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RESUMO

A presente pesquisa teve como objetivo geral identificar como ocorreu a implementacéo da PNDP
em um 6rgéo do governo federal e como essa politica tem contribuido para o desenvolvimento da
cultura de aprendizagem, por meio da percepcdo de servidores do referido 6rgdo. Procurou-se
também identificar a percepc¢do de servidores em relagdo a presenca dos fatores da cultura de
aprendizagem no 6rgdo e a diferenca de percepgdo a partir dos dados demograficos e funcionais.
A metodologia utilizada foi quantitativa, exploratoria e descritiva. A fim de alcancar os objetivos,
foi aplicada a versdo resumida do Dimensions of the learning organization questionnaire (Dloq),
o Dlog-A, desenvolvida por Yang (2003) e validada no contexto brasileiro por Menezes,
Guimardes e Bido (2011). A amostra consistiu em 47 respostas validas. De forma geral, os
resultados revelaram a presenca dos fatores da cultura de aprendizagem na Instituicdo, porém com
oportunidade de melhorias. O fator com menor percepgao por parte da amostra foi o "Sistemas para
capturar e compartilhar a aprendizagem." Foi possivel também identificar a diferenca de percepcao
entre os respondentes por meio dos seus dados demograficos e funcionais. Importa destacar um
dos fatores com maior média: “Estimulo a lideranga estratégica para a aprendizagem”, sendo
possivel inferir que os servidores percebem a existéncia de a¢des voltadas para lideranga, o que
pode estar relacionado com a PNDP. Os fatores com as menores médias: “Questionamento e
didlogo” e “Delegacdo de poder e responsabilidade™, o primeiro fator pode estar relacionado ao
didlogo das chefias com a equipe e o segundo pode estar relacionado a baixa oferta de cursos
operacionais pela ENAP. A pesquisa apresenta relevancia cientifica para os estudos em politicas
publicas, podendo servir de insumo para tomada de decisdo na Administragdo Publica e contribuir
para estudos em politica de desenvolvimento de pessoas. Espera-se, ainda, que o estudo possa trazer
ganhos para pesquisas futuras com aplicacdo do instrumento Dlog-A, validado no contexto
brasileiro por Menezes, Guimaraes e Bido (2011).

Palavras-chave: cultura de aprendizagem. Dlog-A. PNDP.



ABSTRACT

The present research aimed to identify, in a general sense, how the implementation of the PNDP
occurred in a federal government agency and how this policy has contributed to the development
of a learning culture, as perceived by the agency's employees. The study also sought to identify
employees' perceptions regarding the presence of learning culture factors in the agency and the
differences in perception based on demographic and functional data. The methodology employed
was guantitative, exploratory, and descriptive. To achieve the objectives, the abbreviated version
of the Dimensions of the Learning Organization Questionnaire (Dloqg), the Dlog-A, developed by
Yang (2003) and validated in the Brazilian context by Menezes, Guimarées, and Bido (2011), was
used. The sample consisted of 47 valid responses. Overall, the results revealed the presence of
learning culture factors in the institution, albeit with room for improvement. The factor with the
lowest perception among the sample was "Systems for capturing and sharing learning."” It was also
possible to identify differences in perception among respondents based on their demographic and
functional data. Notably, one of the factors with the highest average was "Encouragement of
strategic leadership for learning,” suggesting that employees perceive the existence of actions
focused on leadership, which may be related to the PNDP. Factors with lower averages included
"Questioning and dialogue™ and "Delegation of power and responsibility.” The former may be
related to the communication between leaders and the team, while the latter may be associated with
the limited availability of practical courses offered by ENAP. The research holds scientific
relevance for public policy studies, serving as input for decision-making in public administration
and contributing to studies on personnel development policies. It is expected, still, that the study
can bring gains for future research with the application of the Dlog-A instrument, validated in the
Brazilian context by Menezes, Guimarées, and Bido (2011).

Key-words: Organizational learning; Dlog-A. PNDP.
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, houve uma revalorizacdo do campo de estudos em politicas publicas,
bem como das instituigdes, regramentos e os modelos que orientam suas etapas (Souza, 2006). A
academia, em conjunto com os 6rgaos e centros de pesquisas intensificaram sua presenga na area
de politicas publicas (Souza, 2003).

Ja na década de 1970 ocorreu a valorizagdo dos estudos da implementagdo nos Estados
Unidos, o que corrobora para o surgimento da burocracia de nivel de rua. Lipsky (2019) concebe a
burocracia de nivel de rua como um sendo um emprego no setor publico com determinadas
condi¢des. Além do mais, ainda segundo Lipsky, sdo eles que dialogam diretamente com o cidadao
e possuem discricionariedade para fazer uso da sua autoridade, entretanto, eles devem levar em
consideragdo as limitagdes inerentes ao seu trabalho.

Em 1995, no governo de Fernando Henrique Cardoso houve uma tentativa de reforma no
servigo publico, carregando inovagdes e utilizando o modelo gerencialista, visando, assim, uma
Administragdo Publica mais moderna e eficiente. Entretanto, sé no governo de Luiz Inacio Lula da
Silva ha uma iniciativa para ado¢ao de uma politica de gestao de desempenho ligada a capacitacao,
por meio do Decreto n.° 5.707/2006, que estabelecia a Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal - PNDP (Camdes, 2013).

Posteriormente, no governo de Jair Messias Bolsonaro, em conformidade com a tendéncia
de valorizagdo da eficiéncia no setor publico, o Decreto n.° 9.991/2019 ¢ aprovado (acrescido da
revogacdo do Decreto n.° 5.707/2006), instituindo a “Nova” Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoas - PNDP na administrag@o publica federal direta, autarquica e fundacional, que também
foi responsavel pela regulamentacdo de dispositivos da Lei n.° 8.112/1990, no que tange as licencas
e afastamentos para acoes de desenvolvimento (Brasil, 2019).

O Decreto n.° 9.991/2019 surge como reformulacdo do Decreto n.°5.707/2006, cujo
processo iniciou a partir da criagdo do Projeto de Governanga das Capacitagdes, com o objetivo de
alterar a legislacao que tratava do desenvolvimento de pessoas e padronizar processos estabelecidos
da Lei n.° 8.112/1990, que instituiu o regime juridico dos servidores publicos civis da Unido, das

autarquias e das fundacdes publicas federais (Cabral, 2020).



12

Nesse contexto, surge a importancia de se verificar se os investimentos do governo federal
no desenvolvimento de pessoas vém contribuindo para a criacdo de uma cultura de aprendizagem
nas instituicdes. Para tanto, adota-se neste estudo o conceito de cultura de aprendizagem como
sendo, para Yang (2003), um reflexo das praticas e do desenvolvimento organizacional. De acordo
com Yang (2003), ¢ necessario o uso de instrumentos para verificacao acerca dos comportamentos
de aprendizagem dentro da organizacdo, visando estabelecer estratégias de melhorias, se for o caso.

Nessa linha, Marsick e Watkins (2003) criaram um instrumento chamado dimensions of the
learning organization questionnaire (Dloq) ou questionario das dimensdes da organizagdo que
aprende. Para Menezes, Guimaraes e Bido (2011), o instrumento supracitado ¢ capaz de identificar
0 quanto a “cultura” proporciona aprendizagem na organizagdo. Além disso, o instrumento Dloq
foi simplificado por Yang (2003), surgindo o Dlog-A, com trés itens por dimensao, sendo 21 para
cultura de aprendizagem e seis para dimensdes do desempenho. Posteriormente, no ano de 2011, o
questionario foi validado por Menezes, Guimaraes e Bido.

Assim, o instrumento a ser utilizado no presente trabalho foi o Dlog-A, tendo ele passado
por um processo de validacdo para o contexto brasileiro por Menezes, Guimaraes e Bido (2011).

Dito isso, 0 proximo item apresenta a questao de pesquisa deste estudo.
1.2 Pergunta de pesquisa

Por todo o exposto, considerando a implementacdo da nova Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas — PNDP, por meio do Decreto n.© 9.991/2019, € necessario verificar
a percepcao de servidores acerca da presenga de fatores da cultura de aprendizagem na instituigao.
Nesse sentido, formulou-se a seguinte questao de pesquisa: como a implementagdo da PNDP em
um 6rgao do governo federal tem contribuido para o desenvolvimento da cultura de aprendizagem?

Para responder a tal indagagdo, foram formulados os objetivos descritos no item 1.3.
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1.3 Objetivos

Objetivo geral

O presente estudo buscou identificar como ocorreu a implementacao da PNDP em um 6rgao
do governo federal e como essa politica tem contribuido para o desenvolvimento da cultura de

aprendizagem, por meio da percepgdo de servidores do referido 6rgao.
Objetivos especificos

1. Identificar o quantitativo de servidores capacitados e afastados para capacitagdo e
qualificag¢ao no periodo de 2022;

2. Identificar, por meio do instrumento Dlog-A, a percepcio de servidores de um Orgio do
Governo Federal em relagdo a presenca dos fatores da cultura de aprendizagem no referido
orgao;

3. Identificar se existe diferenga de percepgao em relacao a presenca dos Fatores da cultura de
aprendizagem na Instituicdo a partir de dados demograficos e funcionais; e

4. Identificar o processo de implementacdo da PNDP em um 6rgdo do governo federal e se

essa politica contribui para o estabelecimento da cultura de aprendizagem.
1.4 Justificativa

A importancia deste estudo encontra-se na possibilidade de identificar como o investimento
do governo federal em Politica Publica para o desenvolvimento de seus servidores, pode vir a
contribuir para o desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem nas Instituicdes. Entende-se
que os Orgdos que possuem uma cultura voltada para a aprendizagem podem prestar melhor servigo
para a sociedade.

Entende-se também, que o presente estudo é relevante do ponto de vista cientifico, em
decorréncia da escassez de estudos direcionados a politica publica de gestdo de pessoas no curso
de Gestéo de Politicas Publicas, apesar da necessidade de estudos na tematica que sirvam de insumo
para tomada de decisdo na Administracdo Publica.

Considera-se, além disso, a relevancia institucional da pesquisa, uma vez que por meio dela
sera possivel identificar como se deu o processo de implementacdo da PNDP e sua contribuicdo
para 0 desenvolvimento da cultura de aprendizagem, o que pode sinalizar aos gestores provaveis

lacunas no processo de implementagéo da politica.
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Além disso, o estudo traz relevancia social, pois tem potencial para contribuir em melhorias
na prestacao de servigos no setor publico e, por consequéncia, impactar positivamente nas politicas
publicas. Pode, além de tudo, significar o aprimoramento da PNDP, impactando positivamente no
desenvolvimento da gestao de pessoas, resultando em uma melhor prestacédo de servigos ao cidadao
e aos servidores.

Neste sentido, este estudo visa identificar o processo de implementacdo da PNDP em um
6rgdo do governo federal, explorando a perspectiva de servidores. Além do mais, busca também,

identificar a percepcéo desses servidores sobre a cultura de aprendizagem na Institui¢do estudada.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Inicialmente, visando a compreensao do estudo em politicas publicas, sera discorrido a
respeito das politicas publicas e do ciclo de politicas publicas. Posteriormente, trata-se dos temas

cultura, cultura organizacional, aprendizagem organizacional, e, por fim, cultura de aprendizagem.
2.1 Politicas Publicas

Este topico ¢ dedicado as politicas publicas, isto €é: seu surgimento como area de
conhecimento, os “pais fundadores” e seus variados conceitos.

O interesse no tema politicas publicas se intensifica pelos seguintes fatores: a) aplicacio de
politicas de reducdo de gastos; b) novas perspectivas no que tange ao papel do governo; e c) o
problema dos paises em desenvolvimento e democracias recentes em, no contexto politico, formar
coalizdes que consigam alavancar o desenvolvimento econémico e fomentar a inclusdo social
(Souza, 2003).

Ainda segundo Souza (2003), a politica publica como area de conhecimento e disciplina
surge nos EUA, com o estudo das politicas publicas direcionado a agdo do governo. Em contraste,
na Europa, o foco da-se sobre o papel do Estado.

Ademais, quatro autores sdo identificados como os “pais fundadores” da éarea de politicas
publicas, sdo eles: Harold Lasswell, Herbert Simon, Charles Edward Lindblom e David Easton
(Souza, 2003).

Lasswell estabelece a policy analysis (analise de politicas publicas), surgindo como um
modo de combinagdo do conhecimento académico e do saber proveniente do governo, assim,
construindo uma interag@o entre os estudiosos, grupos de interesse € governo (Souza, 2003).

