre os perfis profissionais requeridos/desejados e a estratégia
organizacional.

77.Sua organizacdo oferece aos colaboradores, segundo as caracteristicas das ocupagdes, autonomia para
executar suas atividades.

78. Sua organizacéo oferece aos colaboradores oportunidades de realizacio de trabalhos desafiadores (ex.
complexos, inovadores).

79. Sua organizacdo oferece, segundo as caracteristicas das atividades organizacionais, flexibilidade no
cumprimento da jornada de trabalho.

Q14

Questoes sobre “Recrutamento e Selecao”

Considere que sua organizagdo deve selecionar os colaboradores (externamente e internamente) de forma transparente e com base nas lacunas identificadas, em termos
quantitativos e qualitativos, entre a forca de trabalho existente e a necesséria para a consecucdo da estratégia organizacional.
Julgue os itens abaixo como: "1. Ndo adota a prética”, "2. Pretende adotar a prética”, "3. Adota em menor parte a prética”, "4. Adota em parte a prética” ou "5. Adota em

grande parte ou integralmente”.

80. Sua organizacao define de maneira documentada e especifica os perfis profissionais
desejados/requeridos objeto de selecio externa (ex. concurso publico) de novos colaboradores.

81. Sua organizacdo identifica de maneira documentada e especifica, antes de abrir processo seletivo ex-
terno, a quantidade de novos colaboradores necessérios em cada unidade organizacional.

82. Sua organizacao executa processo estruturado para a alocacdo dos novos colaboradores, baseado em

perfis profissionais requerid j

83. Sua organizacédo avalia se as atividades de recrutamento e selecéo resultaram na escolha de pessoas
que apresentam os perfis profissionais requeridos/desejados pela organizacao.

84. Sua organizacdo movimenta internamente os colaboradores com base na comparagdo entre o quantita-
tivo atual de pessoal e o quantitativo de referéncia de pessoal das unidades organizacionais.

85. Sua organizacdo movimenta internamente os colaboradores com base na comparacao entre o perfil
profissional apresentado por eles e o perfil profissional requerido/desejado pelas unidades organizacionais.

86. Sua organizacio utiliza ferramentas estruturadas de selecdo interna (ex. banco de curriculos, banco de
talentos, banco de competéncias, testes, etc.).




Q15

Questodes sobre “Retencio”

Considere que sua organizacéo deve identificar as razoes dos desligamentos voluntérios e das movimentactes de colaboradores entre suas unidades, utilizando essas in-
formacgdes no desenvolvimento de agdes para reter talentos.

Julgue os itens abaixo como: "1. Ndo adota a préatica”, "2. Pretende adotar a pratica", "3. Adota em menor parte a pratica”, "4. Adota em parte a pritica” ou "5. Adota em
grande parte ou integralmente”.

87. Sua organizacdo executa procedimentos para identificar, além das razes de carater legal, as causas dos
desligamentos voluntérios da organizacéo.

88. Sua organizacdo utiliza as informacdes relativas as causas de desligamento para promover melhorias na
gestdo organizacional.

89. Sua organizacdo executa procedimentos para identificar as causas que influenciam a movimentacdo
dos colaboradores dentro da organizacéo.

90. Sua organizacdo utiliza as informacées relativas as causas de movimentagdo interna para promover
melhorias na gest&o organizacional.

Proximo

Bloco 6 - Accountability

Q16

Questdes sobre “Accountability”

Considere que sua organizac3o deve executar procedimentos que lhe permitam dar seguranca razodvel quanto 2 conformidade da gestSo de pessoas com as normas vigen-
tes, dar transparéncia acerca dos resultados alcancados e responsabilizar colaboradores pela gest5o de pe:

_Pretende adotar a pratic: m menor parte a pratic Adota em parte a pratica” ou "5. Adota em

91, Sua organizagao realiza auditorias internas na drea de pessoal.

92. Sua organizagao estabelece os colaboradores responsaveis por cada fase (planejamento, aprovacgao,
execugdo e avaliagdo) das praticas de gestdo de pessoas.

93. Sua organizagao monitora conjunto de indicadores relevantes sobre sua forca de trabalho (ex. indices
de absenteismo, indices de rotatividade, projecdes de aposentadoria etc.).

94. Sua organizagio executa procedimentos para assegurar gue as informagdes e os dados relativos acs re-
cursos humanos sejam atuais e precisos [ex. verificagdes de qualidade e veracidade dos dados cadastrais
registrados nos sistemas que dio suporte 3 elaboracio da folha de pagamenta).

