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Governanca de gestao de pessoas no setor publico: a influéncia da lideranca na Rede de
Gestao de Pessoas do GDF

1. INTRODUCAO

As transformagdes econdmicas, sociais e tecnoldgicas que vém ocorrendo nas ultimas
décadas estdo demandando mudangas consistentes na area de gestdo de pessoas, tanto no setor
privado quanto no setor publico (Bastos; Loreto, 2023; Maia, 2022; Omar ef al., 2023; Ribeiro
et al.,2022). Observa-se, assim, uma transicdo de modelos tradicionais de gestdo, baseados em
regras rigidas e hierarquias burocraticas, para um modelo de gestao estratégica, mais flexivel,
horizontalizado e orientado ao alinhamento entre o desenvolvimento dos colaboradores e os
objetivos institucionais, visando o sucesso organizacional (Maia, 2022; Omar et al., 2023;
Ribeiro et al., 2022).

Especificamente no setor publico, a literatura destaca que a gestdo estratégica de
pessoas, ao contrario da gestdo tradicional centrada em processos operacionais, permite as
instituigdes impulsionarem a criagao de valor publico ao promover o engajamento, o bem-estar
e a qualificacdo dos servidores (Bastos; Loreto, 2023; Bergue, 2020; Garcia et al., 2023; Leal
et al., 2022; Machado, 2024). Essa mudanga de paradigma evidencia o reconhecimento de que
o capital humano representa um ativo estratégico, cuja valorizacdo, por meio de praticas
eficazes de gestdo de pessoas, contribui diretamente para os resultados organizacionais (Bastos;
Loreto, 2023; Omar et al., 2023; Witasari; Gustomo, 2020).

Para contribuir com o alinhamento das praticas de gestdao de pessoas a geragdo de valor
publico, Gaia e Silva (2024) destacam que a governanca de gestdo de pessoas estabelece a
necessidade de implementar principios e praticas de lideranga, estratégia e controle ao
aprimoramento dos processos organizacionais. Os autores concluem que a implementagao da
governanga em gestao de pessoas permite 2 administragcdo publica alocar seus talentos em areas
estratégicas, elevando a produtividade e o desempenho institucional. Por fim, é enfatizada a
importancia de investimentos continuos na governanga de gestdo de pessoas no intuito de
evoluir de uma cultura de gestdo burocratica para um modelo transparente e participativo,
alinhado as demandas cada vez mais complexas da sociedade.

Entretanto, essa modernizagao ocorre de forma gradual e enfrenta desafios relacionados
a cultura organizacional, a regulamentacdo e a estrutura dos sistemas publicos (Machado,
2024). No Governo do Distrito Federal (GDF), esse movimento se materializou, em parte, com
a instituicdo da Politica de Gestdo de Pessoas da Administracio Direta, Autarquica e
Fundacional do Distrito Federal, por meio do Decreto n® 29.814, de 10 de dezembro de 2008
(Distrito Federal, 2008). Entre outros avangos institucionais, essa politica previu a organizacao
das unidades de gestao de pessoas em um sistema integrado, sob a coordenacao da Subsecretaria
de Gestao de Pessoas (SUGEP), da atual Secretaria de Estado de Economia (SEEC), com o
objetivo de uniformizar as praticas adotadas pelos diversos orgaos do GDF.

De acordo com o Decreto n° 29.814/2008, a SUGEP atua como “Orgio de Coordenagio
Gerencial” da rede de gestao de pessoas do GDF, sendo responsavel pela formulagao de
diretrizes, promoc¢ao de desenvolvimento de competéncias e fortalecimento das praticas de
gestdo nos “Orgios Setoriais”. Contudo, ndo ha uma relagéo hierarquica formal entre o Orgio
de Coordenacdo Gerencial e as unidades de gestdo de pessoas dos demais 6rgaos do governo,
o que faz com que o éxito das acdes dependa, em grande medida, da capacidade de lideranca e
de articulacdo interorganizacional exercida pela SUGEP.

Nesse contexto, compreender o papel da lideranga do Orgdo de Coordenacio Gerencial
na adogdo efetiva das praticas de gestdo de pessoas pelos Orgdos Setoriais torna-se relevante
para o aprimoramento das politicas publicas e para o fortalecimento dessa governanga de gestao
de pessoas no GDF. A literatura destaca que, em redes interorganizacionais, a lideranga
relacional, exercida por atores centrais, influencia diretamente a cooperacdo, o
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comprometimento e o alinhamento de praticas entre os membros (Craps et al., 2019; Kantovitz;
Sant’Anna; Diniz, 2024; Lima et al., 2019; Sant'Anna, 2021).

Em relacdo as publicagdes que abordam os temas de governanga e gestao de pessoas
conjuntamente, em seu estudo, Domont e Vianna (2021) concluem que, embora a governanca
de pessoas no servigo publico ainda seja um tema pouco explorado academicamente, as
pesquisas existentes sdo relevantes. Gaia e Silva (2024) defendem que estudos sobre as praticas
de governanca e gestdo de pessoas sdo importantes tanto para o aprimoramento dos servigos
publicos quanto para o avanco académico, ao contribuirem com modelos e ferramentas que
orientem a gestdo publica e a formulacdo de politicas. Souza, Menezes e Oliveira (2024)
destacam a caréncia de evidéncias empiricas sobre as praticas e tendéncias emergentes na
governanga de gestao de pessoas, o que reforca a necessidade de novos estudos que aprofundem
os desafios e lacunas existentes no setor publico.

Ribeiro et al. (2022) analisaram a governanca da gestdo de pessoas na administracao
publica do Distrito Federal, com base no Referencial Béasico de Governanca do TCU (2020),
por meio de um estudo de caso na SUGEP/SEEC. Embora a pesquisa nao tenha abrangido toda
a rede de gestdo de pessoas do GDF, os autores concluiram que nao foi possivel identificar
integralmente as caracteristicas do modelo de governanga. Os resultados indicaram
fragilidades, sobretudo no mecanismo de lideranca, tanto na alta administragdo quanto nos
orgaos setoriais, evidenciando a necessidade de uma avaliagdo mais ampla da governanga da
rede como um todo.