Simon traz o conceito de racionalidade limitada dos policy makers (decisores publicos),
discorrendo sobre como a informagao incompleta, o tempo para tomada de decisdo e os interesses
dos atores podem repercutir nas decisdes do policy maker (Souza, 2003).

Lindblom expde que ndo bastaria racionalidade para formulagdo e analise, portanto, seria
fundamental agregar o didlogo com o papel das elei¢des, burocracias, partidos e grupos de interesse

(Souza, 2003).
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Easton concebe politicas publicas como um sistema, nesse sentido, haveria uma relacao
entre formulagdo, resultados e ambiente. Além disso, as politicas publicas receberiam inputs
diversos que repercutiriam nos seus resultados (Souza, 2003).

Souza (2002, p. 4), apresenta conceitos de autores classicos em politicas publicas:

Para Lawrence M. Mead (1995), politica publica ¢ uma area no estudo em politica que
investiga o governo pela dtica das grandes questdes publicas. Laurence E. Lynn (1980),
por sua vez, a concebe como um conjunto de condutas do governo que gera determinados
impactos. Segundo B. Guy Peters (1986), a politica publica ¢ a somatoria das a¢des dos
governos, que atuam diretamente ou por meio de delegagdo, e que interferem na vida da

populacdo. Thomas D. Dye (1972) entende a politica publica como "tudo o que um
governo decide fazer ou deixar de fazer" (Souza, 2002, p. 4).

Segundo Michael Howlett, Anthony Perl ¢ M. Ramesh (2013), a defini¢ao de Dye é muito
simples para fins analiticos, pois estabeleceria que toda atitude do governo seria uma politica
publica. Ademais, Harold Lasswell cunhou a defini¢do mais propagada do conceito de politicas
publicas, segundo a qual as decisdes e andlises sobre politica publica implicam em responder as
seguintes questdes: quem ganha o qué, por qué e que diferenca faz (Souza, 2003).

Segue no préximo tdpico o conceito de ciclo de politicas publicas, por meio da producao

de Michael Howlett, Anthony Perl e M. Ramesh (2013).

2.1.1 Ciclo de Politicas Publicas (Policy cyclo)

Michael Howlett, Anthony Perl ¢ M. Ramesh (2013) explanam a respeito da complexidade
das politicas publicas, pois, receberiam influéncia de varios atores, dentro ou fora do Estado. Ainda
para os autores, Harold Lasswell cunhou a ideia de simplificagdo do ciclo politico-administrativo
em estagios, sdo seus estagios: a) reunido de informacgdes; b) evidenciar as opgdes dos envolvidos
na tomada de decisdo; c) prescrever um curso de acdo; e d) plano de agdo estabelecido e sangoes
levantadas.

Mais adiante, Brewer e Jones propdem modelos aprimorados do ciclo politico-
administrativo, que possuem em comum a resolucao de problemas (Howlett; Ramesh; Perl, 2013),

consoante o Quadro 1.

Quadro 1 - Cinco estagios do ciclo politico e sua relacio com a resolucio aplicada de
roblemas.

Resolucgio aplicada de problemas Estagios do ciclo politico

1. Reconhecimento do problema 1. Montagem da agenda
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2. Propostas de solugdo 2. Formulagao de politicas

3. Escolha de solugdo 3. Tomada de deciséao politica
4. Efetivacdo da solugdo 4. Implementacao da politica
5. Monitoramento dos resultados 5. Avaliacdo da politica

Fonte: Howlett, Ramesh e Perl (2013, p. 15).

Todavia, o modelo do ciclo de politicas publicas ¢ dotado de controvérsias, possuindo
vantagens e desvantagens. A vantagem primordial ¢ a facilitacdo do entendimento de um processo
extremamente complexo, dessa maneira, ¢ possivel observar as fases separadamente dentro do ciclo
(Howlett; Ramesh; Perl, 2013).

Como desvantagem, cabe destacar, que as decisdes dos tomadores acontecem ad hoc e ndo
seguem uma ordem, conforme estabelece o ciclo. Além disso, a tentativa de resolugdo de um dado
problema pode sofrer resisténcia politica (Howlett; Ramesh; Perl, 2013).

Contudo, o foco deste trabalho ¢ voltado apenas para o estdgio de implementa¢do, no caso,
o da PNDP, pretendendo identificar como ocorreu o processo de implementagdo da politica.

Sendo a implementacdo o estdgio onde o que foi planejado ¢ colocado em pratica, na
atuacao dos burocratas e instrumentos de acao estatal (Lotta, 2019). “A implementacao refere-se a
execucao das decisdes adotadas na etapa prévia” (Lima; D’Ascenzi, 2013, p. 101).

Adicionalmente, de acordo com Lima e D’Ascenzi (2013), o campo de pesquisa em
implementagdo de politicas publicas estd intimamente relacionado com a necessidade de melhorar
0s processos politico-administrativos, o que pode incrementar as atividades de implementacao.

O proximo topico trata acerca dos conceitos de cultura organizacional, aprendizagem

organizacional e cultura de aprendizagem.
2.3 Cultura: contextualizacio e conceitos

Este topico esta dividido em quatro partes: cultura, cultura organizacional, aprendizagem
organizacional e cultura de aprendizagem.

Inicialmente, ¢ fundamental tratar do conceito de cultura e sua origem. Para Morgan (2010),
o termo cultura procede da ideia de cultivar: tornar a terra apta ao cultivo. Ainda para o autor, ela
pode remeter aos diferentes modos de vida do ser humano, crengas, praticas, dentre outras.

Laraia (1986), Geertz (1978) e Mauss (2003) tratam da cultura e das suas formas de

manifestacdo dentro das sociedades. Onde o ser humano ¢ capaz de se adaptar aos diferentes
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contextos que esteja inserido. As mulheres podem, em certas culturas, realizar atividades que em
outras seriam dominadas por homens. Logo, ¢ possivel inferir que o ser humano recebe influéncia
da cultura. Podendo, ademais, expressar suas caracteristicas, seja por meio da oralidade, da
confecc¢do de objetos e da vivéncia na sua comunidade.

Laraia (2009) aborda a concepgdo inicial de cultura por Edward Tylor, em Primitive
Culture,de 1971. Para Tylor (1971), “cultura € o complexo no qual estio incluidos conhecimentos,
crencas, artes, moral, leis, costumes e quaisquer outras aptidoes e hébitos adquiridos pelo homem
como membro da sociedade”.

Sobre a diversidade do termo cultura, pontua Schein:

A cultura como conceito tem uma historia longa e diversificada. Ela tem sido usada pelos
advogados como uma palavra para indicar sofistica¢do, como quando dizemos que alguém
¢ muito “culto”. Tem sido usada pelos antrop6logos para referir-se aos costumes e rituais
que as sociedades desenvolvem no curso de sua historia. Nas ultimas décadas, tem sido
usada por alguns pesquisadores organizacionais ¢ gerentes, para se referir ao clima e as

praticas que as organizagdes desenvolvem ao lidar com pessoas, ou aos valores expostos
¢ ao credo de uma organizagdo (SCHEIN, 2009, p. 6).

Para Da Matta (1986) a cultura reflete as diferencas entre os individuos, com uma retomada
mutua da humanidade e uma forma de autopercepcao. Seria a cultura uma maneira de perceber
diferengas entre os homens nas sociedades, na qual poderia expressar suas leis, crengas e valores.

Dito isso, o proximo tépico apresenta o conceito de cultura organizacional, por meio da

contribuicao de autores referéncia no tema, tais como: Schein (2009) e Dias (2013).

2.3.1 Cultura Organizacional

Em conformidade com o que foi tratado no topico anterior, Dias (2013, p. 73) conceitua
cultura organizacional como ‘“conjunto de valores, crencas e entendimentos importantes que 0s
integrantes de uma organizag@o tém em comum”.

Schein (2009) expde algumas defini¢des relativas a cultura:

Quadro 2 - Varias categorias usadas para descrever cultura.

Regularidades comportamentais observadas quando as pessoas interagem: a linguagem que usam, os costumes
e tradigdes que desenvolvem e os rituais que empregam em ampla variedade de situagdes (Goffman, 1959, 1967;
Jones, Moore e Snyder, 1988; Trice e Beyer, 1993, 1985; Van Maanem, 1979b).

Normas do grupo: Os padrdes e valores implicitos que se desenvolvem em grupos de trabalho, como a norma
particular de “um dia de trabalho justo por um pagamento diario justo” que se difundiu entre os funcionarios do
Bank Wiring Room nos estudos de Hawthorne (Homans, 1950; Kilmann e Saxton, 1983).




Valores expostos: Principios e valores articulados, publicamente anunciados, que o grupo declara ao tentar
atingir, como “qualidade de produto” ou “lideranga em pre¢o” (Deal ¢ Kennedy, 1982, 1999).

Filosofia formal: Politicas amplas e principios ideologicos que orientam as acdes de um grupo em relacdo a
acionistas, funcionarios, clientes e outros stakeholders, como o altamente divulgado “HP Way” da Hewlett-
Packard (Ouchi, 1981; Pascale e Athos, 1981; Packard, 1995).

Regras do jogo: Regras implicitas, ndo escritas, difundidas por toda a organizagdo; “os macetes” que um novato
deve aprender para tornar-se membro aceito; “o jeito que fazemos as coisas aqui” (Schein, 1968, 1978; Van
Maanen, 1979a, 1979b; Ritti e Funkhouser, 1987).

Clima: Sentimento transmitido em um grupo pelo layout fisico € 0 modo que os membros da organizagido
interagem entre si, com clientes ou outros publicos externos (Ashkanasy, Wilderom e Peterson, 2000; Schneider,
1990; Tagiuri e Litwin, 1968).

Habilidades natas: Competéncias especiais demonstradas pelos membros de um grupo para realizar certas tarefas,
habilidades de fazer certas coisas que passam de geracdo a geracdo, sem necessariamente estar articuladas por
escrito (Argyris e Schon, 1978; Cook e Yanow, 1993; Henderson e Clark, 1990; Peters e Waterman, 1982).

Habitos de pensar, modelos mentais e paradigmas linguisticos: Modelos cognitivos compartilhados que orientam
as percepgdes, o pensamento ¢ a linguagem usada pelos membros de um grupo e ensinada aos novos membros
no inicio do processo de socializagdo (Douglas, 1986; Hofstede, 1001; Van Maanen, 1979b; Senge e outros,
1994).

Significados compartilhados: Entendimentos emergentes criados por membros do grupo a medida que interagem
entre si (como em Geertz, 1973; Smircich, 1983; Van Maanen ¢ Barley, 1984; Weick, 1995).

“Metaforas raizes” ou simbolos de integracdo: As formas pelas quais os grupos se desenvolvem, que podem ou
ndo ser apreciadas conscientemente, mas tornam-se inseridos nos prédios, layouts de escritorios e outros artefatos
materiais do grupo. Esse nivel de cultura reflete a resposta emocional e estética dos membros a medida que ¢é
contrastado com a resposta cognitiva ou avaliativa (como em Gagliardi, 1990; Hatch, 1990; Pondy, Frost,
Morgan e Dandridge, 1983; Schultz, 1995).

Rituais e celebragdes formais: Maneiras pelas quais um grupo celebra eventos-chave que refletem valores
importantes ou “passagens” importantes dos membros, tais como promoc¢éo, conclusdo de projetos importantes
e marcos (como em Deal e Kennedy, 1982, 1999; Trice ¢ Beyer, 1993).

Fonte: Schein (2009, p. 12).
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Schein (2009) concebe a cultura como detentora de elementos criticos importantes, o que

justificaria sua existéncia, quais sejam: estabilidade estrutural - cultura proporciona estabilidade ao

grupo; profundidade - ela ¢ menos tangivel e menos visivel; extensdo: cultura € universal e pode

influenciar todos os aspectos da organizacdo; padronizacdo ou integracao - a cultura proporciona

padronizagao ou integracao, sendo resultado da ansia do individuo em ordem, mitigando incertezas.

Dessa forma, o proximo topico trata da aprendizagem organizacional, sua contextualizagao

€ conceitos.
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2.3.2 Aprendizagem organizacional: contextualizacio e conceitos

Este topico visa contextualizar e conceituar a aprendizagem organizacional, uma vez que
para o bom entendimento da cultura de aprendizagem ¢ importante compreender o conceito de
aprendizagem organizacional.

Assim, para tratar do tema aprendizagem organizacional, procurou-se tratar dos autores
classicos da area, cabe destacar: Schon (1983) e Kim (1993). Acrescentou-se, como forma de
complementacao: Bastos ef al. (2002) e Antonello e Godoy (2010).