95, Sua organizagao segrega as fungdes relativas aos processos de registro cadastral e financeiro em folha
de pagamento, de forma que uma instancia ou colaborador nao inicie e conclua todas as etapas desses
processos.

96, Sua organizagao identifica e divulga para os profissionais de gestao de pessoas a legislagao, a jurispru-
déncia e as orientagdes normativas relativas a essa tematica, orientando acerca de como elas devem ser
aplicadas internamente.

Préximo




Bloco 7 - Informagdes sobre o respondente

Q17

Qual é o seu 6rgao de lotacdo?

@ Escolha uma das seguintes respostas:

Por favor, selecione... v

Q18

Vocé é servidor de carreira (com vinculo)?

@ Escolha uma das seguintes respostas:

Prefiro ndo responder

Q19

Vocé ocupa ou ja ocupou cargo comissionado na drea de Gestéo de Pessoas?

© Escolha uma das seguintes respostas:

Qcupo/ja ocupei cargo de direcéo ou chefia.
Ocupo/ja ocupei cargo de assessor(a) e fiz substituicdo da chefia.
Nunca ocupei cargo comissionado, mas ja fiz substituicdo da chefia.

Nunca ocupei cargo comissionadeo e nunca fiz substituicéo da chefia.

Q20
Quantos anos de experiéncia na area de gestio de pessoas vocé possui?

@ Escolha uma das seguintes respostas:

Menos de 1 ano.

Dela3anos.

De3ab5anos.

Mais de 5 anos.

Mais de 10 anos.




Q21
Qual a sua escolaridade?

@ Escolha uma das seguintes respostas:

Nivel médio.
Graduacao.
Especializacéo.
Mestrado.

Doutorado.

Q22
Vocé possui formacéo especifica na drea de gestéo de pessoas? Bx.: Tecnélogo em Gestao de Pessoas, MBA em Gestéo de Pessoas.

0 Escolha uma das seguintes respostas:

Nao.

Sim. Qual/gquais? (informe abaixo nos comentarios)

Por favor, cologue aqui o seu comentério:

Feminino.
Masculino.
Outra.

Prefiro nZo responder.

0 Escolha uma d

Menos de 20 anos.
Die 20 3 2% anos.

De 302 3% anos.
Died0 3 4% anos.

Die 503 5% anos.

De &0 2nos ou mais.

Prefiro no responder.

Préximo




Bloco 8 - Ultima questao (aberta)

Q25

Na sua opil , quais agbes a SUGEP/SEEC pode adotar para fortalecer a aproximacao com as unidades de gestdo de pessoas, incentivando uma participacdo mais ativa na
Rede de Gestdo de Pessoas do GDF e promovendo a inovacdo nas praticas de gestdo de pessoas?

Enviar




APENDICE 4 - INSTRUCOES PARA PREENCHIMENTO DO
QUESTIONARIO

Levantamento de Governanga e Gestao de Pessoas do GDF

Instrugdes para preenchimento do questionario

1. Trata-se de uma pesquisa de percep¢ao dos respondentes sobre a adogao das praticas de gestdo de pessoas

pelos orgaos.

2. O questionario esta estruturado em 8 blocos tematicos. Os seis primeiros blocos abordam o levantamento

propriamente dito, o sétimo bloco coleta informagdes sobre o perfil do respondente e o oitavo bloco apresenta

uma questao aberta de resposta opcional.

3. O instrumento de avaliagao da governanca e gestdo de pessoas em si esta concentrado nos seis primeiros

blocos, que analisam 16 praticas de gestao de pessoas, avaliadas em 96 itens de mltipla escolha.

4. As 16 praticas que serdo avaliadas estdo definidas conforme quadro abaixo:

BLOCO PRATICA PADRAO DE REFERENCIA
Considere que a SUGEP/SEEC deve avaliar, direcionar e monitorar a
Hiaro I Kideriicn 1. Lideranga da ) Rede Gestao de Pessoas do GDF. Considere que a Rede de Gestao de
. SUGEP/SEEC (13 itens) Pessoas é formada por todos as unidades de gestao de pessoas da

administracdo publica do DF.

Bloco 2:
Alinhamento
Estratégico

2. Planejamento
Organizacional
(4 itens)

3. Planejamento da Gestao de
Pessoas (5 itens)

4. Planejamento da Forca de
Trabalho (9 itens)

5. Unidade de Gestao de
Pessoas como Parceira
Estratégica

(6 itens)

Considere que sua organizacao possui capacidade de alinhar as
politicas e praticas de gestdo de pessoas com a missdo, os objetivos
estratégicos e as metas organizacionais.