Apesar do arcabouco normativo e dos esforgos para estruturar a governanga de gestao
de pessoas no GDF, ainda sdo escassas as evidéncias empiricas que permitam compreender o
grau de influéncia exercido pela SUGEP/SEEC sobre os 6rgaos setoriais na adog¢do das praticas
previstas na politica distrital. Assim, o presente estudo parte da seguinte problematica: em que
medida a lideranca do Orgdo de Coordenagio Gerencial influencia a adogdo das praticas de
gestao de pessoas pelos 6rgaos que integram a Rede de Gestao de Pessoas do GDF?

Para responder a essa questdo, este artigo tem como objetivo avaliar a influéncia da
lideranga do Orgdo de Coordenagio Gerencial na adogdo das praticas de gestdo de pessoas pelos
orgdos setoriais da rede, com base nos resultados de uma pesquisa aplicada.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1. A Governanc¢a em Rede

A Nova Governanga Publica (NGP) surge como uma alternativa aos modelos
burocratico ¢ da Nova Gestdo Publica (New Public Management - NPM), superando suas
limitagcdes quanto a rigidez hierdrquica e a logica de mercado, ao incorporar a participagao
colaborativa e o engajamento das partes interessadas. Nesse modelo, o Estado assume o papel
de articulador e facilitador de redes, promovendo estruturas que conciliam controle e inclusdao
(Matias-Pereira, 2023; Fernandes; Elias, 2022; Martins; Marini, 2014).

A articulacdo em rede favorece a formacdo de parcerias estratégicas em contextos de
escassez de recursos e dispersao de conhecimento, contribuindo para ambientes colaborativos
e para a disseminagdo de inovagdes (Milagres; Silva; Rezende, 2020; Wang; Ran, 2023). Para
Martins e Marini (2014), a governanca publica deve ser um processo integrado e colaborativo,
orientado a geracdo de valor publico sustentdvel, o que requer o fortalecimento institucional e
a coproducdo de politicas e servigos. Nesse sentido, a atuagdo em rede ¢ fundamental para
alcangar resultados que beneficiem a sociedade (Martins; Marini, 2014).

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

Freitas et al. (2022) destacam que no modelo de governanca publica reconhece-se a
importancia da articulagdo em rede para o enfrentamento de problemas complexos, em
contraponto com a NPM, que se concentra nas praticas intraorganizacionais. De acordo com os
autores, redes interorganizacionais sdo 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 colaboragdo coordenada facilita interagdes produtivas e
favorece solugdes eficazes (Freitas et al., 2022).

Cirino et al. (2024) acrescentam que a governanca em rede também se distingue dos
paradigmas tradicionais por sua estrutura flexivel e ndo hierdrquica. Para os autores, na
governanga em rede, as interagdes sao frequentemente institucionalizadas por meio de regras
formais e informais, propiciando a criagdo de arenas de deliberagdo, jurisdicdes e
procedimentos para decisdes e acdes conjuntas (Cirino et al., 2024). Santos et al. (2025)
reforcam que a Nova Governanga 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 relagdes interpessoais como elementos centrais
para a cooperacao.

Castro e Gongalves (2014) e Cirino et al. (2024) tomaram como base o estudo de Albers
(2010), sobre Alliance Governance Systems, para defini¢do dos modelos de suas pesquisas de
governanga em rede aplicadas ao setor publico. Considerando que as redes interorganizacionais
ndo sdo entidades legais e consistem em organizagdes autbnomas, em que os atores governados
sdo outras organizagdes, a aplicagdo da concepgao tradicional de governanga exige adaptacdes
ao contexto das redes (Castro; Gongalves, 2014; Cirino et al., 2024).

Sendo assim, a governanca em rede tem como objetivo influenciar os gestores das
organizagdes, incentivando-os a adotar comportamentos que sustentem os objetivos coletivos.
O modelo de governanga adotado por uma rede emerge de um processo de negociacao entre os
tomadores de decisdo das organizacdes participantes, que avaliam os beneficios potenciais de
sua participac¢do (Castro; Gongalves, 2014; Cirino et al., 2024). Nesse sentido, a governanga de
redes se configura como um modelo “supraorganizacional”, caracterizado pela centralizagdo e
formalizagdo, com énfase em mecanismos de ‘“coordenacdo”, “monitoramento/controle” e
“incentivos motivacionais” (Albers, 2010; Castro; Gongalves, 2014).

Cirino et al. (2024) propdem que a governanca em rede no setor publico pode ser
analisada a partir de dois eixos: estrutura e mecanismos, conforme demonstrado na Figura 1. A
estrutura compreende a centralizagdo, que visa coordenar as atividades dos membros da rede, e
a formalizacdo, que envolve regras, acordos e regulamentos estabelecidos entre os
participantes. Ja os mecanismos incluem a coordenacao, que pode ser vertical ou horizontal e
busca atender aos interesses coletivos; o monitoramento e controle das acdes coletivas, que
podem ser realizados formal ou informalmente; e os incentivos motivacionais, entendidos como
beneficios oferecidos para estimular a participagdo ativa dos atores da rede.



Figura 1 — Sistema de Governanga em Rede.

REDE
Organizacio A _ INTERORGANIZACIONAL _ _Organizacio B
/ N
Gestores GOVERNANCA DA REDE Gestores

Estrutura: Centralizagao e
Formalizag@o.

Mecanismos: Coordenagao,
Monitoramento/Controle e Incentivos.

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

2.2. A Lideranca e os Mecanismos da Governan¢ca em Rede

O Referencial Bésico de Governanga do TCU (2020) define que a efetividade das
fungdes de governanga — avaliagdo, direcionamento € monitoramento — depende da aplicagao
integrada de trés mecanismos: lideranga, estratégia e controle. A lideranca diz respeito as
capacidades institucionais € comportamentais necessarias para sustentar a boa governanga; a
estratégia envolve o direcionamento organizacional, a gestdo de riscos € 0 acompanhamento de
resultados; e o controle abrange praticas que asseguram a transparéncia e a accountability por
meio da atuagdo dos stakeholders (TCU, 2020; Weber; Bispo, 2024).