Kim (1993) trata da aprendizagem como algo inerente a organizacdo. Além disso, entende
a importancia da aprendizagem individual para a aprendizagem organizacional. Kim (1993, p. 2)
evidencia alguns conceitos de aprendizagem organizacional, isto é:

Argyris ¢ Schon defendem que a aprendizagem so6 tem lugar quando os novos
conhecimentos se traduzem em comportamentos diferentes que podem ser reproduzidos.
Para Piaget, a chave da aprendizagem reside na interagdo mutua entre a acomodagdo
(adaptacdo dos nossos conceitos mentais com base na nossa experiéncia no mundo) e a
assimilacdo (integracdo da nossa experiéncia nos conceitos mentais existentes). Como

afirma Kolb: "A aprendizagem € o processo pelo qual o conhecimento ¢ criado através da
transformacao da experiéncia."

Bastos et al. (2002) dissertam sobre a importancia da capacidade de aprender para a
organizagdo, pois ela permite o desenvolvimento de habilidades de manuseio de informacgdes e
auxilio no processo de tomada de decisdo. Além de tudo, os autores acrescentam o destaque no
estudo da aprendizagem e seu surgimento enquanto campo de estudos, dividindo-se em duas
vertentes: aprendizagem organizacional e organizagdes que aprendem.

Segundo Bastos et al. (2002), aprendizagem organizacional apresenta conceitos variados.
Os autores justificam que tal diversidade se deve aos niveis de analise do fendmeno aprendizagem
organizacional, que pode ser do tipo individual, grupal ou organizacional.

Schon (1983) expde a aprendizagem organizacional como propulsora de mudangas nos
valores e na estrutura do conhecimento e ela seria fundamental para manuteng¢ao da organizagao.
Ademais, o sistema social influenciaria o comportamento dos individuos na organizagao.

Antonello e Godoy (2010), discorrem da diversidade conceitual da aprendizagem

organizacional de acordo com o campo teorico:

Quadro 3 - Aprendizagem organizacional e seus conceitos.
Campo teérico Conceito de aprendizagem organizacional

Psicologia (a) Comportamental/Processamento da Informagdo:
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O modelo evolucionario da firma determina que as
organizagdes aprendem, codificando inferéncias a partir
da sua historia e das rotinas que guiam o comportamento
delas. Estas rotinas independem dos atores individuais
que as executam, sendo mantidas mesmo quando ha
consideravel furnover de individuos na organizagdo
(Nelson e Winter, 1982).

Aprendizagem enquanto sistema de processamento da
informagdo que estd inspirada na simulagdo de
computador de padrdes complexos das cadeias de
evolugdo de comportamento e suas consequéncias na
performance (Huber, 1991).

(b) Construgdo Social:

A aprendizagem esta incrustada nas relagdes e interagdes
das pessoas.” (Lave & Wenger, 1991; Orr, 1990).

(c) Psicologia Aplicada:

A vertente designada action learning (Revans, 1982),
propde que a aprendizagem resulta da interacdo do
questionamento programado com o0 espontineo,
considerando a experiéncia vivida. A intervencdo em
action learning enfatiza a reflexdo sobre o
comportamento na solugdo de problemas e constroi
suposi¢des sobre o que interfere no trabalho efetivo e na
aprendizagem individual. Ja a Ciéncia Ac¢do € um tipo de
técnica investigativa desenvolvida a partir do trabalho de
Kurt Lewin (1947) e popularizada por Argyris ¢ Schon
(1978). Esta baseada em diferentes perspectivas
psicologicas ¢ parte do principio de que as pessoas
podem melhorar sua eficiéncia interpessoal e
organizacional a partir da analise das crengas latentes
que bloqueiam suas agoes.

Sociologia

“Socidlogos ndo abordam a aprendizagem como algo
que acontece na mente, mas como algo produzido e
reproduzido nas relagdes sociais dos individuos, quando
eles participam de uma sociedade” Gherardi e Nicolini
(2001, p. 47). O conceito sugere que a aprendizagem esta
integrada no cotidiano da vida dos individuos.

Antropologia

A antropologia comegou a utilizar o termo AO como
referéncia a aprendizagem que o individuo realiza em
contexto de estruturas sociais. O conceito entrecruza
diferentes disciplinas e estd focalizado na maneira como
as pessoas aprendem em estruturas sociais. A natureza e
o processo da aprendizagem podem variar em culturas e
situagoes diferentes.

Ciéncia Politica

Aprendizagem ¢ percebida como processo politico no
qual os atores investem muitos esforgos para influenciar
uns aos outros, interpretar a experiéncia e tentar
construir coalizdes internas. O framework conceitual
pelo qual a experiéncia € interpretada, a comunicagdo
estruturada e a informagdo difundida, torna-se muito
importante. Aprendizagem ¢ vista como luta interna para
o desenvolvimento de novos modelos mentais
compartilhados e uma énfase ¢ atribuida ao conflito
intraorganizacional, isto €, o conflito entre subgrupos ou
partes com interesses politicos diferentes.

Histéria

A aprendizagem organizacional é um meio de
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reimaginar a historia e a natureza da imagem da
organizacdo. As historias podem revelar alternativas do
passado ou do presente ndo consideradas pela
organizagao.

Economia A aprendizagem ¢ definida como a aquisi¢do ¢ uso do
conhecimento existente e/ou a criagdo de novo
conhecimento com o proposito de melhorar o
desempenho econdmico (Boerner, Macher,
& Teece, 2001).

Administragdo (a) Perspectiva Cognitiva e do Conhecimento:

Os pesquisadores que adotam esta perspectiva tendem a
pensar em AO como tendo uma base cognitiva na qual o
conhecimento ¢ acumulado de modo consciente.
Durante o processo de AO a informagdo tem papel
essencial. Para Argyris e Schon (1978, p. 10) “toda agdo
deliberada teve uma base cognitiva, que reflete normas,
estratégias e suposi¢des ou modelos do mundo ... e
aprendizagem  individual pela  aquisigdo  do
conhecimento cria uma fundag@o para aprendizagem
organizacional”.

Slater e Narver (1995) definem aprendizagem como o
desenvolvimento de novos conhecimentos e insights que
tém influéncia no comportamento. Assim, o processo de
aprendizagem inclui a aquisicdo e disseminacdo da
informacao e interpretagdo compartilhada.
(b)Perspectiva da Tomada de Decisdo Organizacional e
da Adaptag@o:

As organizagdes exibem comportamento adaptavel com
o passar do tempo. Da mesma maneira que

adapta¢des em nivel individual dependem de fendmenos
da fisiologia humana, adaptagao

organizacional usa os individuos da organiza¢do como
instrumentos. Porém, nos acreditamos que €

possivel lidar com adaptagdo em nivel agregado da
organizagao (Cyert & March, 1992, p. 13).

(c) Perspectiva da Teoria de Sistemas:

Senge (1990) propde a abordagem da dinamica de
sistemas para a AO. A suposicdo basica ¢ de que, uma
vez que se reduza a complexidade de um sistema de rede,
analisando as caracteristicas de todos os fatores e as suas
relagdes dinadmicas com o passar do tempo, este
conhecimento pode ser usado para compreender o
funcionamento das redes de sistemas complexos e,
assim, pode-se intervir adequadamente. Todos os
outputs de um sistema sdo vistos como inputs para outros
sistemas, enquanto a aprendizagem  significa
compreender as relagcdes complexas dos sistemas sociais
e a sua dinamica.

(d) Perspectiva Cultural

Pode-se identificar no minimo duas grandes vertentes
para esta perspectiva. A primeira entende a AO como
mudanca nas rotinas defensivas no interior das
organizagdes. Argyris (1990) diz que o mecanismo de
defesa organizacional relativo aos processos de
aprendizagem ¢ fundamentado em nivel cultural e
emocional da organizagdo. Ele distinguiu os dois tipos
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contrastantes de culturas nas organiza¢des, que sdo
Modelo I e Modelo II: Teoria em Uso e Teoria Esposada.
Num nivel conceitual mais simples “nos podemos dizer
que cultura ¢ a aprendizagem comum compartilhada e
produzida” (Schein, 1991, p. 247).

A outra vertente, tendo como seus principais
representantes Cook e Yanow (1993), propde uma visao
distinta da abordagem cultural para a AO, entendendo-a
como complemento, ndo substituto para a perspectiva
cognitiva. Para eles a perspectiva cognitiva so6 focaliza
no nivel individual, enquanto, pela perspectiva cultural,
se pode capturar a aprendizagem em nivel de
aprendizagem coletivo. Assim, a AO ¢é vista como
processo “quando um grupo adquire a experiéncia que
permite levar a cabo suas atividades coletivas” (p. 13).
(e) Perspectiva da Aprendizagem na Ac¢do: Segundo a
Perspectiva da Aprendizagem na Agdo (inspirada nas
bases tedricas da aprendizagem experiencial (Argyris &
Schon, 1978; Kolb, 1984) acredita-se que a intervengao
orientada para o comportamento ¢ o ponto de partida
para os processos de aprendizagem. A AO ¢ definida
como a capacidade de uma organizag@o para manter ou
melhorar seu desempenho baseado na experiéncia.
Aprendizagem ocorre a partir da experiéncia, e a
experiéncia dos aprendizes ¢ refletida enquanto ocorre a
acao.

(f) Perspectiva da Estratégia/ Gerencial:

A aprendizagem nesta visdo ¢ uma fonte de
heterogeneidade entre organizagdes, criando a base para
uma possivel vantagem competitiva. A aprendizagem
ndo somente significa que uma organizagdo aprende,
mas deve aprender mais rapidamente que outras.

Fonte: Adaptado de Antonello e Godoy (2010).

Assim, o proximo topico aborda o tema de interesse desta pesquisa, qual seja, cultura de

aprendizagem, por meio da contribuicdo de autores referéncia no tema, tais como: Marsick e

Watkins (2003), Yang (2003), Schein (2009), Menezes, Guimaraes ¢ Bido (2011) e Tracey et al.

(1995).

2.3.3 Cultura de Aprendizagem

Para Yang (2003) cultura de aprendizagem ¢ um reflexo das praticas e do desenvolvimento

organizacional. Segundo o autor, cultura de aprendizagem ¢ uma variavel abstrata oriunda da teoria

ou da observagdo. Ja para Schein (2009, p. 11), “cultura ¢ o resultado de um complexo processo de

aprendizagem de grupo que ¢ apenas parcialmente influenciado pelo comportamento do lider”,

dessa forma, o autor conceitua cultura de aprendizagem reconhecendo sua complexidade.
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Tracey et al. (1995) dissertam que ambientes de aprendizagem continua apresentam
algumas caracteristicas. Em primeiro lugar, eles consideram o conhecimento e obtengdo de
competéncias como atributos fundamentais, além disso, ela seria marcada pela troca de
informacdes entre os colaboradores. Outra caracteristica ¢ um sistema que intensifica os resultados
e fornece ganhos para o desenvolvimento individual. Por fim, uma organiza¢ao com uma cultura
de aprendizagem continua enfatiza a inovagao, seja no contexto da organizagdo ou ndo. Em suma,
ainda segundo Tracey et al. (1995), tratando do conceito de cultura de aprendizagem, um ambiente
de trabalho baseado na aprendizagem ¢ dotado da troca de percepg¢des e expectativas de
aprendizagem, aprender se tornaria algo da rotina profissional.

Yang (2003) explana que para consolidar e estimular uma cultura de aprendizagem ¢
preciso utilizar ferramentas de diagnostico, visando verificagdo dos comportamentos de
aprendizagem presentes na organizagdo. Em seguida, ¢ necessario a elaboracdo do percurso
estratégico para uma organiza¢do voltada para aprendizagem. O autor conclui expondo como ¢
essencial o uso de um instrumento de avaliagdo, valido e capaz de medir o conceito de cultura de
aprendizagem. Por meio do instrumento adequado ¢ possivel entender a cultura de aprendizagem
da organizagdo e verificar a relagcdo da aprendizagem com outras variaveis organizacionais.

No que diz respeito a produgdo académica do constructo “cultura de aprendizagem”, é
importante salientar a crescente relevancia do seu estudo em diversas areas de conhecimento.
Segundo levamento por meio da base de dados Scopus, em 14 de outubro de 2023, entre os artigos
contidos na base, 39,1% (870) pertenciam ao campo das Ciéncias Sociais, 19,4% (432) estavam
associados a Negocios, Gestao e Contabilidade e 6% (140) eram oriundos do campo da Medicina,

conforme o Grafico 1.