Considere que sua organiza¢ao deve definir a visao, a missao e os
objetivos organizacionais de longo prazo, com estabelecimento de
estratégia para alcanga-los e o desenvolvimento de hierarquia
abrangente de planos para integrar e coordenar atividades.

Considere que sua organizacdo deve executar processo de planejamento
especifico para as funcdes de gestao de pessoas, visando dar suporte
direto a implementagao dos planos organizacionais.

Considere que sua organizacao deve identificar lacunas, em termos
qualitativos e quantitativos, entre a forca de trabalho existente e a
necessaria para a consecugao da estratégia organizacional, permitindo o
planejamento de a¢des adequadas para atender as necessidades atuais e
futuras identificadas.

Considere que sua organizacao deve envolver profissionais da Unidade
de Gestao de Pessoas no processo de planejamento organizacional, bem
como promover a atuagdo deles como consultores internos nos
processos de desenvolvimento, implementacao e avaliacdo das politicas
e préticas de gestdo de pessoas.

Bloco 3: Gestao da
Lideranca e do
Conhecimento

6. Gestao da Lideranga e
Processo Sucessorio (8 itens)

7. Treinamento e
Desenvolvimento (8 itens)

Considere que sua organizacao possui capacidade de garantir a
continuidade da lideranga, por meio da identificacao e tratamento de
potenciais lacunas, bem como da implementacao de programas que
capturam o conhecimento organizacional e promovem a aprendizagem.
Considere que sua organizacao deve selecionar, desenvolver e avaliar
seus gestores com base em perfis profissionais requeridos/desejados,
assim como executar a¢des para garantir a disponibilidade de
sucessores que apresentem esses perfis..

Considere que sua organizacao deve promover acdes educacionais que
contribuem para a melhoria continua do desempenho de seus
colaboradores e para o desenvolvimento dos perfis profissionais
requeridos para a consecugdo da sua estratégia.




BLOCO

PRATICA

PADRAO DE REFERENCIA

8. Gestao do Conhecimento
(2 itens)

Considere que sua organizacao deve disponibilizar recursos, programas
e ferramentas para documentar e compartilhar o conhecimento
internamente, dando suporte a consecucdo da sua estratégia.

Bloco 4: Cultura
Orientada para
Resultados

9. Comunicagao (5 itens)

10. Avaliagao de
Desempenho
(7 itens)

11. Reconhecimento
(2 itens)

12. Relagdes com os
Colaboradores (4 itens)

Considere que sua organiza¢ao possui capacidade de manter uma forca
de trabalho de alto desempenho, por meio da utilizagao de sistemas de
gestao do desempenho que, efetivamente, diferenciem altos de baixos
niveis de desempenho, vinculando-os as metas e aos resultados
planejados.

Considere que sua organiza¢ao deve realizar agdes de troca de
informagdes e ideias com os colaboradores, por meio de métodos ou
canais especificos, visando diminuir incertezas, clarificar objetivos e
envolver os colaboradores nas tomadas de decisao.

Considere que sua organiza¢ao deve adotar sistema de avaliacdo do
desempenho que esteja vinculado aos resultados planejados e que
diferencie altos e baixos niveis de desempenho.

Considere que sua organiza¢do deve executar agdes de reconhecimento
dos colaboradores e equipes com base no desempenho apresentado e
nas metas organizacionais.

Considere que sua organizagao deve promover a cooperagao e o bom
relacionamento entre colaboradores, sindicatos, associacdes de classe e
gestores com o objetivo de melhorar o clima organizacional, as
condigoes de trabalho, o comprometimento e, consequentemente, o
desempenho.

Bloco 5: Gestao de
Talentos

13. Perfil Profissional e de
Atividades (6 itens)

14. Recrutamento e Selegao
(7 itens)

15. Retencao
(4 itens)

Considere que sua organizagdo possui capacidade de reduzir lacunas de
perfis profissionais, por meio da utilizagao de programas para atrair,
desenvolver e reter profissionais com os perfis profissionais
requeridos/desejados.

Considere que sua organiza¢ao deve definir os perfis profissionais
requeridos/desejados para suas diversas ocupagdes, oferecendo aos
colaboradores flexibilidade, autonomia e atividades desafiadoras.
Considere que sua organizagdo deve selecionar os colaboradores
(externamente e internamente) de forma transparente e com base nas
lacunas identificadas, em termos quantitativos e qualitativos, entre a
forca de trabalho existente e a necessaria para a consecugao da
estratégia organizacional.