E interessante observar que os trés mecanismos preconizados pelo TCU para a
implementa¢ao da boa governanca sdo permeados por praticas de lideranca. Martins e Marini
(2014, p. 44) afirmam que a “lideranga figura como elemento nliimero um no conjunto das
qualidades e capacidades institucionais de governo”. Moreira e Freire (2020) sustentam que o
controle sem uma coordenagdo da execugdo das atividades ndo garante um processo efetivo de
governanga. Por sua vez, Weber e Bispo (2024) destacam que a lideranga, por ser exercida pela
alta gestdo e pelos conselhos superiores, ¢ um mecanismo essencial que interfere nos demais,
ao passo que essas liderancas sdo responsaveis pelas decisoes estratégicas e pela definicao de
estruturas e processos que garantem a eficacia da governanga.

No contexto das redes interorganizacionais, o mecanismo de coordenagdo também
assume uma importancia fundamental, pois € por meio dele que gestores publicos conseguem
articular e conduzir a colaboragdo entre diferentes atores e organizagdes (Albers, 2010; Cirino
et al., 2024). No entanto, a lideranga na governanca em rede ndo se limita a autoridade
hierarquica, mas envolve a capacidade de influenciar, engajar € mobilizar os membros da rede
em torno de objetivos comuns. Na governanca em rede, para além da visdo individualista da
lideranga, centrada no plano lider-liderado, ¢ necessario desenvolver os aspectos relacionais da
coordenacdo das redes (Albers, 2010; Cirino et al., 2024; Craps et al., 2019).

Craps et al. (2019) destacam a importancia da lideranga relacional na governanga em
rede, especialmente em contextos marcados pela complexidade das interagdes e pela
diversidade de atores. Os autores propdem uma abordagem centrada nos processos de interagao,
em que a lideranga ¢ entendida como um fendmeno coletivo e emergente, € ndo como atributo
exclusivo de um individuo. Para eles, essa perspectiva relacional ¢ fundamental para articular
interesses distintos e promover a colaboragdo em redes sem hierarquia formal, permitindo uma
atuacdo coesa ¢ adaptativa diante de desafios complexos.

A Teoria da Lideranca Relacional (RLT), proposta por Uhl-Bien (2006), concebe a
lideranga como um processo de construgdo social e de interagcdes continuas e interdependentes
entre individuos e organizagdes (Kantovitz; Sant’Anna; Diniz, 2024; Lima et al., 2019;
Sant’Anna, 2021). Essa perspectiva valoriza a colaboragdo, a corresponsabilidade e o contexto,
promovendo uma liderancga fundamentada nas relagdes e ndo em caracteristicas individuais. Em
redes interorganizacionais, onde os atores sdo instituicdes autonomas, a lideranga relacional
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mostra-se especialmente adequada, pois contribui para articular interesses diversos e coordenar
acoes de forma cooperativa, superando a auséncia de hierarquia central e evitando decisdes
ambiguas ou fragmentadas (Craps et al., 2019; Craps; Brugnach, 2015).

Mendes, Sant’Anna e Diniz (2021), com base na Teoria da Lideranca Relacional,
desenvolveram um instrumento de pesquisa estruturado em trés dimensdes: individual,
organizacional e societal. A dimensdo individual trata da capacidade de inspirar e desenvolver
competéncias nas relagdes interpessoais; a organizacional refere-se a criagdo de ambientes de
alta performance, com integracdo entre estratégias, politicas e processos; e a dimensao societal
aborda a promocao de valores éticos e a coeréncia entre praticas organizacionais € as
expectativas das partes interessadas (Sant’Anna; Nelson; Carvalho Neto, 2015; Mendes,
Sant’anna; Diniz, 2021). Para fins desta pesquisa, foram adotadas as dimensdes societal e
organizacional da Escala de Lideranca Relacional de Mendes, Sant’Anna e Diniz (2021),
conforme Quadro 1.

Quadro 1 — Indicadores de Escala de Lideranca Relacional

Dimenséo Indicadores
Coeréncia entre valores organizacionais preconizados pelas liderangas e valores societais; Coeréncia
entre valores organizacionais ¢ politicas de gestao adotadas; Coeréncia entre valores organizacionais
e praticas de gestdo implementadas; Coeréncia entre valores organizacionais e comportamento das
Societal liderangas; Comportamento das liderangas diante de diferentes stakeholders; Reputagdo das
liderangas em meio aos publicos interno e externo; Comportamento das liderancas diante de
mudangas no macroambiente de negocios; Atengdo das liderangas quanto as agendas e questdes
relevantes aos diferentes publicos; Comportamento ético das liderangas.
Ha genuina preocupagéo das liderangas com as pessoas da organizagdo; Ha abertura das liderangas
para ouvir as pessoas; Os resultados financeiros s@o o principal foco das a¢des das liderangas da
organizagdo; As liderangas da organizagdo inspiram as pessoas a inovacdo; As liderancas da
organizagdo inspiram as pessoas ao exercicio da cidadania; As liderancas da organizacdo sdo
orientadas a resultados; As liderangas da organizagdo sdo orientadas ao controle; As liderangas
envolvem as pessoas nas principais decisoes; Tenho confianga nas liderangas da organizagdo;
Percebo uma grande distancia entre mim e as liderangas da organizagdo; Nao concordo com a forma
como a lideranca ¢ exercida na organizacgdo; O estilo das liderangas da organizagao €, no geral,
Organizacional | conservador; O estilo das liderangas da organizagéo ¢, no geral, arrojado e inovador; O estilo das
liderancas da organizagao ¢, no geral, participativo; O estilo das liderangas da organizagdo ¢é, no
geral, burocratico; A principal marca das liderangas da organizagdo ¢ o carisma; A principal marca
das liderancas € o conhecimento da gestio do negocio; A principal marca das liderangas da
organizagdo ¢ o conhecimento no campo juridico; A principal marca das liderangas sdo suas relagdes
com o mundo externo; Sinto-me controlado pelas liderangas da organizagdo; As liderangas sdo
consideradas “lideres” por serem os donos do negodcio; O lider da organizagao é considerado como
tal por ser o fundador; Néo considero lideranga um elemento importante na dinamica da organizagéo;
As relacdes na organizacdo sdo horizontalizadas.
Fonte: Mendes, Sant’anna e Diniz (2021).