Grafico 1- Producio por area de conhecimento
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Fonte: Scorpus (2023).
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Sobre a produgdo ao longo dos anos, entre os anos de 1984 a 1994 notou-se baixo registro

de publicagdes tema, variando entre uma e duas publica¢des por ano. Em 1995, houve um aumento

nas publicacdes, com nove artigos publicados, seguido de uma queda, com quatro em 1996 e trés

em 1997, consoante o Grafico 2.
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Grafico 2 - Evolucao do tema
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Fonte: Scorpus (2023).

Todavia, o Grafico 2 revela um crescimento das produgdes a partir de 1996, tendo atingido
seu pico em 2022, com 152 produgdes, 0 que caracteriza o crescente interesse académico no tema
“cultura de aprendizagem”, em diversas areas do conhecimento, consoante Grafico 1.

Nesse contexto, Marsick e Watkins (2003) criaram um instrumento chamado dimensions of
the learning organization questionnaire (Dlog) ou questiondrio das dimensdes da organizacao que
aprende. Para Menezes, Guimaraes e Bido (2011), o instrumento supracitado ¢ capaz de identificar
o quanto a “cultura” proporciona aprendizagem na organizac¢ao. Os autores complementam que os
itens do instrumento partem da medi¢ao da percep¢ao dos respondentes. O Quadro 4 evidencia os

fatores e as defini¢cdes do Dloq.
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Quadro 4 - Definicoes dos Fatores de Escala de Cultura de Aprendizagem em

Organizagoes.

Fator

Definicao

I — Fatores relacionados com a cultura de aprendizagem em organizacoes

1. Oportunidades para a aprendizagem
continua

A aprendizagem ¢ incorporada ao trabalho para que as pessoas possam
aprender no local de trabalho. Existem oportunidades para educacdo e
crescimento permanentes.

2. Questionamento ¢ didlogo

As pessoas desenvolvem habilidades de raciocinio produtivo para
expressar seus pontos de vista e capacidade para ouvir e perguntar a
opinido dos outros; a cultura ¢ modificada para apoiar o questionamento,
o feedback e a experimentacao.

3. Colaboragdo e
aprendizagem em
equipe

O trabalho ¢ criado para usar grupos para acessar diferentes modos de
pensar; espera-se que os grupos trabalhem e aprendam juntos; a
colaboragdo ¢ valorizada pela cultura e recompensada.

4. Sistemas para
capturar e compartilhar a aprendizagem

Sistemas de alta e baixa tecnologia para compartilhar a aprendizagem sao
criados e integrados com o trabalho; ha acesso; os sistemas sao mantidos.

5. Delegag@o de poder
e responsabilidade

As pessoas sdo envolvidas em estabelecer, ter e implementar uma viséo
coletiva; a responsabilidade ¢ distribuida na hora de tomar decisdes para
motivar as pessoas a aprender aquilo que sera de sua responsabilidade.

6. Desenvolvimento da
visdo sistémica da
organizacao

As pessoas sao ajudadas a ver o efeito de seu trabalho em toda a empresa;
examinam o ambiente e usam as informagdes para ajustar as praticas do
trabalho; a organizacdo ¢ ligada as suas comunidades.

7. Estimulo a lideranga
estratégica para a
aprendizagem

Os lideres modelam, prestigiam e apoiam a aprendizagem; a lideranga
utiliza a aprendizagem estrategicamente para obter resultados nos
negocios.

II — Fatores de Desempenho Organizacional

1. Desempenho financeiro

Estado de saude financeira e recursos disponiveis para crescimento.

2. Ganho
organizacional

de conhecimento

Melhora nos produtos e servicos por causa de aprendizagem e
capacidade de conhecimento (principais indicadores de capital
intelectual).

Fonte: Menezes, Guimardes ¢ Bido (2011, p. 9 ¢ 10).

Ademais, o instrumento Dloq foi simplificado por Yang (2003), originando o Dlog-A, com

trés itens por dimensdo, sendo 2

1 para cultura de aprendizagem e seis para dimensdes do

desempenho. Posteriormente, no ano de 2011, o questionario foi validado por Menezes, Guimaraes

e Bido no contexto brasileiro.

Portanto, o Dlog-A ¢ um instrumento adequado para identificagdo de como a

implementagao da PNDP tem contribuido para o desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem

em um orgao do governo federal.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

De acordo com Richardson et al. (2012) ha uma confusdo entre método e metodologia,
sendo o primeiro entendido como “a maneira para se chegar a um determinado fim" e o segundo
se tratando dos “procedimentos e métodos para se chegar a um objetivo”.

Segundo Richardson et al. (2012), os métodos de pesquisa sdo definidos como a selecdo de
procedimentos para descrever e explicar fendmenos. Além disso, os autores acrescentam que
existem dois métodos: o quantitativo e o qualitativo.

O método quantitativo consiste na aplicagdo da quantificagdo no momento da coleta de
dados. O tratamento de dados ¢ feito por meio de técnicas estatisticas, por exemplo, média e desvio-
padrdo. Visa assegurar precisao nos resultados e costuma ser usado em estudos para identificagdo
de relagdo entre variaveis (Richardson et al., 2012).

J4 o método qualitativo € caracterizado como uma forma de compreender os significados e
caracteristicas explicitadas pelos entrevistados. O método qualitativo é diferente do quantitativo
por ndo aplicar um instrumental estatistico para analise do problema (Richardson et al., 2012).

Para Richardson ef al. (2012), os tipos de pesquisa quanto aos objetivos podem ser do tipo
exploratorio, descritivo e explicativo. O tipo exploratério € usado quando nao ha informagao sobre
um tema especifico e existe um interesse em conhecé-lo. Ja o descritivo ¢ utilizado para descrever
as caracteristicas de um determinado fenomeno. O explicativo ¢ utilizado para analisar as causas
ou consequéncias de um referido fenémeno.

Dessa forma, entende-se que o presente estudo € quantitativo, exploratorio e descritivo, uma
vez que buscou investigar como ocorreu a implementagdo da PNDP e a percepcao de servidores
em relacdo aos fatores da cultura de aprendizagem.

A pesquisa ¢ quantitativa, por meio da aplicacdo do instrumento Dlog-A, um instrumental
estatistico para identificacdo da presenga dos 7 fatores da cultura de aprendizagem.

O tdpico 3.2 tratard da populagdo e amostragem.
3.2 Populagido e amostragem

A populagdo deste estudo ¢ composta por servidores do 6rgdo capacitados por meio da
PNDP. A amostra ¢ do tipo intencional e por conveniéncia, sendo do tipo ndo probabilistica,

constituida por servidores capacitados pela PNDP no ano de 2022.
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3.3 Procedimento de coleta de dados

Para o procedimento de coleta de dados, foi utilizado o Dlog-A, o questionario foi
disponibilizado nominalmente via e-mail institucional para 274 servidores capacitados por meio
da PNDP em 2022. Vale destacar que o procedimento foi possivel com aplicagdao de um formulario
eletronico elaborado com uso do Google Forms, aplicativo usado para pesquisa e coleta de
informacdes.

De forma complementar, foram realizadas pesquisas nos portais governamentais para
verificar informagdes sobre a implementacao da PNDP.

No topico 3.4 tratara do instrumento de coleta de dados desta pesquisa.
3.4 Instrumento de coleta de dados

O instrumento Dloq foi proposto por Marsick e Watkins (2003), constando o total de 55
itens, onde 43 tratavam da cultura de aprendizagem e 12 eram relativos ao desempenho
organizacional.

Marsick e Watkins (2003) entendem a insuficiéncia da aprendizagem continua em nivel
individual como forma de explicar as mudangas identificadas no conhecimento. Acrescentam,
ainda, “que ndo basta responsabilizar os individuos pela aprendizagem continua, sem também
desenvolver a capacidade da organizagao para apoiar, incentivar e utilizar essa aprendizagem”.

Menezes, Guimaraes e Bido (2011) abordam que o Dloq, elaborado por Marsick e Watkins
(2003), foi testado por Corréa e Guimaraes (2006), os autores identificaram quatro dimensdes apds
analises fatoriais exploratorias. Contudo, Corréa e Guimaraes (2006) concluiram que o Dloq
aplicado no contexto brasileiro ndo apresentou validade discriminante. Posteriormente, Menezes,
Guimaraes e Bido (2011) validaram o Dlog-A, versao resumida do Dloq, para o contexto brasileiro,
constando trés itens por dimensao, sendo 21 para cultura de aprendizagem e seis para dimensoes
do desempenho.

Destaca-se, ainda, que o instrumento utilizado no presente trabalho foi o Dlog-A, concebido
por Yang (2003), contendo 21 questdes para cultura de aprendizagem, conforme o Quadro 5,
incluindo questdes fechadas do instrumento mencionado. Além disso, foi possivel acrescentar
questdes para os dados demograficos e funcionais dos respondentes. Em relacdo a PNDP, foram
inseridas questdes relacionadas a realiza¢do de cursos por meio da PNDP e uma questdo aberta

para comentarios sobre a politica e a cultura de aprendizagem, conforme indicado no Apéndice B.
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Quadro 5 - Classificacdo dos itens do Dlog-A nas dimensdes (Fatores da cultura de

aprendizagem).

Fator

Item do Dlog-A

Oportunidade para aprendizagem
continua

1. Na Instituicdo, as pessoas se ajudam a aprender

2. A Instituicdo libera o funcionario para aprender.

3. As pessoas sdo recompensadas quando aprendem.

Questionamento e dialogo

4. As pessoas ddo feedback aberto e honesto umas as
outras.

5. Na Instituicdo, quando as pessoas ddo sua opinido,
também perguntam o gue 0s outros pensam.

6. As pessoas desenvolvem confianga nos outros.

Colaboracéo e aprendizagem em equipe

7. Equipes e grupos de trabalho da Instituicdo tém
liberdade para discutir suas metas conforme as suas
necessidades.

8. As equipes avaliam sua conduta com base nos resultados
das discussfes em grupo ou nos dados coletados.

9. As equipes acreditam que a Instituicdo seguird suas
recomendacoes.

Sistemas para capturar e compartilhar a aprendizagem

10. A Instituic8o usa sistemas para medir a diferenca entre
0 desempenho atual e 0 desempenho esperado.

11. A Instituicdo disponibiliza o que aprendeu com os
erros para todos os funciondrios.

12. A Instituichio mede os resultados do tempo e
investimento usados para treinamento.

Delegacéo de poder e responsabilidade

13. A Instituic8o reconhece as pessoas por suas iniciativas

14.A Instituicdo permite as pessoas 0 controle sobre os
recursos de que precisam para realizar seu trabalho.

15. A Instituicdo apoia as pessoas que assumem riscos
calculados.

Desenvolvimento da viséo sistémica da organizacdo

16. A Instituicdo encoraja as pessoas a pensar com uma
perspectiva global.

17. A Instituic8o trabalha em conjunto com a comunidade
externa para atender as necessidades mituas.

18. As pessoas sdo estimuladas a obter respostas de outras
partes da instituicdo quando precisam resolver problemas.

Estimulo a lideranca estratégica para a aprendizagem

19. Os gestores orientam e treinam seus subordinados.

20. Os gestores procuram constantemente oportunidades
de aprendizagem.

21. Os gestores garantem que as a¢0es organizacionais sdo
consistentes com os valores da Instituicéo.

Fonte: Adaptado de Menezes, Guimardes e Bido (2011).

O Quadro 5 foi adaptado de Menezes, Guimaraes e Bido (2011), tendo sido aplicado para

os servidores da Instituicdo, vide Apéndice B. No mesmo apéndice é possivel encontrar o Termo

de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), por meio dele o respondente foi informado a

respeito da pesquisa, incluindo a garantia do anonimato ao responder o questionario, seu direito de
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retirada do consentimento, se assim desejasse, e foi disponibilizado o contato para eventuais
davidas ou revogagdo do consentimento.

O questiondrio foi estruturado da seguinte forma: 21 questdes do Dlog-A - versdo
resumida e validada no Brasil por Menezes, Guimaraes ¢ Bido (2011), 8 questdes da PNDP, 6
questdoes de dados demograficos e funcionais e uma questdo para inclusdo de observagdes,
comentarios, criticas, etc. da PNDP e da cultura de aprendizagem.