Considere que sua organiza¢ao deve identificar as razoes dos
desligamentos voluntarios e das movimentac¢oes de colaboradores entre
suas unidades, utilizando essas informacoes no desenvolvimento de
agdes para reter talentos.

Bloco 6:
Accountability

16. Accountability
(6 itens)

Considere que sua organizagdo deve executar procedimentos que lhe
permitam dar seguranga razoavel quanto a conformidade da gestao de
pessoas com as normas vigentes, dar transparéncia acerca dos
resultados alcangados e responsabilizar colaboradores pela gestao de
pessoas.

5. Somente para o bloco 1, avalie os 13 itens existentes utilizando a seguinte escala: "1. Discordo totalmente",
"2. Discordo parcialmente", "3. Nao concordo, nem discordo", "4. Concordo parcialmente" ou "5. Concordo

totalmente".

6. Para os blocos 2 a 6, o questionario deve ser preenchido selecionando, para cada um dos demais 83 itens
apresentados (itens de 14 a 96), uma das cinco categorias de resposta a seguir:

Sua organizagao se enquadra em uma das situagdes a seguir:

a) ainda ndo discutiu a adogdo da pratica;

b) discutiu a adog@o da pratica, mas ainda nao ha decisdo expressa para adota-la;

¢) discutiu a adocao da pratica e nao pretende adota-la.

Sua organizacdo se enquadra em uma das situacdes a seguir:

a) decidiu expressamente adotar a pratica;

b) iniciou a elaboragao de um plano de a¢do que abrange o processo, o cronograma € 0s responsaveis
pela implementagao da pratica (existem esbogos do plano de acdo ou parte dele);

Nao adota a pratica

Pretende adotar a
pratica




¢) concluiu e aprovou a versao final do plano de agdo, mas nao iniciou a sua implementagao.
Sua organizagao se enquadra em uma das situagdes a seguir:
a) adota a pratica em estudo experimental ou piloto; e/ou
b) adota a pratica:
i) em pequena parte da organizagao (em até 15% da organizacao); e/ou
ii) para pequena parte dos colaboradores e/ou gestores (para até 15% dos colaboradores e/ou
gestores); e/ou
iii) em pequena parte das situagdes em que sua aplicagdo € possivel (em até 15% das situagoes).
Sua organizagao se enquadra em uma das situagdes a seguir:
a) adota a pratica:

Adota em menor
parte a pratica

Adota em parte a i) em parte da organizacao (em 15% a 85% da organizagao); e/ou
pratica ii) para parte dos colaboradores e/ou gestores (para 15% a 85% dos colaboradores e/ou gestores);
e/ou

iii) em parte das situacdes em que sua aplicacdo € possivel (em 15% a 85% das situacoes).
Sua organizagdo se enquadra nas situagdes a seguir:
a) adota a pratica:

i) em grande parte (em mais de 85% da organiza¢ao) ou na totalidade da organizagao; e/ou

Adota em grande ii) para grande parte (para mais de 85% dos colaboradores e/ou gestores) ou para a totalidade dos
parte ou colaboradores e/ou gestores; e/ou

integralmente a iii) em grande parte (em mais de 85%) ou na totalidade das situa¢des em que sua aplicacdo é
pratica possivel;

b) e dispoe de documentacao especifica ou evidéncia da implementacao em grande parte ou integral
da pratica, permitindo uma revisao do seu desenho e da sua execugao;
¢) e a periodicidade da pratica esta definida e é respeitada — quando aplicavel.

7. As informagodes coletadas no bloco 7 tém o unico propésito de criagéo do perfil dos respondentes. Nenhuma

informagao pessoal que possa identificar o respondente sera solicitada.

8. O bloco 8 apresenta uma questao aberta para que vocé registre, caso deseje, sua opinido sobre a lideranga
da SUGEP/SEEC.

9. Em caso de dividas, entre em contato com a Diretoria de Desenvolvimento de Aplicagdes de Analise de

Dados (DIDATA/SUGEP/SEEC) pelo telefone (61) 3313-8475 ou pelo e-mail didata@economia.df.gov.br.