Albers (2010) destaca que os mecanismos de incentivo na governanga em rede sdao
fundamentais para apoiar a coordenagdo e o monitoramento, promovendo comportamentos
alinhados aos objetivos coletivos. Em redes sem hierarquia formal, os membros renunciam
parcialmente a sua autonomia em prol do sucesso conjunto, aderindo voluntariamente a praticas
comuns. Os incentivos, nesse contexto, podem tanto desestimular comportamentos oportunistas
quanto reforcar o comprometimento, distribuindo beneficios de forma a manter os participantes
engajados (Albers, 2010; Castro; Gongalves, 2014).

Moreira e Freire (2020), por meio de uma revisdo sistematica, identificaram que os
mecanismos de monitoramento e controle das redes interorganizacionais devem estar
claramente definidos e alinhados a estrutura de governanga para assegurar a troca de
conhecimento, o fortalecimento das relagoes ¢ a efetividade dos resultados. As autoras
classificam esses mecanismos em dois grupos, conforme Quadro 2: formais, que envolvem a
formalizagdo das relagcdes para reduzir riscos e controlar comportamentos oportunistas; €
informais, baseados na confianga, cooperagao e flexibilidade, sendo especialmente tteis quando
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a formalizacdo ¢ limitada ou onerosa. Ambos os tipos sao considerados complementares e
necessarios para uma governanga eficaz em rede.

Quadro 2 — Mecanismos de Monitoramento/Controle da Governanga em Rede.

Mecanismos Conceito Estratégias
Baseados na formalizagdo das relagdes; visam Contratos, regulamentos, controles
Formais reduzir riscos, controlar o oportunismo e garantir administrativos, reunides regulares,
previsibilidade e coordenagao. planejamento conjunto, auditorias.
Baseados em relagdes de confianga e cooperagao; Confianga, reciprocidade, contato informal,
Informais caracterizam-se pela flexibilidade e pela auséncia normas sociais, autorregulagio, grupos
de estrutura burocratica. colaborativos, capital relacional.

Fonte: Moreira e Freire (2020).

3. METODOLOGIA

Para alcancar o objetivo proposto, foi realizada uma pesquisa de natureza aplicada, com
delineamento teorico-empirico, cardter descritivo e recorte transversal. Em relagdo a
abordagem, utilizou-se métodos mistos, que integram abordagens qualitativas e quantitativas
em uma unica investigacao (Molina-Azorin, 2012), tendo os dados coletados com grupo focal
e aplicagc@o de um questiondrio eletronico elaborado no LimeSurvey.

A pesquisa teve como locus os Orgios Setoriais da rede de gestdo de pessoas do GDF,
responsaveis pela gestdo de pessoas nas secretarias e autarquias distritais. A rede ¢ composta
por 69 6rgaos e entidades com estrutura propria de gestdo de pessoas, conforme o Decreto n°
39.610/2019, que regulamenta a organiza¢cdo da Administragdo Publica do DF. O numero de
cargos de direcao e chefia nas unidades setoriais totalizava 257 em marco de 2025, sendo esse
o parametro utilizado para a amostra.

Como instrumento de coleta, foi utilizado o “Modelo de Avaliacdo de Governanga ¢
Gestao de Pessoas”, desenvolvido e aplicado pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2017)
nos ciclos de 2013 e 2016, com o objetivo de mensurar o nivel de adog¢ao de praticas de
governanga e de gestdo de pessoas em 6rgdos da administracdo publica federal. Para fins deste
estudo, o modelo (Figura 2) foi adaptado e aplicado para avaliar a “Lideranca da Rede de Gestao
de Pessoas do GDF”, possibilitando, assim, examinar a influéncia exercida pelo Orgio de
Coordenagao Gerencial na adogdo das praticas de gestao de pessoas pelos 6rgaos que compdem

a rede.
Figura 2 — Modelo de Avaliagdo de Governanga ¢ Gestdo de Pessoas.

Necessidades das partes interessadas

Avaliacao, direcionamento e monitoracao da gestao

L_ Componente
Lideranca da Rede de Gestdo de Pessoas do GDF
de Governanga

_J da Rede

Planejamento Execucao Avaliacao de
Gestao da lideranga resultados
@ do conhecimento

 de Gestdo

de Pessoas

Fonte: Adaptado de TCU (2017)

Optou-se por utilizar o modelo do ciclo de 2016 do TCU (2017), que possui 96 itens
organizados em 16 fatores (Quadro 3), por possibilitar uma avaliagdo mais abrangente da
governanga e gestdo de pessoas no GDF, preservando a riqueza de informagdes e a
especificidade analitica que este modelo oferece. Essa escolha ainda se justifica pela reducao
de escopo nos ciclos posteriores no governo federal e pela validacao estatistica do questionario
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do ciclo de 2016 por meio da Analise de Componentes Principais (PCA), o que refor¢a sua
confiabilidade e consisténcia.

Quadro 3 — Estrutura do Questionario de Avaliacdo de Governanga e Gestao de Pessoas.

Componentes Fatores (praticas) Nimero de itens

Governanca 1. Lideranca 13
2. Planejamento Organizacional 4

Alinhamento 3. Planejamento da Gestdo de Pessoas 5
Estratégico 4. Planejamento da Forg¢a de Trabalho 9
5. Unidade de Gestdo de Pessoas como Parceira Estratégica 6

Gestiio da Lideranca e 6. Ges.tﬁo da Lideranga e Prqcesso Sucessorio 8
do Conhecimento 7. Treinamento € De;envolwmento 8
8. Gestdo do Conhecimento 2

9. Comunicagao 5

Cultura Orientada 10. Avaliacdo de Desempenho 7
para Resultados 11. Reconhecimento 2
12. Relagdes com os Colaboradores 4

13. Perfil Profissional e de Atividades 6

Gestao de Talentos 14. Recrutamento e Sele¢io 7
15. Retencao 4

Accountability 16. Accountability 6
TOTAL 96

Fonte: TCU (2017).

Para adaptar as 13 questdes do fator “Lideranca” da escala original do Modelo de
Avaliacdo 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 areas técnicas do
Orgdo de Coordenagdo Gerencial. Essa etapa foi essencial para ajustar os itens as atribui¢des
especificas da lideranga da rede, respeitando o Art. 7° do Decreto 29.814/08 e baseando-se no
referencial tedrico apresentado (Quadro 4).

Quadro 4 — Referencial tedrico que embasou a construcdo dos itens do fator Lideranca da Rede.