Além do mais, foi realizada previamente a validacdo semantica do instrumento, com a
finalidade de identificar o nivel de compreensao do questionario, apos o processo foi constatada a
média de 7 minutos para resolugdo e nao foi necessaria nenhuma alteragcdo no questionario, sendo
compreensivel para os respondentes. O Apéndice A detalha o e-mail enviado aos respondentes

desta pesquisa.
3.5 Procedimento para analise de dados

Apos coleta de dados, os mesmos foram tabulados e tratados estatisticamente, por meio de
Me¢édia aritmética e Desvio Padrdo, com o auxilio do Excel 365. Em seguida, foram elaboradas
tabelas para demonstracdo visual dos dados obtidos no Google Forms. Os resultados e analises

encontram-se no item 4 - Resultados e Analises.
3.6 Devolugao para a comunidade

O produto deste estudo serd disponibilizado para os servidores interessados no fendmeno
cultura de aprendizagem e na PNDP, ademais, para o setor de gestdo de pessoas da Instituicdo,
visando servir como contribui¢do para o desenvolvimento da cultura de aprendizagem no Orgao.

O topico 4 destina-se aos resultados e analises dos dados coletados.
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4 RESULTADOS E ANALISES

Neste topico tratar-se-a sobre os resultados e andlises de dados. Primeiramente, ¢
realizada a caracterizagdo da amostra, posteriormente, percep¢ao da amostra relacionada a
presenca dos fatores da cultura de aprendizagem, em seguida, a diferenga de percepgdo a partir

das varidveis demograficas e funcionais e, por fim, a implementacdo da PNDP.

4.1 Caracterizacdo da amostra

O questionario foi enviado para 274 servidores da Institui¢do que realizaram capacitacdo
ou foram afastados para fins de capacitacéo e qualificagdo no ano de 2022, dos quais 47 foram
identificados como vélidos, apresentando uma taxa de retorno de 17,15 %. Assim, foi possivel
identificar o quantitativo de servidores capacitados e afastados para capacitacdo e qualificacdo no
periodo de 2022.

A Tabela 1 caracteriza a amostra da pesquisa, com o total de 6 questdes demogréficas e

funcionais.

Tabela 1 - Caracterizacdo da amostra.

VARIAVEL N % VARIAVEL N %
GENERO TIPO DE VINCULO
Masculino 30 63,8% Servidor Efetivo 35 74,5%
Feminino 17 36,2% Servidor Cedido 5 10,6%
g%rr\r?iggi;nado 6%
Outros 4 9%
Total 47 100% Total 47 100%
IDADE TEMPO NO SERVICO PUBLICO
De 20 a 30 anos 2 4,3% Até 03 anos 2 4,3%
De 30 a 40 anos 16 34% De 05 a 08 anos 3 6,4%
De 40 a 50 anos 18 38,3% Acima de 08 anos 42 89,4%
Acima de 50 anos 11 23,4%
Total 47 100% Total 47 100%
ESCOLARIDADE TEMPO NA INSTITUIC}AO
Superior completo 14 29,8% Até 03 anos 7 14,9%
Pds-Graduacao Lato Sensu 18 38,3% De 03 a 05 anos 2 4,3%
Mestrado 10 21,3% De 05 a 08 anos 4 8,5%
Doutorado 5 10,6% Acima de 08 anos 34 72,3%
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Total 47 100% ‘ Total 47 100%
Fonte: Elaborada pela autora com base nos resultados da pesquisa (2023).

Em relagdo a variavel “Género”, nota-se que 63,8% dos respondentes sdo do género
masculino, contrastando com 36,2% do género feminino. Além disso, o item “outro” foi
suprimido da Tabela 1 por ter resultado em uma taxa de 0%.

Considerando a variavel “ldade”, verifica-se a predominancia dos respondentes com
idade entre 40 a 50 anos, contabilizando 38,3%. Em seguida, os participantes na faixa etéaria de
30 a 40 anos, representando 34%. Percebe-se, ainda, a presenca de respondentes acima de 50 anos,
totalizando 23,4%. Por outro lado, a faixa etaria de 20 a 30 anos, demonstrou baixa representacéo,
com o total de 4,3%. Adicionalmente, o item “De até 20 anos” foi suprimido da Tabela 1 por ter
resultado em uma taxa de 0%.

No que tange a variavel “Escolaridade”, percebe-se hd o predominio de servidores com
poOs-graduacdo lato sensu, totalizando 38,3%. Em seguida, aqueles com ensino superior completo,
representando 29,8%. Logo apo6s, identifica-se que 21,3% apresentam mestrado, enquanto apenas
10,6% possuem doutorado. Por fim, os itens relativos ao Ensino Fundamental, Ensino Médio
Incompleto, Ensino Médio Completo, Superior Incompleto foram omitidos em decorréncia da
auséncia de respostas. Os numeros demonstram um maior interesse em responder 0 questionario
por pessoas com maior nivel de instrucdo, por entenderem a relevancia da pesquisa académica.

Quanto a variavel “Tipo de vinculo”, verifica-se que 74,5% correspondem a servidores
efetivos, enquanto 10,6% sdo cedidos para a Instituicdo. Em contrapartida, 6% tratam-se de
servidores comissionados e 9% possuem outro tipo de vinculo.

No que se refere a variavel “Tempo de servigo publico”, é notavel que 89,4% possuem
acima de 8 anos no servico publico. Em seguida, 6,4% dos respondentes tém entre 5 a 8 anos e
4,3% estdo até 3 anos no servigo publico. Por tltimo, o item “03 a 05 anos” foi suprimido por ndo
pOSSuir respostas.

Em relacdo a variavel “Tempo na Institui¢do”, nota-se que 72,3% estdo ha mais de 8
anos na Instituicdo. Em seguida, 14,9% contam com até 3 anos de Instituicdo, enquanto 8,5%
possuem de 5 a 8 anos e, por fim, apenas 4,3% responderam que detém de 3 a 5 anos de Instituicao.

Em suma, os dados revelam um maior quantitativo de respondentes: do quadro efetivo
da Instituicdo, com mais de 8 anos na Institui¢do e no servigo publico.

O item 4.2 apresenta os resultados relacionados a percepc¢éo dos respondentes em relagéo
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a cultura de aprendizagem da Instituicéo.
4.2 Fatores da cultura de aprendizagem

Para identificar, por meio do instrumento Dlog-A, a percepcdo de servidores de um
Orgédo do Governo Federal em relagdo a presenca dos fatores da cultura de aprendizagem no

referido 6rgdo empregou-se a media e desvio-padrao dos dados obtidos, conforme a Tabela 2.

Tabela 2 - Fatores da cultura de aprendizagem com base na percepcéo da amostra.

FATORES MEDIA DESVIO

PADRAO
1. Oportunidades para a aprendizagem continua 3,7 0,8
2. Questionamento e dialogo 3,3 0,3
3. Colaboracéo e aprendizagem em equipe 3,7 0,3
4, Sistemas para capturar e compartilhar a aprendizagem 2,9 0,3
5. Delegaco de poder e responsabilidade 3,3 0,2
6. Desenvolvimento da visdo sistémica da organizacéo 3,5 0,1
7. Estimulo a lideranca estratégica para a aprendizagem 3,8 0,6

Fonte: Elaborada pela autora com base nos resultados da pesquisa (2023).

Conforme se observa na Tabela 2, considerando as médias apresentadas e o intervalo da
escala de 1 a 6, a amostra demonstra perceber a presenca dos fatores da cultura de aprendizagem
na Instituicdo, porém, verifica-se que ainda ha bastante oportunidade de melhorias, pois as médias
variaram entre 2,9 a 3,8, ou seja, ainda ndo se pode dizer que a cultura de aprendizagem esta
estabelecida na instituicdo de forma efetiva. Destaca-se que os fatores com as maiores medias
foram: “Estimulo a lideranca estratégica para a aprendizagem”, com 3,8, de acordo com Menezes
et al. (2011), esse fator demonstra que a instituicdo vem investindo em agdes que promovem a
lideranca estratégica baseada na aprendizagem, revelando, portanto, que o0s respondentes
percebem a existéncia de a¢Ges voltadas para lideranca, o que pode estar relacionado com a PNDP.
Os proximos fatores que apresentaram as maiores médias foram “Oportunidades para
aprendizagem continua” e “Colaboracao e aprendizagem em equipe”, ambos com a média de 3,7,
sendo o primeiro com desvio padrao de 0,8 e 0 segundo de 0,3. Observa-se que segundo Menezes
et al. (2011) o Fator “Oportunidades para aprendizagem continua” corresponde a possibilidade
de aprendizado no local de trabalho, onde a aprendizagem é estimulada dentro da rotina laboral.

Sobre isso, por meio dos comentarios dos respondentes foi possivel observar a dificuldade para
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aprender em local de trabalho. Os comentarios dos Respondentes (6 e 43) ilustram o desafio:

Sinto que esse assunto tem caminhado para um bom desenvolvimento, mas ainda tem
um longo caminho pela frente. A capacitacéo dentro do Poder Executivo Federal ainda
é vista pelos gestores, de certa forma, como um "empecilho", por tirar tempo de trabalho
dos empregados. Ha um planejamento ainda muito insipiente. Falta uma organizacao
melhor das necessidades de aprendizagem. E preciso estabelecer quais agbes de
aprendizagem sdo necessarias para exercer a determinada funcdo. Na maioria das vezes,
0 empregado ndo consegue enxergar o que ele precisa para bem executar seu trabalho.
Talvez a montagem de trilhas de aprendizagem seria uma boa resposta a essa questao.
Enfim, hd muito que se pensar ainda nessa questao (Respondente 6).

Apesar dos grandes avancos na cultura de aprendizagem no servigo publico, no meu
setor ainda sinto uma resisténcia quanto a acdes de capacitacdo no horario do expediente.
A sensacdo é de que a aprendizagem "toma" tempo que deveria ser dedicado ao trabalho
e que o servidor, de certa forma, estd usando a capacitacdo pra se "esquivar" de suas
responsabilidades. E ainda sinto que falta um direcionamento mais efetivo sobre quais
capacidades devem ser desenvolvidas para determinadas funcdes. Talvez um plano de
carreira ajudasse a focar mais essa qualificacdo. N6s que somos do PGPE (carreira
genérica), carecemos muito desse direcionamento (Respondente 43).

E importante ressaltar que, para identificar a presenca dos fatores da cultura de
aprendizagem, foi adotada a escala likert de 6 pontos, onde ndo havia questdes certas ou erradas.
Assim, por meio do questionario o respondente poderia marcar 1 se discordasse totalmente que a
situacdo ocorresse na Instituicdo, 6 caso concordasse totalmente e entre 2 e 5 nas demais situacdes.
Assim, quanto mais préximo do 1, menor € a percepcao do respondente para o Fator, quanto mais
proximo de 6, maior € a percepcao do respondente para o Fator.

Segundo Menezes et al. (2011), o Fator “Colaboragio e aprendizagem em equipe” esta
relacionado com as diferentes maneiras de pensar que surgem nos grupos, onde a aprendizagem
acontece em conjunto e a colaboracdo é valorizada pela cultura. Assim, considerando 0s
resultados infere-se que a instituicdo vem adotando a¢fes que promovem um ambiente propicio
a cultura de aprendizagem.

Ja os fatores com menores médias, foram os fatores “Questionamento e dialogo” e
“Delegagdo de poder e responsabilidade” ambos com média de 3,3. De acordo com Menezes et
al. (2011), no Fator “Questionamento ¢ dialogo” as pessoas desenvolvem habilidades que
possibilitem a expressé@o de ponto de vista, capacidade de ouvir e perguntar a opinidao dos outros;
a cultura se adapta para apoiar questionamento, feedback e experimentagdo. Sobre o dialogo na
Instituicdo relatou o Respondente (46):

Em que pese eu ndo componha a equipe responsavel pela implementacdo da PNDP no
6rgdo, percebo que falta um maior didlogo com as chefias para que estimulem os
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servidores a participarem das oportunidades de capacitacdo disponiveis, bem como a
integracdo entre as areas para troca de experiéncias e percepgdes acerca das atividades e
processos internos (Respondente 46).