APENDICE 5 - EXEMPLO DE OFicio
ENCAMINHAMENTO DA PESQUISA

A Governo do Distrito Federal
2 Secretaria de Estado de Economia do Distrito Federal
} ﬁ \ Unidade Gestora de Projetos Estratégicos
- Diretoria de Desenvolvimento de Aplicagdes de Anélise de Dados
Oficio N° 49/2025 - SEEC/SUGEP/UNIGEPE/DIDATA Brasilia-DF, 21 de fevereiro de 2025.
Ao Senhor

Coordenador de Administragdo Geral
Administra¢do Regional da Candangolandia - RA XIX

Assunto: Levantamento de Governanga e Gestao de Pessoas da Administragdo Publica do Distrito Federal.
Senhor Coordenador,

T A Subsecretaria de Gestao de Pessoas (SUGEP), da Secretaria de Estado de Economia do Distrito
Federal (SEEC), no cumprimento de suas atribui¢cdes regimentais e em conformidade com o Decreto n°
29.814. de 10 de dezembro de 2008, que instituiu a Politica de Gestao de Pessoas do Distrito Federal, estd
promovendo, por meio da Diretoria de Desenvolvimento de Aplica¢des de Andlise de Dados (DIDATA),
"Levantamento de Governanga e Gestdo de Pessoas da Administragdo Publica do Distrito Federal".

2. Esse Levantamento tem como objetivo avaliar a governanga e a adogdo das praticas de gestdo de
pessoas na Administragdo Publica do Distrito Federal, possibilitando diagnostico inicial para o
aprimoramento do Sistema de Gestdo de Pessoas do Distrito Federal, conforme art. 5° do Decreto
29.814/2008. Além disso, os resultados obtidos servirdo de insumo para a criagio do Painel de
Governanga de Gestao de Pessoas do Governo do Distrito Federal (GDF), ferramenta que contribuird para
a andlise e o monitoramento continuo das praticas adotadas no &mbito da Administragao Publica distrital.

3. Importante destacar que esse Levantamento inicial tem cardter de pesquisa de percepgdo, nio
sendo exigidas, neste momento, evidéncias documentais sobre a adogao das préticas de gestdo de pessoas
pelas unidades.

4. Ressalta-se que tal agdo dar-se-d por meio de questiondrio, de carter andnimo, que estd
disponivel para acesso por meio do link (http:/questionario.gdfnet.df.gov.br/sugep/index.php/136934). No
entanto, para fins de controle da quantidade de respostas, cada unidade de gestdo de pessoas receberd 10
chaves de acesso (163976052) para preenchimento do questionario. Dessa forma, esclarecemos que nio ha
possibilidade de cruzamento entre as chaves e as respostas individuais, garantindo o sigilo e a
confidencialidade das informagdes prestadas.

s Diante da relevancia desse Levantamento para a qualificagdo da governanga do Sistema de Gestao
de Pessoas, solicita-se 0 apoio dessa unidade na disseminagdo e no preenchimento do questiondrio pelos
servidores lotados na drea de gestdo de pessoas, preferencialmente aqueles que ocupam cargo
comissionado ou exer¢am fungdo de substituigdo. A participagdo ¢ fundamental para o fortalecimento das
politicas e praticas de gestdo de pessoas no ambito do GDF.

6. Por fim, ressalta-se a importancia de confirmar a conclusdo dos 10 preenchimentos, ou do maior
numero possivel, até o dia 21/03/2025, garantindo, assim, a representatividade necessdria para a andlise
dos dados. Conta-se com o comprometimento dessa unidade para assegurar o cumprimento do prazo.




7. Para esclarecimentos de davidas ou informagdes adicionais, a DIDATA estd a disposi¢do pelo
telefone (61) 3313-8475 ou pelo e-mail didata@economia.df.gov.br.
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seil o

assinatura
eletrénica

F ————

seil o

assinatura
eletrénica

Atenciosamente,

BARBARA BIANCA ROMAO DA SILVA
Diretora de de Desenvolvimento de Aplicagdes de
Andlise de Dados

RICARDO ALEXANDRE TRIGUEIRO
Subsecretario de Gestao de Pessoas

Documento assinado eletronicamente por BARBARA BIANCA ROMAO DA SILVA -
Matr.0125622-X, Diretor(a) de Desenvolvimento de Aplicacdes de Andlise de Dados, em
24/02/2025, as 11:15, conforme art. 6° do Decreto n° 36.756, de 16 de setembro de 2015,
publicado no Diario Oficial do Distrito Federal n° 180, quinta-feira, 17 de setembro de 2015.

Documento assinado eletronicamente por RICARDO ALEXANDRE TRIGUEIRO -
Matr.1430950-5, Subsecretario(a) de Gestiao de Pessoas, em 24/02/2025, as 11:41, conforme
art. 6° do Decreto n° 36.756, de 16 de setembro de 2015, publicado no Diario Oficial do
Distrito Federal n® 180, quinta-feira, 17 de setembro de 2015.

A autenticidade do documento pode ser conferida no site:
http://sei.df.gov br/sei/controlador_externo.php?
acao=documento_conferir&id_orgao_acesso_externo=0
verificador= 163976018 codigo CRC= 31708013.