Dimensodes Parimetro Instrumentos Autores/Referéncias
Dimensdes societal e organizacional
Coordenagao Lideranca Relacional da ELR de Mendes, Sant’anna e
Diniz (2021)
Mecanismos Monitoramento/C Formais e Informais Moreira e Freire (2020)
ontrole
Inf:ent%vos' Formais e Informais Moreira e Freire (2020)
(motivacionais)

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

O grupo focal foi conduzido presencialmente, com um roteiro semiestruturado que
orientou o debate sobre a lideranca da rede. A selecdo dos participantes seguiu a técnica de
amostragem ndo probabilistica por julgamento, reunindo 10 servidores de carreira com mais de
cinco anos de experiéncia na area de gestdo de pessoas, a fim de garantir a qualidade e a
representatividade das discussdes. A analise dos dados ocorreu em duas etapas: inicialmente,
durante o proprio grupo focal, com a participagdo ativa dos integrantes; posteriormente, com a
transcri¢do do contetdo gravado.

Para a analise do material transcrito, foi empregada a técnica de andlise temadtica, que
permite identificar padrdes de significado nos dados qualitativos (Braun; Clarke, 2006). Essa
abordagem possibilitou ndo apenas a adaptacao dos itens originais da escala de lideranga, mas
também a formulagdo de novas questdes, ajustadas as caracteristicas da lideranga relacional.
Dessa forma, o instrumento foi aperfeigoado para refletir com maior precisao as especificidades
da governanca da Rede de Gestao de Pessoas do GDF.
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Em seguida, na etapa quantitativa, o questiondrio completo (com 96 itens) foi aplicado
aos 69 Orgdos Setoriais da rede. Diferentemente da versio original do TCU (2017), que utiliza
a escala como ferramenta de autoavalia¢do, no contexto desta pesquisa os 13 itens de lideranca
foram reformulados para mensurar a lideranga relacional exercida por uma unidade externa.
Com isso, adotou-se uma escala Likert de cinco pontos, variando de 1 (“Discordo Totalmente”)
a 5 (“Concordo Totalmente™), para avaliar essas questoes.

Com o objetivo de alcangar os 257 ocupantes de cargos de direcao e chefia das unidades
de gestdo de pessoas dos orgaos, o questionario permaneceu disponivel por 26 dias corridos.
Ao final do periodo, obteve-se a adesdo de 279 respondentes lotados nos Orgdos Setoriais, dos
quais a maioria — 241 respondentes —, composta pelos ocupantes de cargos de dire¢ao e chefia
ou por seus substitutos. E dos 69 Orgaos Setoriais convidados a participar da pesquisa, apenas
2 ndo enviaram respostas. Com isso, obteve-se a participagdo de 67 6rgdos, o que representa
uma taxa de resposta de aproximadamente 97,1%, indicando um elevado nivel de adesdo e
robustecendo a validade dos resultados obtidos.

Para verificar a adequagao dos 13 itens para medir o construto “Lideranca da Rede de
Gestao de Pessoas”, foi aplicada a Analise Fatorial Exploratoria (AFE) utilizando o software
IBM Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), técnica estatistica multivariada
indicada para identificar estruturas latentes entre varidveis ndo observaveis diretamente,
permitindo verificar a coeréncia dos agrupamentos e a consisténcia da escala desenvolvida
(Hair et al., 2009; Vidal et al., 2024). Nesse sentido, o objetivo da AFE neste estudo foi
identificar se os itens compartilham variancia comum, examinando a estrutura dimensional do
instrumento. E com base na recomendagdo de uma propor¢do minima de dez observagdes por
variavel (Hair et al., 2009), a amostra de 279 respondentes ¢ considerada apropriada para
aplica¢do da AFE.

Posteriormente, ainda utilizando o SPSS, foram realizados quinze modelos de regressdao
linear simples, adotando-se como varidvel independente o indice médio do fator “Lideranga da
Rede de Gestdo de Pessoas” e, como variaveis dependentes, os indices médios dos demais
quinze fatores de gestdo de pessoas que compdem o Modelo de Avaliacdo de Governanga e
Gestao de Pessoas. O proposito dessa analise foi verificar se a percepgdo sobre a atuagdo do
Orgdo de Coordenagio Gerencial como lideranca da rede exerce influéncia estatisticamente
significativa sobre o nivel de adocdo das praticas de gestdo de pessoas em suas diversas
dimensoes.

4. ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Definicao dos itens de lideranca relacional da rede de gestio de pessoas

O Quadro 5 apresenta o conjunto de questdes resultantes do grupo focal conduzido para
a adaptagao do fator “Liderang¢a” do Modelo de Avaliagao de Governanga e Gestao de Pessoas
do TCU (2017). As adaptagdes e inclusdes realizadas tiveram como objetivo assegurar que os
itens refletissem adequadamente o construto de lideranca no contexto da governanga em rede,
conforme discutido no referencial tedrico. As questdes foram reformuladas de modo a captar
os elementos caracteristicos da liderancga relacional, considerando as especificidades da atuacao
do Orgdo de Coordenagio Gerencial como articulador da rede de gestdio de pessoas do GDF.

Quadro 5 — Itens Resultantes do Grupo Focal
Itens resultantes para o fator
“Lideranca da Rede de Gestiao de Pessoas”
1. O Orgo de Coordenagio Gerencial presta suporte de consultoria e
outras formas de aproximagdo formais (ex. reunides
periddicas/regulares), para o direcionamento ¢ monitoramento da
Rede de Gestdo de Pessoas do GDF.

Adaptacdes realizadas

Incluido os mecanismos formais de
monitoramento e controle de Moreira e Freire
(2020).




Itens resultantes para o fator
“Lideranca da Rede de Gestao de Pessoas”

Adaptacoes realizadas

2. 0 Orgfio de Coordenagio Gerencial promove mecanismos de
aproximacao informais (ex.: grupos de trocas de experiéncias,
articulag@o entre os participantes) para facilitar a colaboragdo dos
membros da Rede de Gestdo de Pessoas do GDF.

Incluido os mecanismos informais de
monitoramento e controle de Moreira e Freire
(2020).