Em relagdo aos resultados do Fator “Delegacdao de poder e responsabilidade” que
segundo Menezes et al., significa que as pessoas se envolvem na busca por uma visao coletiva, a
responsabilidade é distribuida no processo de tomada de decisdo para motivar as pessoas a
aprenderem as demandas que serdo de sua responsabilidade. Importante destacar que o resultado
da media deste fator pode estar relacionado com pouca oferta de cursos voltados para atividades
operacionais, por parte da Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP), conforme se
observa na fala do Respondente (32) que apesar de destacar a importancia da ENAP, ressalta a

pouca oferta de cursos técnicos, conforme se observa a seguir:

Considero que sdo ofertadas boas opg¢des de capacitacdo, principalmente mediante a
ENAP. Estou sempre atento as oportunidades de capacitacdo dentro das areas de
conhecimento do meu interesse/atuacao. Por outro lado, de fato, ndo busco me informar
sobre a PNDP, em si, pois além da grande carga de trabalho na minha unidade, penso
gue essa atribuicdo, ou seja, o planejamento e execucdo da PNDP é uma atribuicéo
precipua das unidades relativas a Gestao de pessoas.

A ENAP é uma instituicdo excelente e pode contribuir muito para a profissionalizacéo
do servico publico em todos os niveis, especialmente Federal. Porquanto, penso que a
ENAP deve ser valorizada e fortalecida cada vez mais.

Embora venham sendo disponibilizadas boas opg¢des de capacitacdo nos Gltimos anos,
penso que ainda faltam oportunidades de cursos mais pragmaticos em éareas de
conhecimento que sdo estratégicas para consecucao da efetiva Governanca Publica - por
exemplo, nas areas da Tecnologia da Informacéo (aplicada), Gerenciamento de Projetos
(na prética), Sustentabilidade/Financas verdes (na pratica) e Economia/Estatistica
(aplicada), entre outros.

E que a énfase dada para cursos que visam basicamente o cumprimento legislacdes e
orienta¢Bes juridicas, em detrimento de cursos praticos nas areas de conhecimento
iminentemente técnicas, podem contribuir para continuidade ou fortalecimento da
“"cultura do medo" na Adm. Publica, além de tolher a criatividade e busca por inovagéo,
fazendo com que os servidores, ndo raro, enxerguem a oferta de cursos de cunho
meramente juridico-legais como um meio que a alta administracdo usa, ou pode usar,
para simplesmente se proteger de eventuais responsabilizaces (Respondente 32).

Destaca-se que o fator com a menor média foi o Fator “Sistemas para capturar e
compartilhar a aprendizagem” tendo esse apresentado a media de 2,9, de acordo Menezes et al.
(2011), esse fator esta relacionado com o uso e manutencéo de sistemas para compartilhamento
de aprendizagem integrados ao trabalho, o resultado demonstra que amostra percebe muito pouco
a presenca de sistemas para compartilhamento de aprendizagem. Importante destacar que outros
estudos apresentaram esse sendo o fator com menor média em outros estudos, também, por
exemplo o estudo de Organizacdo de Aprendizagem realizado na instituigdo Universidade Federal
da Bahia.
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Ademais, € preciso retomar a defini¢do de cultura por Schein (2009, p. 11), “cultura é o
resultado de um complexo processo de aprendizagem de grupo que é apenas parcialmente
influenciado pelo comportamento do lider”. Portanto, é necessario destacar a importancia de acdes
voltadas também aos servidores ndo ocupantes dos cargos de chefia, 0 que enfatiza o papel da
PNDP nesse cenario e sua contribuicdo para o desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem.
Conforme comenta o Respondente (7):

Infelizmente, ainda algumas das autorizacfes para as acdes de desenvolvimento na
minha instituicdo fica sob a chancela da aprovacéo por parte da Gestdo da vez, que nem
sempre aprova o0 que realmente é indicado como necessidade/competéncia primordial a
ser desenvolvida em determinada unidade. Além disso, também, os servidores que ndo
tém cargo de chefia ou Dire¢do estdo, constantemente, sobrecarregados de trabalho e
demandas que nem podem ou conseguem se ausentar por um periodo para
realizar/participar de cursos, treinamentos/aces de desenvolvimento. Assim, gera um

cendrio que sempre vao ter mais gestores se capacitando em ac¢des de desenvolvimento
do que servidores que ndo sdo chefes ou gestores (Respondente 7).

Admitindo a relacdo da implementacdo entre politicas publicas e a necessidade de
melhorar 0s processos politico-administrativos, o que pode incrementar as atividades de
implementagdo (Lima e D’Ascenzi, 2013). E possivel identificar os fatores com as maiores
médias e sua comunicacdo com a PNDP: “Estimulo a lideranga estratégica para a aprendizagem”,
o0 primeiro pode demonstrar que sdo realizadas acGes promotoras de competéncias de lideranca
na Instituicdo, conforme prevé o art. 2°, inciso V da IN 21/2021.

Marsick e Watkins (2003) compreendem “que ndo basta responsabilizar os individuos
pela aprendizagem continua, sem também desenvolver a capacidade da organizacao para apoiar,
incentivar e utilizar essa aprendizagem”. Nesse sentido, reforca-se a importéncia da gestdo de
pessoas no desenvolvimento dos fatores da cultura de aprendizagem. Assim, no fator
“Oportunidades para aprendizagem continua”, apesar de ter uma das maiores médias, em nivel de
contribuicéo ao Orgao, foi possivel identificar a dificuldade do aprendizado em local de trabalho,
pois é tido como forma de evitar demandas no ambiente de trabalho, apesar da necessidade de
capacitacdo para cumprimento das atividades com exceléncia, conforme trata a PNDP. Nesse
sentido, é necessério a criagdo de acles internas voltadas para a conscientizagdo das chefias
quando se trata da aprendizagem de sua equipe como algo fundamental para realizacdo das
atividades, que esta alinhado com os objetivos estratégicos da Instituicdo e que pode resultar em
um ganho em nivel de aprendizagem e alcance de resultados na equipe.

Sobre os fatores com menores médias: “Questionamento e dialogo” € possivel inferir que
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h& na Instituicdo pouco didlogo, quando se trata de chefia e servidores e entre as equipes,
dificultando a troca de experiéncias entre os setores. Ademais, € um ponto que pode ser repensado,
uma vez que impacta o questionamento, feedback e experimentagdo, como bem conceitua
Menezes et al. (2011), quando se trata do fator. Adicionalmente, a criacdo de momentos de
intercaAmbio entre setores, mesmo que on-line, levando em consideracdo a IN n.° 24/2023 que
estabelece o Programa de Gestdo e Desempenho (PGD), ou seja, os servidores em teletrabalho
parcial ou integral e adaptar as formas de comunicagao interna adotada na Instituicdo ao alcance
dos servidores em teletrabalho ou néo.

O fator “Delegacao de poder e responsabilidade” também apresentou uma das menores
médias, 0 que pode estar relacionado com pouca oferta de cursos voltados para atividades
operacionais, por parte da ENAP, o que demonstra também a importancia de, por meio do PDP,
atender as necessidades operacionais da Instituicdo, conforme estabelece o § 1°, inciso Ill do
Decreto n.° 9.991/2019. Entretanto, a questdo permeia a elaboracdo do PDP, o que pode estar
mais relacionado a comunicacao entre servidores e gestores sobre as prioridades da equipe em
nivel de aprendizagem. Portanto, seria pertinente o estimulo da realizacdo de momentos on-line
para tratar sobre as prioridades de capacitacdo. Além disso, reconhecendo que ha de fato validade
na realizacdo de cursos que tragam mais seguranca para o servidor na realizacdo das obrigac6es
praticas do seu setor, de tal forma que se sinta mais preparado e amparado.

Nesse contexto, constata-se que ha espaco para desenvolvimento nos 7 fatores na
Institui¢do, principalmente no Fator “Sistemas para capturar e compartilhar a aprendizagem”,
entretanto sdo desafios que, agora identificados, podem passar por mudancas.

O item 4.3 apresenta os resultados da percepcdo dos colaboradores a partir dos dados

demograficos e funcionais.
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4.3 Percepcao dos Fatores da cultura de aprendizagem a partir dos dados demograficos e

funcionais

Para identificar se existe diferenca de percepcdo em relacdo a presenca dos Fatores da

cultura de aprendizagem na Instituicdo a partir de dados demograficos e funcionais empregou-se

a média dos dados obtidos em cada uma das variaveis, conforme a Tabela 3.

Tabela 3 - Percepcéo dos servidores conforme as variaveis demogréficas e funcionais.

Tempo no
Servico Tempo na
Género Idade Escolaridade Vinculo publico Instituicdo
o
e
©
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Fatores 888§o .2-8.2 88 888
clec|lc| =g =5 E c| © clec|®
S| | || = Ll o] o w| 8|®| | ©| | ®
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S| || c|B|[R|2|R|S|S|[s|8]l®|<[Z] |||
.anoogomngEEggmggmmg
Egwmq-_dggjazzywo_woo_
] vl o]l o] o] 5| © Ol ol ol ol 2|l 2| ol ol =] o] o] ©
Llis|olalal|aldlS[d|lo|lalalo|lg]lal|[[ala]l <L
1.
Oportunidades
para a
aprendizagem
continua 36 38(52 39 33 37|38 3,7 3,7 33|36 45 3,2 39|52 3,2 36|44 3,7 31 36
2.
Questionamento
e dialogo 35 3,2(4,0 34 31 36/36 3,2 31 32(3,3 43 2,1 34|40 29 33|37 33 25 33
3. Colaboragéo e
aprendizagem
em equipe 38 36(45 38 35 37|39 3,7 34 3,7(3,7 41 34 35|45 29 3,7(36 3,7 34 37
4. Sistemas para
capturar e
compartilhar a
aprendizagem 28 29(37 2,7 2,7 33|31 29 22 34|28 38 26 29|37 26 29|31 3,7 21 29
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5. Delegacéo de
poder e

responsabilidade | 3,1 3545 35 2,9 36|35 3,2 33 35|33 39 31 33(45 21 34(3,7 38 3,0 33

6.
Desenvolvimento
da visdo
sistémica da

organizacao 34 35(4,7 35 32 37|39 34 31 35|34 38 3,7 33|47 24 35(3,7 42 28 35

7. Estimulo a
lideranca
estratégica para

a aprendizagem (4,1 3,7|148 40 36 38|41 39 35 3,7(38 44 32 38|48 32 38|40 33 33 39

Fonte: Elaborada pela autora com base nos resultados da pesquisa (2023).

Conforme se observa na Tabela 3, as principais diferencas de percepcdes podem ser
verificadas nas variaveis: “Idade”, “Vinculo” ¢ “Tempo no servig¢o publico”. Na variavel “Género”,
praticamente ndo houve diferenca de percepgéo significativa.

Na variavel “ldade” é importante observar que os respondentes mais jovens, entre 20 e 30,
percebem mais a presenca dos 7 fatores da cultura de aprendizagem na Instituicdo, do que os
respondentes que possuem mais de 30 anos de idade. Verifica-se que a maior diferenga ocorreu no
Fator “Oportunidades para a aprendizagem continua”, esse resultado sinaliza que os mais jovens
por estarem em inicio de carreira, percebem e utilizam mais as oportunidades para a aprendizagem
oferecidas pela instituicéo.

Em relagdo a variavel “Vinculo” nota-se que os servidores cedidos percebem mais a presenca
dos 7 fatores da cultura de aprendizagem do que os efetivos, comissionados e outras categorias,
neste caso, infere-se que isso pode estar relacionado com o fato de a cessdo em si ja significar um
motivo de valorizacdo para o servidor, ou seja, reconhecimento do seu trabalho. Ainda nessa
mesma variavel, observa-se que os servidores comissionados foram 0s que menos perceberam a
presenca dos fatores da cultura de aprendizagem com excegao do Fator “Desenvolvimento de uma
visdo sistémica”. Isso pode ter ocorrido em fun¢do de, nessa categoria, parte desses servidores ndo

ser efetiva, ou seja, podem néo terem as mesmas oportunidades que os efetivos.
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Na variavel “Tempo no servigo publico” observa-se que os respondentes com até 3 anos de
servico publico percebem mais a presenca dos 7 fatores da cultura de aprendizagem do que aqueles
com mais de 3 anos de servico publico. Nota-se que a maior diferenca ocorreu também no Fator
“Oportunidades para a aprendizagem continua”, esse resultado refor¢a a ideia de que os mais jovens
por estarem em inicio de carreira, percebem e utilizam mais as oportunidades para a aprendizagem
oferecidas pela instituicdo. Dessa forma, em geral, nota-se que as perspetivas acerca dos 7 fatores
da cultura de aprendizagem podem sofrer variagdes de acordo com os dados demogréaficos e
funcionais dos respondentes.