"Brasilia - Patrimonio Cultural da Humanidade"

Anexo do Palacio do Buriti, Sala 704, Praga do Buriti, Zona Civico-Administrativa, Brasilia DF - Bairro Zona Civico

Administrativa - CEP 70075-900 - DF
Telefone(s): 3313-8175
Sitio - www.economia.df.gov.br

04044-00008172/2025-14 Doc. SEI/GDF 163976018




APENDICE 6 - LISTAGEM DE PROCESSOS SEI-GDF

ENVIADOS

Orgao Processo SEI-GDF

ADMINISTRACAO REGIONAL DA CANDANGOLANDIA

04044-00008172/2025-14

ADMINISTRACAO REGIONAL DA FERCAL

04044-00008184/2025-49

ADMINISTRACAO REGIONAL DE AGUAS CLARAS

04044-00008173/2025-69

ADMINISTRACAO REGIONAL DE ARAPOANGA

04044-00008187/2025-82

ADMINISTRACAO REGIONAL DE ARNIQUEIRA

04044-00008185/2025-93

ADMINISTRACAO REGIONAL DE BRAZLANDIA

04044-00008157/2025-76

ADMINISTRACAO REGIONAL DE CEILANDIA

04044-00008162/2025-89

ADMINISTRACAO REGIONAL DE PLANALTINA

04044-00008159/2025-65

ADMINISTRACAO REGIONAL DE SAMAMBAIA

04044-00008165/2025-12

ADMINISTRACAO REGIONAL DE SANTA MARIA

04044-00008166/2025-67

ADMINISTRACAO REGIONAL DE SAO SEBASTIAO

04044-00008167/2025-10

ADMINISTRACAO REGIONAL DE SOBRADINHO

04044-00008158/2025-11

ADMINISTRACAO REGCIONAL DE SOBRADINHO I

04044-00008179/2025-36

ADMINISTRACAO REGIONAL DE TAGUATINGA

04044-00008156/2025-21

ADMINISTRACAO REGIONAL DE VICENTE PIRES

04044-00008183/2025-02

ADMINISTRACAO REGIONAL DO CRUZEIRO

04044-00008164/2025-78

ADMINISTRACAO REGIONAL DO GAMA

04044-00008155/2025-87

ADMINISTRACAO REGIONAL DO GUARA

04044-00008163/2025-23

ADMINISTRACAO REGIONAL DO ITAPOA

04044-00008181/2025-13

ADMINISTRACAO REGIONAL DO JARDIM BOTANICO

04044-00008180/2025-61

ADMINISTRACAO REGIONAL DO LAGO NORTE

04044-00008171/2025-70

ADMINISTRACAO REGIONAL DO LAGO SUL

04044-00008169/2025-09

ADMINISTRACAO REGIONAL DO NUCLEO
BANDEIRANTE

04044-00008161/2025-34

ADMINISTRACAO REGIONAL DO PARANOA

04044-00008160/2025-90

ADMINISTRACAO REGIONAL DO PARK WAY

04044-00008177/2025-47

ADMINISTRACAO REGIONAL DO PLANO PILOTO

04044-00008154/2025-32




ADMINISTRACAO REGIONAL DO RECANTO DAS EMAS

04044-00008168/2025-56

ADMINISTRACAO REGIONAL DO RIACHO FUNDO |

04044-00008170/2025-25

ADMINISTRACAO REGIONAL DO RIACHO FUNDO Il

04044-00008174/2025-11

ADMINISTRACAO REGIONAL DO SETOR COMPL. DE
INDUSTRIA E ABASTECIMENTO

04044-00008178/2025-91

ADMINISTRACAO REGIONAL DO SETOR DE
INDUSTRIA E ABASTECIMENTO

04044-00008182/2025-50

ADMINISTRACAO REGIONAL DO SOL NASCENTE/POR
DO SOL

04044-00008186/2025-38

ADMINISTRACAO REGIONAL DO
SUDOESTE/OCTOGONAL

04044-00008175/2025-58

ADMINISTRACAO REGIONAL DO VARJAO

04044-00008176/2025-01

AGENCIA REGULADORA DE AGUAS, ENERGIAE
SANEAMENTO BASICO DO DF

04044-00008133/2025-17

ARQUIVO PUBLICO DO DISTRITO FEDERAL

04044-00008193/2025-30

CASA CIVIL DO DISTRITO FEDERAL

04044-00008142/2025-16

CONTROLADORIA GERAL DO DISTRITO FEDERAL

04044-00008137/2025-03

DEPARTAMENTO DE ESTRADAS DE RODAGEM - DER