3. Orgdo de Coordenagio Gerencial avalia o cumprimento das
politicas de gestdo de pessoas (Decreto n® 29.814/08 e Decreto n®
39.468/18) por parte da Rede de Gestdo de Pessoas do GDF

Incluido os mecanismos formais de
monitoramento e controle de Moreira e Freire
(2020).

4. 0 Orgio de Coordenacio Gerencial define politica que oriente o
planejamento da forga de trabalho no complexo administrativo
distrital.

Incluido o termo “complexo administrativo
distrital”, pois a politica definida pela SUGEP ¢
para todo GDF e ndo apenas para um 6rgéo
especifico.

5. 0 Orgio de Coordenagio Gerencial define politica para avaliagio
de desempenho formal e individual dos servidores do GDF.

Retirado o termo “colaboradores” e substituido
pelo termo “servidores do GDF” para melhor
entendimento do item.

6. 0 Orgdo de Coordenacio Gerencial define politica para avaliagio
de desempenho formal e individual dos gestores (ocupantes de cargos
de direcdo e chefia) do GDF.

Incluido o termo “ocupantes de cargos de diregado
e chefia” para melhor entendimento do item.

7. Orgdo de Coordenagio Gerencial promove agdes de
desenvolvimento de competéncias, capacita¢ao e aperfeicoamento de
servidores das areas de gestdo de pessoas do GDF.

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

8. Orgio de Coordenacgdo Gerencial define politica para o
desenvolvimento de sucessores para as ocupagdes dos cargos das
unidades de gestao de pessoas dos 6rgdos do GDF.

Incluido o termo “cargos das unidades de gestao
de pessoas dos 6rgaos do GDF”, pois a SUGEP
possui competéncia regimental para atuar
somente na sucessdo de cargos de gestdo de
pessoas.

9. Orgdo de Coordenagio Gerencial acompanha os principais
indicadores de desempenho das fungdes das unidades de gestdo de
pessoas dos 6rgdos do GDF.

Incluido o termo “unidades de gestdo de pessoas
dos o6rgdos do GDF” para melhor entendimento
do item.

10. Orgdo de Coordenacdo Gerencial atua quando as metas
estratégicas da Rede de Gestdo de Pessoas do GDF nao sdo
alcancgadas.

Incluido o termo “Rede de Gestdo de Pessoas do
GDEF” para melhor entendimento do item.

11. Orgdo de Coordenagdo Gerencial estabelece estratégias para que
os processos de gestdo de pessoas possam conduzir os 6rgdos do
GDF para o alcance de suas metas e missdes institucionais.

Incluido o indicador societal “coeréncia entre
valores organizacionais e praticas de gestao
adotadas” da ELR de Mendes, Sant’anna e Diniz
(2021).

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

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

13. O Orgdo de Coordenagio Gerencial inspira os membros da Rede
de Gestdo de Pessoas do GDF a propor e implementar inovagdes nas
praticas de gestdo de pessoas.

Incluido o indicador organizacional “as liderangas
da organizag@o inspiram as pessoas a inovagao”
da ELR de Mendes, Sant’anna e Diniz (2021).

Fonte: Elaborado pelas autoras (2025).

Com a aplicacdo da AFE foi possivel verificar a adequacao da escala proposta para
mensurar o construto “Lideranca da Rede de Gestao de Pessoas”. Inicialmente, foram avaliados
os pressupostos para a aplicacdo da AFE (Tabela 1). O indice de KMO (Kaiser-Meyer-Olkin)
apresentou valor de 0,949, o que representa excelente adequagdo da amostra para a analise
fatorial (Matos; Rodrigues, 2019). O Teste de Esfericidade de Bartlett foi estatisticamente
significativo (p < 0,001), confirmando que a matriz de correlagdo difere de uma matriz
identidade e que as variaveis estdo suficientemente correlacionadas (Hair et al., 2009).

Tabela 1 — Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequac¢iio de amostragem. 0,949
Aprox. Qui-quadrado 3352,729

Teste de esfericidade de Bartlett gl 78
Sig. 0,000

Fonte: Saida do SPSS (2025).



A extragcdo dos fatores, realizada pelo método de Componentes Principais (PCA),
indicou a presenca de um Unico componente, responsavel por 67,765% da variancia total
explicada (Tabela 2), evidenciando a unidimensionalidade e a consisténcia estrutural da escala.
A analise da consisténcia interna do fator revelou um elevado nivel de confiabilidade, com um
coeficiente Alfa de Cronbach de 0,960, indicando forte homogeneidade entre os itens da escala
e confirmando sua unidimensionalidade (Hair et a/., 2009; Hongyu, 2018).

Tabela 2 — Varidncia total explicada

A NPT Somas de extracio de carregamentos
utovalores iniciais
Componente a0 guadrado
% de % % de %
Total N . Total N q
variancia | cumulativa variancia | cumulativa
1 8,810 67,765 67,765 8,810 67,765 67,765
2 0,803 6,176 73,942
3 0,681 5,235 79,177
4 0,447 3,440 82,617
5 0,421 3,235 85,852
6 0,366 2,818 88,670
7 0,309 2,380 91,050
8 0,280 2,158 93,208
9 0,216 1,658 94,866
10 0,202 1,558 96,424
11 0,172 1,321 97,745
12 0,159 1,222 98,967
13 0,134 1,033 100,000

Fonte: Saida do SPSS (2025).

A comunalidade representa a proporcao da variancia total de uma variavel que pode ser
atribuida aos fatores extraidos (Vidal et al., 2024). Conforme Tabela 3, os valores extraidos para
os 13 itens variaram entre 0,601 (Lideranca?7) e 0,808 (Liderancall), todos superiores ao limite
minimo de 0,50 recomendado pela literatura (Hair et al., 2009; Matos; Rodrigues, 2019).

Tabela 3 — Comunalidades
Item Inicial | Extracao
LIDERANCALI 1,000 0,658
LIDERANCA?2 1,000 0,617
LIDERANCA3 1,000 0,691
LIDERANCA4 1,000 0,669
LIDERANCAS 1,000 0,622
LIDERANCAG6 1,000 0,608
LIDERANCA7 1,000 0,601
LIDERANCAS 1,000 0,630
LIDERANCA9 1,000 0,776
LIDERANCA10 | 1,000 0,752
LIDERANCAL1 | 1,000 0,808
LIDERANCAI12 | 1,000 0,641
LIDERANCAI13 | 1,000 0,736
Fonte: Saida do SPSS (2025).