Na variavel "Tempo no servico publico” observa-se que os respondentes com até 3 anos de
servico publico percebem mais a presenca dos 7 fatores da cultura de aprendizagem do que aqueles
com mais de 3 anos de servico publico. Nota-se que a maior diferenca ocorreu também no Fator
"Oportunidades para a aprendizagem continua", esse resultado reforca a ideia de que os mais jovens
por estarem em inicio de carreira, percebem e utilizam mais as oportunidades para a aprendizagem
oferecidas pela instituico.

Além disso, na variavel "Tempo no servigo publico” os respondentes com 5 a 8 anos
perceberam menos a presenca dos fatores, interessante que é justamente no periodo em que o
servidor pode solicitar licenca capacitacdo, ou seja, apds 5 anos de servi¢co publico. Na variavel
"Tempo na Instituicdo" a percepcdo do mesmo grupo se manteve com uma das menores médias,
bem préximas ao seu resultado na variavel "Tempo no servico publico”. O que pode demonstrar a
importancia de repensar a capacitacdo para esse publico, uma vez que podem se sentirem
desmotivados pela dificuldade de didlogo para demandar as capacitacdes que julgam pertinente, o
que pode se comunicar com a PNDP, em especial com o PDP.

Nesse sentido, foi possivel identificar a diferenca de percepcdo em relacdo a presenca dos
Fatores da cultura de aprendizagem na Instituicdo a partir de dados demogréficos e funcionais
presentes na Tabela 3, servindo de contribuicdo para a gestdo de pessoas na identificagdo também
dos publicos que demandam mais iniciativas para uma maior percepcéo sobre os fatores da cultura
de aprendizagem.

O item 4.4 trata da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas.

4.4 Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP)

Para identificar o processo de implementacdo da PNDP em um 6rgéo do governo federal

foram realizadas pesquisas nos portais governamentais sobre a politica, visando identificagdo dos
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objetivos, instrumentos, investimentos em agdes de desenvolvimento e afastamentos para
capacitagdo no pais ou no exterior.

Nas ultimas décadas, houve uma revalorizacdo do campo de estudos em politicas publicas,
bem como das instituigdes, regramentos e os modelos que orientam suas etapas (Souza, 2006). A
academia, em conjunto com os 6rgaos e centros de pesquisas intensificaram sua presenca na area
de politicas publicas (Souza, 2003). Nesse contexto, os governos buscam uma Administracao
Publica mais eficiente, o que resulta em uma politica de gestdo de desempenho baseada em
capacitacao, a PNDP.

Assim, em 2019, o Decreto n.° 9.991 foi aprovado, instituindo a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) na administragdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, o qual também foi responsavel pela regulamentacdo de dispositivos da Lei n.°
8.112/1990, no que tange as licencas e afastamentos para acdes de desenvolvimento (Brasil, 2019).
O teor do Decreto também estabeleceu a revogacao do Decreto n°. 5.707/2006.

O Decreto n°. 5.707/2006 estabelecia a PNDP e regulamentava dispositivos da Lei n.°
8.112/1990. Sua estruturagdo se baseou na gestdo por competéncias, o que € explicitado quando
define tal conceito, isto ¢é, “gestdo por competéncia: gestdo da capacitacdo orientada para o
desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho
das fungdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicao” (Brasil, 2006).

Além disso, o Decreto definia seus objetivos: I - melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade
dos servicos publicos prestados ao cidadao; II - desenvolvimento permanente do servidor publico;
IIT - adequagdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das institui¢des, tendo
como referéncia o plano plurianual; IV - divulgagdo e gerenciamento das agdes de capacitagdo; e
V - racionalizagdo e efetividade dos gastos com capacitacao.

No que tange aos instrumentos da PNDP, o Decreto determinava trés: I - plano anual de
capacitagdo; II - relatorio de execucdo do plano anual de capacitagdo; e III - sistema de gestdo por
competéncia.

Ja o Decreto n.° 9.991/2019 traz como objetivo a promocao do desenvolvimento dos
servidores, estabelecendo quatro instrumentos: I - o Plano de Desenvolvimento de Pessoas - PDP;
II - o relatorio anual de execugao do PDP; 111 - o Plano Consolidado de Ac¢des de Desenvolvimento;

IV - o relatorio consolidado de execugao do PDP; e V - 0os modelos, as metodologias, as ferramentas



informatizadas e as trilhas de desenvolvimento, conforme as diretrizes estabelecidas pelo 6rgao

central do Sistema de Pessoal Civil da Administragdo Federal - SIPEC.

Ademais, os textos do Decreto n°. 5.707/2006 e do Decreto n.® 9.991/2019 apresentam os

objetivos explicitos da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP):

Quadro 6 - Comparativo Decreto n.” 5.707/2006 e do Decreto n.® 9.991/2019.

Objetivo geral

Decreto n°. 5.707/2006 Decreto n.° 9.991/2019
Promover o desenvolvimento dos servidores
publicos nas competéncias necessarias a

Tornar a capacitagdo no governo
federal orientada por competéncias.

consecugdo da exceléncia na atuagdo dos orgdos e
das entidades da administragdo publica federal
direta, autarquica e fundacional.

Objetivos explicitos

I - melhoria da eficiéncia, eficacia e
qualidade dos servigos publicos
prestados ao cidadéo;

IT - desenvolvimento permanente do
servidor publico;

Il - adequacdo das competéncias
requeridas dos servidores aos objetivos
das institui¢des, tendo como referéncia
o plano plurianual;

IV - divulgagdo e gerenciamento das
acoes de capacitagdo; e

V - racionalizacdo e efetividade dos
gastos com capacitagio.

I - alinhar as agdes de desenvolvimento ¢ a
estratégia do 6rgdo ou da entidade;

II - estabelecer objetivos ¢ metas institucionais
como referéncia para o planejamento das agdes de
desenvolvimento;

III - atender as necessidades administrativas
operacionais, taticas e estratégicas, vigentes e
futuras;

IV - nortear o planejamento das agdes de
desenvolvimento de acordo com os principios da
economicidade e da eficiéncia;

V - preparar os servidores para as mudancas de
cendrios internos e externos ao oOrgdo ou a
entidade;

VI - preparar os servidores para substituicdes
decorrentes de afastamentos, impedimentos legais
ou regulamentares do titular e da vacancia do
cargo;

VII - ofertar acdes de desenvolvimento de maneira
equanime aos servidores;

VIII - acompanhar o desenvolvimento do servidor
durante sua vida funcional;

IX - gerir os riscos referentes a implementagao das
acoes de desenvolvimento;

X — monitorar e avaliar as acles de
desenvolvimento para o uso adequado dos
recursos publicos; e

XI - analisar o custo-beneficio das despesas
realizadas no exercicio anterior com as agdes de
desenvolvimento.

Instrumentos

| - plano anual de capacitagéo;

Il - relatério de execugdo do plano
anual de capacitagdo; e

I11 - sistema de gestdo por competéncia.

I - plano de desenvolvimento de pessoas - PDP; Il
- relatdrio anual de execucao do PDP;

Il - plano consolidado de acbes de
desenvolvimento; IV - relatério consolidado de
execucdo do PDP; e

V - modelos, metodologias, ferramentas
informatizadas e trilhas de desenvolvimento,
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conforme as diretrizes estabelecidas pelo 6rgédo
central do SIPEC.

Fonte: Brasil (2006 ¢ 2019).

O principal instrumento da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) ¢ o
Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP), substituindo o Plano Anual de Capacitagdes (PAC).
A realizagdo do Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP) visa a identificacdo das necessidades
e agoes de desenvolvimento (Brasil, 2019).

Vale destacar que o Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP) deve estar alinhado ao

determinado pelo Decreto n.° 9.991/2019, no seu art. 3°, § 1°:

I - alinhar as necessidades de desenvolvimento com a estratégia do oOrgdo ou da
entidade; (Redacdo dada pelo Decreto n° 10.506, de 2020); II — estabelece objetivos e
metas institucionais como referéncia para o planejamento das a¢des de desenvolvimento;
III - atender as necessidades administrativas operacionais, taticas e estratégicas, vigentes
e futuras; e VI - preparar os servidores para substitui¢oes decorrentes de afastamentos,
impedimentos legais ou regulamentares do titular e da vacancia do cargo Art. 3° do
Decreto n° 9.991/2019).

O art. 4° do Decreto determina o que deve conter no PDP, a saber:

Art. 4°O PDP conterd, no minimo: (Reda¢do dada pelo Decreto n° 10.506, de 2020)
I - a descricao das necessidades de desenvolvimento que serdo contempladas no exercicio
seguinte, incluidas as necessidades de desenvolvimento de capacidades de diregdo, chefia,
coordenacdo e supervisdo; II - o publico-alvo de cada necessidade de
desenvolvimento; (Redagdo dada pelo Decreto n® 10.506, de 2020); e IV - o custo
estimado das a¢des de desenvolvimento (Art. 3° do Decreto n® 9.991/2019).

Em conformidade, a Instrucdo Normativa n.° 21/2021 estabelece orienta¢des aos 6rgdos do
Sistema de Pessoal Civil da  Administragdo  Pablica Federal -~  SIPEC

(https://portalsipec.servidor.gov.br/), quanto aos prazos, condices, critérios e procedimentos para

a implementacdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas - PNDP, instituida pelo
Decreto n.° 9.991/2019 (Brasil, 2021).

A Manifestacdo Técnica dos Planos de Desenvolvimento de Pessoas de 2019-2020,
disponivel na Central de Contetidos do Portal do Servidor, revelou o total de 62.272 necessidades
de capacitagdo, por meio do instrumento PDP. Entretanto, o documento ndo fornece
aprofundamento nos dados apresentados. O Relatorio consolidado de execugdo do PDP 2021

ocupa-se com o investimento financeiro em agdes de desenvolvimento, de acordo com o Quadro

7:


https://portalsipec.servidor.gov.br/

Quadro 7 - Investimento financeiro com acoes de desenvolvimento implementadas em

resposta a lacuna de desempenho.

45

Resolucio aplicada de problemas

2020

2021

Quantidade de agdes executadas

31.382

40.287

Custo total das ac¢des executadas

R$ 61.864.688,04

R$ 66.377.043,54

Custo total de diarias e passagens

R$ 2.339.345,88

R$ 8.004.857,09

Custo médio por acao de
desenvolvimento

R$ 1.971,34

RS 1.647,60

Fonte: Relatdrio consolidado de execugdo do PDP 2021 (2022, p. 12).

Segundo o Relatério do PDP 2021, o art. 27 do Decreto n.° 9.991/2019 estabelece o limite

de 5% dos servidores ativos para fins de licenga capacitagdo. Contudo, o documento ndo identifica

os tipos de afastamento, que seriam, segundo a Lei n.° 8.112/90: a) Treinamento regularmente

instituido; b) Pos-graduacio stricto sensu; ¢) Estudo no exterior; e d) Licenga para capacitacao.

Sobre o periodo de afastamento, o servidor ndo podera extrapolar o periodo determinado.
Conforme define o Decreto n.° 9.991/2019 (art. 18, § 1°):

8 1° Nos afastamentos por periodo superior a trinta dias consecutivos, o servidor:

I - requererd, conforme o caso, a exoneracdo ou a dispensa do cargo em comissdo o
fungdo de confianca eventualmente ocupado, a contar da data de inicio do afastamento; e
Il - terd suspenso, sem implicar na dispensa da concessdo, 0 pagamento das parcelas
referentes as gratificagfes e aos adicionais vinculados a atividade ou ao local de trabalho
e que ndo fagam parte da estrutura remuneratéria bésica do seu cargo efetivo, contado da
data de inicio do afastamento. (Redagdo dada pelo Decreto n® 10.506, de 2020)

Sobre o enquadramento como afastamento para capacitacdo, o art. 19 do Decreto n.°

9.991/2019 estipula os critérios para tal:

Art. 19. Os afastamentos de que trata o art. 18 poderdo ser concedidos, entre outros
critérios, quando a a¢do de desenvolvimento:

| - estiver prevista no PDP do 6rgdo ou da entidade do servidor;

Il - estiver alinhada ao desenvolvimento do servidor nas competéncias relativas:

a) ao seu 6rgdo de exercicio ou de lotacéo;

b) a sua carreira ou cargo efetivo; ou (Redacdo dada pelo Decreto n® 10.506, de 2020)

C) a0 seu cargo em comissao ou a sua funcdo de confianga; e

Il - 0 horério ou o local da acdo de desenvolvimento inviabilizar o cumprimento das
atividades previstas ou a jornada semanal de trabalho do servidor (Redacdo dada pelo
Decreto n° 10.506, de 2020).