04044-00008194/2025-84

DEPARTAMENTO DE TRANSITO - DETRAN

04044-00008190/2025-04

INSTITUTO DE ASSISTENCIA A SAUDE DOS
SERVIDORES DO DISTRITO FEDERAL-INAS

04044-00008140/2025-19

INSTITUTO DE PREVIDENCIA DOS SERVIDORES DO
DISTRITO FEDERAL - IPREV/DF

04044-00008139/2025-94

INSTITUTO DO MEIO AMBIENTE E DOS REC.HIDRICOS
DO DF - BSB AMBIENTAL

04044-00008136/2025-51

JARDIM BOTANICO DE BRASILIA

04044-00008189/2025-71

PROCURADORIA GERAL DO DISTRITO FEDERAL

04044-00008130/2025-83

SECRETARIA DE ESTADO DA MULHER DO DISTRITO
FEDERAL

04044-00008148/2025-85

SECRETARIA DE ESTADO DE ADMINISTRACAO
PENITENCIARIA DO DISTRITO FEDERAL

04044-00008151/2025-07

SECRETARIA DE ESTADO DE AGRICULTURA,
ABASTEC. E DESENVOLVIMENTO RURAL

04044-00008125/2025-71

SECRETARIA DE ESTADO DE ATENDIMENTO A
COMUNIDADE DO DISTRITO FEDERAL

04044-00008152/2025-43




SECRETARIA DE ESTADO DE CIENCIA, TECNOLOGIA E
INOVACAO DO DF

04044-00008150/2025-54

SECRETARIA DE ESTADO DE COMUNICACAO DO
DISTRITO FEDERAL

04044-00008144/2025-05

SECRETARIA DE ESTADO DE CULTURA E ECONOMIA
CRIATIVA DO DISTRITO FEDERAL

04044-00008129/2025-59

SECRETARIA DE ESTADO DE DES ECONOMICO,
TRABALHO E RENDA DO DF

04044-00008149/2025-20

SECRETARIA DE ESTADO DE DESENVOLVIMENTO
SOCIAL DO DISTRITO FEDERAL

04044-00008138/2025-40

SECRETARIA DE ESTADO DE DESENVOLVIMENTO
URBANO E HABITACAO DO DF

04044-00008123/2025-81

SECRETARIA DE ESTADO DE ECONOMIA DO DISTRITO
FEDERAL

04044-00008124/2025-26

SECRETARIA DE ESTADO DE EDUCACAO DO
DISTRITO FEDERAL

04044-00008192/2025-95

SECRETARIA DE ESTADO DE GOVERNO DO DISTRITO
FEDERAL

04044-00008153/2025-98

SECRETARIA DE ESTADO DE JUSTICA E CIDADANIA

04044-00008135/2025-14

SECRETARIA DE ESTADO DE OBRAS E
INFRAESTRUTURA DO DISTRITO FEDERAL

04044-00008128/2025-12

SECRETARIA DE ESTADO DE PROTECAO DA ORDEM
URBANISTICA DO DF - DF LEGAL

04044-00008147/2025-31

SECRETARIA DE ESTADO DE SAUDE

04044-00008191/2025-41

SECRETARIA DE ESTADO DE SEGURANCA PUBLICA
DO DISTRITO FEDERAL

04044-00008122/2025-37

SECRETARIA DE ESTADO DE TRANSPORTE E
MOBILIDADE DO DISTRITO FEDERAL

04044-00008126/2025-15

SECRETARIA DE ESTADO DE TURISMO DO DISTRITO
FEDERAL

04044-00008145/2025-41

SECRETARIA DE ESTADO DO ESPORTE E LAZER DO
DISTRITO FEDERAL

04044-00008143/2025-52

SECRETARIA DE ESTADO DO MEIO AMBIENTE DO DF

04044-00008141/2025-63

SERVICO DE LIMPEZA URBANA - SLU

04044-00008127/2025-60

VICE-GOVERNADORIA DO DISTRITO FEDERAL

04044-00008146/2025-96




APENDICE 7 - EXEMPLO DE OFIiCIO DE REFORCO

/ \ Governo do Distrito Federal
/ Secretaria de Estado de Economia do Distrito Federal

1 ﬁ \ Unidade Gestora de Projetos Estratégicos
<G Diretoria de Desenvolvimento de Aplicacdes de Analise de Dados

Oficio N° 83/2025 - SEEC/SUGEP/UNIGEPE/DIDATA Brasilia-DF, 20 de margo de 2025.
Ao Senhor

Assunto: Levantamento de Governanga e Gestao de Pessoas da Administragdo Publica do Distrito Federal.