Ainda, a andlise fatorial revelou cargas fatoriais superiores a 0,71 para todos os itens do
fator (Tabela 4), patamar considerado excelente conforme paradmetros apresentados em
Carvalho et al. (2022). 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™.

Tabela 4 — Avaliacdo das Cargas Fatoriais do fator.
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Carga Qualidade
Ttem Fatorial do Item

LIDERANCA1 0,811 Excelente
LIDERANCA2 0,785 Excelente
LIDERANCA3 0,831 Excelente
LIDERANCA4 0,818 Excelente
LIDERANCAS 0,789 Excelente
LIDERANCA6 0,780 Excelente
LIDERANCA7 0,775 Excelente
LIDERANCAS 0,794 Excelente
LIDERANCA9 0,881 Excelente
LIDERANCA10 0,867 Excelente
LIDERANCAII 0,899 Excelente
LIDERANCAI12 0,801 Excelente
LIDERANCAI13 0,858 Excelente

Fonte: Elaborada pelas autoras conforme saida do SPSS (2025).

4.2 Influéncia da lideranca relacional nas praticas de gestao de pessoas da rede

Ap0s a andlise de adequacdo da escala destinada a mensurar o fator “Lideranca da Rede
de Gestao de Pessoas”, exercida pela SUGEP, procedeu-se a etapa seguinte, voltada a
verificagdo de sua possivel influéncia na adogdo das praticas de gestdo de pessoas pelos Orgaos
Setoriais. Para isso, foram estimados quinze modelos de regressao linear simples (Tabela 5),
tendo como variavel independente o indice médio do fator “Lideranca da Rede de Gestao de
Pessoas” e, como varidveis dependentes, os indices médios dos demais quinze fatores tematicos

que compdem o instrumento de avaliagdo do modelo do TCU (2017).

Tabela 5 — Modelos de Regressao Linear da variavel independente “Lideranca da Rede”.

IC IC

Fator R R? R? Beta B ¢ p- 95% | 95% D-W Tol/

(Variavel Dependente) ajust | padr. | coef. valor | (B) (B) VIF
Min. | Max.

Unidade de Gestao de 10.99
Pessoas como Parceira 0,551 | 0,304 | 0,301 | 0,551 | 0,627 é 0,001 | 0,515 | 0,739 1,864 1
Estratégica
Gestdo da Lideranga e 10,49

0,534 | 0,285 | 0,282 | 0,534 | 0,565 0,001 | 0,459 | 0,671 | 1,874 1

Processo Sucessorio 8

Planejamento da Gestdo | 507 | 57 | 0254 | 0,507 | 0,624 | 9,793 | 0,001 | 0499 | 0,75 | 1,696 | 1
de Pessoas

Comunicagdo 0,502 | 0,252 | 0,249 | 0,502 | 0,541 | 9,661 | 0,001 | 0431 | 0,651 | 1,923 | 1

Al G 0,502 | 0,252 | 0,249 | 0,502 | 0,57 | 9,662 | 0,001 | 0,453 | 0,686 | 1,789 | 1

Desempenho

Plancjamento da Fora | 45 | (945 | 0242 | 0495 | 0,554 | 9.478 | 0,001 | 0439 | 0,669 | 1720 | 1
de Trabalho

Plspreiio 0,471 | 0222 | 0,219 | 0,471 | 0,556 | 8,889 | 0,001 | 0,433 | 0,679 | 1,655 | 1
Organizacional

Recrutamento e Selegio | 0,471 | 0,221 | 0219 | 0,471 | 0,516 | 8,877 | 0,001 | 0,402 | 0,631 | 1,802 | 1
Reconhecimento 0,462 | 0214 | 0211 | 0,462 | 0,596 | 8,674 | 0,001 | 0,461 | 0,731 | 1,841 | 1
Accountability 0452 | 0,204 | 0,201 | 0,452 | 046 | 8,427 | 0,001 | 0352 | 0,567 | 1,96 1

Relagdes com os
Colaboradores
Perfil Profissional e de
Atividades
Treinamento e
Desenvolvimento
Gestdo do 0,438 | 0,192 | 0,189 | 0,438 | 0,538 | 8,119 | 0,001 | 0,408 | 0,669 | 1,787 | 1
Conhecimento
Retengao 0,435 | 0,189 | 0,187 | 0,435 | 0,496 | 8,046 | 0,001 | 0,375 | 0,617 1,979 1
Fonte: Elaborado pelas autoras (2025).

0,448 | 0,2 | 0,197 | 0,448 | 0,513 | 8,331 | 0,001 | 0,392 | 0,635 | 1,847 1

0,447 | 0,2 | 0,197 | 0,447 | 0,457 | 8,321 | 0,001 | 0,349 | 0,566 | 1,792 1

0,443 | 0,196 | 0,193 | 0,443 | 0,494 | 8,223 | 0,001 | 0,375 | 0,612 | 2,04 1
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Todos os modelos de regressdao estimados demonstraram significancia estatistica (p <
0,001), evidenciando que a variavel “lideranca da rede” estd associada, de forma
estatisticamente significativa, aos diferentes dominios da gestdo 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 ¢ 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 regressoes tenham se mantido majoritariamente
em patamares moderados (entre 18% e 30%), os resultados sdo coerentes com o tipo de
fendmeno investigado, que envolve multiplas varidveis organizacionais ¢ humanas. Em
pesquisas aplicadas as Ciéncias Humanas e Sociais € comum que os modelos estatisticos
apresentem coeficientes de determinacdo moderados, uma vez que o comportamento
organizacional e os fendmenos institucionais envolvem multiplas varidveis simultaneas,
frequentemente nao observaveis ou de dificil mensuracdo (Hair et al., 2009; Maroco, 2007).

Dessa forma, o grau de explicacao quando se tem uma unica variavel independente tende
a ser parcial, o que ndo invalida a relevancia estatistica e tedrica dos achados nesta pesquisa,
mas reflete a complexidade inerente aos contextos institucionais analisados (Mardco, 2007).
Ainda assim, o fato de todos os modelos terem apresentado significancia estatistica e
coeficientes de regressao padronizados (Beta) positivos refor¢a que a atuacao da SUGEP como
instancia de lideranga central contribui de maneira consistente para a adog¢do das praticas por
parte dos Orgdos Setoriais.