Senhor Coordenador,

1. A Subsecretaria de Gestao de Pessoas (SUGEP), da Secretaria de Estado de Economia do Distrito
Federal (SEEC), no cumprimento de suas atribui¢des regimentais e em conformidade com o Decreto n°
29.814. de 10 de dezembro de 2008, que instituiu a Politica de Gestdo de Pessoas do Distrito Federal,
reforca a necessidade da participagdo de todas as unidades de gestio de pessoas no "Levantamento de
Governanga e Gestdo de Pessoas da Administragdo Publica do Distrito Federal".

2. Conforme informado no Oficio N°® 32/2025 - SEEC/SUGEP/UNIGEPE/DIDATA ( 163969692),
esse levantamento tem como objetivo avaliar a governanga e a adogao das praticas de gestdo de pessoas na
Administragdo Publica do Distrito Federal, possibilitando um diagnostico inicial para o aprimoramento do
Sistema de Gestao de Pessoas do Distrito Federal, além de subsidiar a criacdo do Painel de Governanga de
Gestdo de Pessoas do Governo do Distrito Federal (GDF).

3. Até o momento, das 69 unidades instadas a responder a pesquisa, alcangou-se um total de 232

respostas. Entretanto, ainda hd unidades que ndo enviaram nenhuma resposta, incluindo a Geréncia de
Pessoas # Com o prazo final se encerrando amanha, dia
21/03/2025, reforga-se a importancia do engajamento dessa unidade para garantir a representatividade

necessaria a analise dos dados.

4. Solicita-se, assim, que as unidades que ainda ndo registraram respostas realizem o preenchimento
do questiondrio dentro do prazo estabelecido. O mencionado questiondrio permanece disponivel no link
(http://questionario.gdfnet.df.gov.br/sugep/index.php/136934) e cada unidade recebeu 10 chaves de acesso
para preenchimento, sendo necessario no minimo 2 preenchimentos por parte dessa Administragao
Regional. Reitera-se que o cardter da pesquisa ¢ anénimo e que os dados coletados serdo utilizados
exclusivamente para fins do aprimoramento da gestdo de pessoas no GDF.

S. Agradecendo a colaboragdo e o empenho de todos para o sucesso desta iniciativa, informa-se que
em breve o resultado da pesquisa ficara disponivel aos interessados. Para esclarecimentos de duvidas ou
informagdes adicionais, a Diretoria de Desenvolvimento de Aplicagdes de Analise de Dados (DIDATA)
estd a disposigao pelo telefone (61) 3313-8475 ou pelo e-mail didata@economia.df.gov.br.

Atenciosamente,




-

il
seil o
assinatura
eletrénica

-

==
il
seil o
assinatura
eletrbnica

BARBARA BIANCA ROMAO DA SILVA

Diretora de de Desenvolvimento de Aplicagdes de Analise de Dados

RICARDO ALEXANDRE TRIGUEIRO
Subsecretario de Gestao de Pessoas

Documento assinado eletronicamente por RICARDO ALEXANDRE TRIGUEIRO -
Matr.1430950-5, Subsecretirio(a) de Gestao de Pessoas, em 20/03/2025, as 18:33, conforme
art. 6° do Decreto n° 36.756, de 16 de setembro de 2015, publicado no Diario Oficial do
Distrito Federal n° 180, quinta-feira, 17 de setembro de 2015.

Documento assinado eletronicamente por BARBARA BIANCA ROMAO DA SILVA -
Matr.0125622-X, Diretor(a) de Desenvolvimento de Aplicagdes de Andlise de Dados, em
20/03/2025, as 18:39, conforme art. 6° do Decreto n° 36.756, de 16 de setembro de 2015,
publicado no Diario Oficial do Distrito Federal n° 180, quinta-feira, 17 de setembro de 2015.

A autenticidade do documento pode ser conferida no site:
http://sei.df.gov br/sei/controlador_externo.php?
acao=documento_conferir&id_orgao_acesso_externo=0
verificador= 166120014 codigo CRC=B1174551.

"Brasilia - Patrimonio Cultural da Humanidade"

Anexo do Palacio do Buriti, Sala 704, Praga do Buriti, Zona Civico-Administrativa, Brasilia DF - Bairro Zona Civico

Administrativa - CEP 70075-900 - DF
Telefone(s): 3313-8175
Sitio - www.economia.df.gov.br

04044-00008155/2025-87 Doc. SEI/GDF 166120014
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