A andlise das regressdes indicou que o fator “Unidade de Gestdo de Pessoas como
Parceira Estratégica” apresentou o maior coeficiente de determinacao entre os modelos testados
(R?=0,304), revelando que cerca de 30,4% da variabilidade na adogao dessas praticas pode ser
explicada pela percepcao sobre a lideranca exercida pela SUGEP. O coeficiente Beta (0,551)
indica uma relagdo positiva de intensidade moderada a forte entre as variaveis, sugerindo que
quanto mais reconhecida for a lideranca da SUGEP, maior tende a ser a atuagdo estratégica das
unidades de gestao de pessoas.

Em seguida, observa-se que o fator “Gestdo da Lideranga e Processo Sucessorio”
apresentou R? de 0,285 e Beta de 0,534, também evidenciando uma associagao significativa e
consistente, o que aponta que a lideranga da SUGEP influencia diretamente na adocdo de
praticas voltadas a continuidade e desenvolvimento de liderancas nos orgaos. O fator
“Planejamento da Gestdo de Pessoas” obteve o terceiro maior valor de R* (0,257), com
coeficiente Beta padronizado de 0,507, indicando que aproximadamente 25,7% da variacao na
adocdo das praticas de planejamento da area de gestdo de pessoas pode ser atribuida a percepcao
dos respondentes sobre a lideranca da SUGEP.

Os maiores valores de R* foram observados nos fatores “Unidade de Gestao de Pessoas
como Parceira Estratégica” (R* = 0,304), “Gestao da Liderancga e Processo Sucessorio” (R? =
0,285) ¢ “Plancjamento da Gestdo de Pessoas” (R? = 0,257), sugerindo que o Orgio de
Coordenagdo Gerencial possui papel de governanca mais acentuado nas dimensdes que
demandam coordenac¢do institucional e articulacdo interorganizacional. Ja os menores valores
de R? foram observados nos fatores “Retencdo” (R*=0,189), “Gestao do Conhecimento” (R? =
0,192) e Treinamento e Desenvolvimento (R* = 0,196), o que pode indicar que essas praticas
estdo mais atreladas as dinimicas internas de cada Orgdo Setorial, sofrendo menor influéncia
direta da lideranc¢a da rede.

As associagdes positivas, com intensidade variando de moderada a forte, observadas
entre a percepcao sobre a lideranca da SUGEP e os demais fatores de gestao de pessoas, indicam
que a legitimidade da lideranga da rede estd diretamente relacionada ao grau de
institucionalizagio dessas préticas nos Orgdos Setoriais. Esses resultados sugerem que a
lideranga central, quando percebida como legitima e articuladora, contribui para a consolidacao
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de praticas, promovendo alinhamento entre os O6rgaos, fortalecendo as capacidades
institucionais e favorecendo a adoc¢do de agdes planejadas.

5. CONCLUSAO

O artigo alcangou o objetivo proposto, mesmo que os indices de variancia explicada ndo
sejam tdo elevados, os resultados obtidos oferecem evidéncias relevantes sobre o papel da
lideranga como elemento influenciador e indutor da profissionaliza¢ao da gestao de pessoas nos
orgaos da administragdo publica distrital. A andlise revelou que, quanto mais positiva ¢ a
percepcao dos respondentes sobre a lideranga exercida pela rede, maior tende a ser o grau de
adogdo das praticas de gestdo de pessoas pelos Orgdos Setoriais.

Nesse sentido, os resultados demonstram a validade da escala para avaliar a lideranga
da rede e a importancia do papel da SUGEP como liderancga coordenadora, ndo apenas como
instancia normativa, mas como agente de articulacdo, influéncia e suporte as unidades de gestao
de pessoas. Ou seja, a atuagdo efetiva da SUGEP como lideranca da rede se revela um elemento
estruturante para o avango da governanca de gestao de pessoas no GDF.

Ao explorar a relagdo entre lideranga, governanga e adogdo de praticas estratégicas de
gestao de pessoas no setor publico, a pesquisa contribui para o debate sobre os desafios da
modernizagdo da administragdo publica, oferecendo evidéncias que podem subsidiar o
aperfeicoamento das politicas e praticas de gestdo de pessoas no Governo do Distrito Federal.
O estudo também avanga em adaptar o fator de lideranca relacional da escala de avaliacdo de
governanga e gestao de pessoas do TCU (2020) com evidéncias de validade, além de demonstrar
a relevancia da atuacdo de 6rgdos centrais de redes de gestdo de pessoas nas praticas de 6rgaos
setoriais.

Entrando, ¢ importante mencionar que, embora tenha sido avaliada a influéncia da
lideranga central sobre a adogdo das praticas setoriais, uma limitacdo desta pesquisa foi nao
contemplar a andlise da influéncia mutua entre os proprios fatores (praticas) nem considerar
varidveis contextuais € organizacionais. Assim, os modelos estatisticos utilizados apresentam
poder explicativo limitado a uma unica variavel independente (lideranga), ndo explorando
modelos que contemplem relagdes multiplas ou mediagao.

Logo, sugere-se que futuras pesquisas possam testar modelos de regressdo multipla,
incorporando ndo apenas a lideranga como variavel explicativa, mas também as inter-relagdes
entre os proprios fatores e outras varidveis contextuais, como o tempo de experiéncia dos
servidores lotados nas unidades de gestdo de pessoas, o nivel de formacao especifica na area, o
porte da equipe, entre outros elementos. Investigagdes com essa abordagem poderiam oferecer
uma compreensao mais aprofundada das dinamicas institucionais, permitindo identificar quais
praticas exercem maior influéncia sobre outras e quais condigdes estruturais e humanas
ampliam ou limitam o impacto da lideranc¢a central no nivel de adog¢ao das praticas pelos 6rgaos
da rede.

Por fim, seria relevante que novos estudos adotassem e testassem o modelo de lideranga
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 diagnodstico e avaliacdo da governanca em rede. Essas investigacdes podem
contribuir para a consolidacdo tedrica e pratica do campo, fornecendo importantes subsidios
para gestores publicos e pesquisadores interessados no aprimoramento das politicas e processos
de gestdo de pessoas no setor publico.
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