A IN n.° 21/2021 aponta, no seu art. 25, que os afastamentos devem constar como

necessidade no Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP) do orgao/entidade de exercicio do

servidor. Porém, é preciso abertura de processo para solicitacdo de afastamento, consoante o art.

26 da IN.
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Além do mais, o Relatorio consolidado de execucao do PDP 2021 demonstra a quantidade

de afastamentos por motivo de capacitagdo:

Quadro 8 - Quantitativo de afastamentos implementados em resposta a lacuna de
Desempenho.

2020 2021
Servidores afastados no Brasil 16.129 34.010
Servidores afastados no Exterior 1.205 1.200
Total de servidores ativos 495.260 485.613
% total de afastamentos 3,50% 7,25%

Fonte: Relatdrio consolidado de execucéo do PDP 2021 (2022, p. 12).

O Quadro 8 revela o aumento da quantidade de servidores afastados no pais para
capacitacdo, demonstrando uma crescente demanda nas agdes de desenvolvimento entre 0s anos
de 2020 a 2021, tendo dobrado a quantidade de servidores afastados para fins de capacitacdo no
pais. Assim, infere-se que os servidores estdo buscando por capacitacdo por meio da PNDP.

Além disso, de forma complementar, foram incluidas 8 questdes fechadas sobre a PNDP,

consoante a Tabela 4:
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Tabela 4 - Percepcao sobre a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP).
QUESTAO MEDIA

1. Tenho conhecimento do teor do Decreto n.° 9.991, de 28 de 2,7
agosto de 2019, que instituiu a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas (PNDP).

2. Eu estou ciente do que esta contido na Instru¢do Normativa 2,5
n.% 21, de 1° de fevereiro de 2021, que estabelece orientagdes
aos orgaos do Sistema de Pessoal Civil da Administragcdo
Publica Federal - SIPEC, quanto aos prazos, condicdes,
critérios e procedimentos para a implementacédo da Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP).

3. O processo de implementagdo da Politica Nacional de 3,6
Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) esta totalmente
estabelecido na minha instituicdo.

4. A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas 3,3
(PNDP) tem contribuido de forma significativa para minha
vida profissional.

5. Os cursos de capacitacdo que tenho desenvolvido 4,3
contribuem para a fortalecimento da cultura de aprendizagem
na minha Instituicdo.

6. Procuro me manter informado sobre a Politica Nacional de 3,0
Desenvolvimento de Pessoas (PNDP).

7. Percebo que a Politica Nacional de Desenvolvimento de 3,6
Pessoas (PNDP) tem estimulado a busca por capacitagao por
parte dos servidores(as).

8. As acdes de desenvolvimento sdo amplamente divulgadas 4,5
na minha Institui¢do.
Fonte: Elaborada pela autora com base nos resultados da pesquisa (2023).

A Tabela 4 diz respeito a percepcdo sobre a Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoas (PNDP), composta por 8 questdes em escala likert de 6 pontos. Assim, por meio do
questionario o respondente poderia marcar 1 se discordasse totalmente que a situa¢do ocorresse na
Instituicdo, 6 caso concordasse totalmente e entre 2 e 5 nas demais situa¢es. Assim, quanto mais
proximo do 1, menor é a percep¢do do respondente para a questdo, quanto mais proximo de 6,
maior é a percepcéao do respondente para a questdo. Além disso, foi acrescido ao questionario um
campo para insercdo de observacOes, comentarios, reivindicagOes, criticas, elogios e sugestdes
relacionados elogios e sugestdes relacionados a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas
(PNDP) e a cultura de aprendizagem na Instituicdo, cujo resultado tem sido explorado no

desenvolvimento deste trabalho, por meio dos comentéarios dos respondentes.
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Conforme se observa na Tabela 4, considerando as médias das questdes e o intervalo de
1 a 6, observa-se a oportunidade de melhorias, uma vez que as médias variaram entre 2,5 a 4,5.
Todavia, € possivel identificar as perguntas com maiores médias, respectivamente: “As agoes de
desenvolvimento sdo amplamente divulgadas na minha Institui¢do”, com 4,5. Todavia, ainda ha
oportunidade de melhoria, com a necessidade de repensar os meios de comunicacdo adotados na
Instituicdo para divulgacéo de informes. Seguida da questdo, “Os cursos de capacitagao que tenho
desenvolvido contribuem para a fortalecimento da cultura de aprendizagem na minha Institui¢ao”,
com 4,3. O que ja foi explorado ao identificar a presenca dos fatores da cultura de aprendizagem
e com o potencial da PNDP guando se trata do desenvolvimento da cultura de aprendizagem, com
possibilidade de melhorias para o seu desenvolvimento efetivo.

As proximas questdes que apresentaram as maiores médias foram “O processo de
implementacdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) esta totalmente
estabelecido na minha instituicdo” e “7. Percebo que a Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoas (PNDP) tem estimulado a busca por capacitagdo por parte dos servidores(as)”, ambas
com a média de 3,6. Posteriormente, as questdes “4. A Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoas (PNDP) tem contribuido de forma significativa para minha vida profissional”, com 3,3 e
“6. Procuro me manter informado sobre a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas
(PNDP)”, com 3.

As perguntas com as menores médias foram: “2. Eu estou ciente do que esta contido na
Instrucdo Normativa n.° 21, de 1° de fevereiro de 2021, que estabelece orientacdes aos 6rgaos do
Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Publica Federal - SIPEC, quanto aos prazos, condi¢des,
critérios e procedimentos para a implementacdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoas (PNDP)”, com a média de 2,5. Em seguida, ainda sobre as menores médias, o item “1.
Tenho conhecimento do teor do Decreto n.° 9.991, de 28 de agosto de 2019, que instituiu a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP)”, com a média de 2,7. Destaca-se que o
resultado da pouca percepgdo nas questbes que tratam da busca por informagdes sobre os
normativos pode estar relacionado a grande carga de trabalho na Instituicdo, conforme comentam
0s Respondentes (25 e 32):

Em minha instituicdo, temos uma carga de trabalho muito grande, falta de pessoal e
demandas emergenciais, que precisam ser respondidas de maneira célere. Com este

cenario, tem sido bastante complexo executar e aproveitar melhor os cursos oferecidos
pelo 6rgdo (Respondente 25).
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Considero que sdo ofertadas boas op¢fes de capacitacdo, principalmente mediante a
ENAP. Estou sempre atento as oportunidades de capacitagdo dentro das areas de
conhecimento do meu interesse/atuacdo. Por outro lado, de fato, ndo busco me informar
sobre a PNDP, em si, pois além da grande carga de trabalho na minha unidade, penso que
essa atribuicdo, ou seja, o planejamento e execucdo da PNDP é uma atribuicdo precipua
das unidades relativas a Gestdo de pessoas (Respondente 32).

Ademais, pode ser interessante repensar em como a Instituicio tem difundido o
conhecimento dos normativos sobre a PNDP, de tal forma que o servidor possa se sentir mais
interessado em conhecer os normativos que tratam de capacitacao, qualificacdo e afastamentos para
fins de qualificacdo. Uma alternativa seria divulgar por meio dos portais internos, grupos, redes
sociais sobre 0s pontos principais da politica, com artes criativas e didaticas.

A PNDP é percebida como um avanco pelos Respondentes (14, 18, 21 e 45), entretanto, 0s
Respondentes (18 e 21) ressaltam a importancia de adequacdes na sua implementacao, o que ja foi
tratado no decorrer deste estudo:

E um passo fundamental para criar um ambiente de trabalho mais motivador e produtivo.
A PNDP ndo apenas reconhece a importancia dos recursos humanos no setor publico, mas

também enfatiza a responsabilidade do Estado em garantir que seus servidores estejam
adequadamente equipados para enfrentar os desafios contemporaneos (Respondente 14).

A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas representa um avango e uma
consciéncia de que quem faz e torna realidade as politicas finalisticas nacionais sdo as
acles de pessoas que, idealmente, deveriam estar desenvolvidas e instruidas de forma
adequada a concretizagdo das a¢Oes necessarias e as contribuicdes para o aperfeicoamento
das politicas nacionais. Em alguns setores da Instituicdo, essa politica de desenvolvimento
de pessoas e da cultura de aprendizagem ainda ndo sdo absorvidas devidamente
(Respondente 18).

Acredito que a politica tem muito potencial para impulsionar o Desenvolvimento de
Pessoas. Contudo, como varias pegas de planejamentos Governamentais (dmbito federal),
ainda carece de uma real preocupagdo com sua estimativa de acordo com a real
necessidade e, principalmente, com a execucéo do que foi planejado (Respondente 21).

Politica importante para o desenvolvimento do Brasil (Respondente 45).

Nessa perspectiva, observa-se a potencialidade da PNDP e a possibilidade de avangos
nas 8 questdes, especialmente em: “2. Eu estou ciente do que esté contido na Instru¢cdo Normativa
n. 21, de 1° de fevereiro de 2021, que estabelece orientagdes aos 0rgédos do Sistema de Pessoal
Civil da Administracdo Publica Federal - SIPEC, quanto aos prazos, condicGes, critérios e
procedimentos para a implementacdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas
(PNDP)” e “1. Tenho conhecimento do teor do Decreto n.° 9.991, de 28 de agosto de 2019, que
instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP)”. Além disso, 0s

comentérios dos respondentes demonstram a contribuicdo da PNDP para o estabelecimento da
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cultura de aprendizagem, bem como as oportunidades de ajustes na implementacdo da PNDP, o

que foi identificado ao tratar da presenca dos fatores da cultura de aprendizagem na Instituicao.

5 CONSIDERACOES E RECOMENDACOES

Este trabalho teve como objetivo geral identificar como ocorreu a implementacdo da PNDP
em um 6rgéo do governo federal e como essa politica tem contribuido para o desenvolvimento da
cultura de aprendizagem, por meio da percepcéao de servidores do referido érgdo, contando com a
versdo resumida do Dimensions of the learning organization questionnaire (Dlog), o Dlog-A,
desenvolvido por Yang (2003) e validado no contexto brasileiro por Menezes, Guimaraes e Bido
(2011).

O primeiro objetivo, que buscou identificar o quantitativo de servidores capacitados e
afastados para capacitacdo e qualificacdo no periodo de 2022 foi atingido, com o total de 274, dos
quais 47 responderam ao questionario aplicado, conforme citado no item 4.1 do presente trabalho.

O segundo objetivo especifico, que consistia em identificar, por meio do instrumento Dlog-
A, a percepcao de servidores de um Orgédo do Governo Federal em relagio & presenca dos fatores
da cultura de aprendizagem no referido 6rgdo, foi alcangado. Como resultado, observou-se que, de
maneira geral, os respondentes percebem a presenca dos 7 fatores na instituicdo, porém ainda
possuem criticas em relacdo as praticas efetivas realizadas pela Instituicdo voltadas para o
estabelecimento de uma cultura de aprendizagem. Foi possivel identificar, também, que o fator
com menor percepgdo por parte da amostra foi o “Sistemas para capturar e compartilhar a
aprendizagem."

O terceiro objetivo especifico que consistia em identificar se existe diferenga de percepcao
em relacdo a presenga dos Fatores da cultura de aprendizagem na Institui¢do a partir de dados
demograficos e funcionais, foi alcancado no item 4.3. Dessa forma, foi possivel verificar as
principais diferencas de percepcdes nas varidveis: “Idade”, “Vinculo” e “Tempo no servigo
publico”. Onde constatou-se que 0s respondentes com idade de 20 a 30 anos percebiam mais 0s
fatores da cultura de aprendizagem. Na variavel “Vinculo” os servidores cedidos percebem mais a
presenca dos 7 fatores da cultura de aprendizagem. Dessa maneira, em geral, nota-se que as
perspetivas acerca dos 7 fatores da cultura de aprendizagem podem sofrer variagdes de acordo com
os dados demograficos e funcionais dos respondentes.

O quarto objetivo especifico que consistia em identificar o processo de implementagéo da

PNDP em um o6rgdo do governo federal e se essa politica contribui para o estabelecimento da
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cultura de aprendizagem 0 alcance desse objetivo foi atingido por meio das pesquisas realizadas
nos portais governamentais sobre a politica, visando identificacdo dos objetivos, instrumentos,
investimentos em acdes de desenvolvimento e afastamentos para capacitagdo no pais ou no
exterior. O que demonstrou os avancos da PNDP, porém, com bastante oportunidade de melhorias
a serem implantadas para sua implementacao de forma efetiva, o que ficou claro nos comentarios
registrados por alguns respondentes, por exemplo: o Respondente (32) ressalta a pouca oferta de
cursos técnicos; o Respondente (7) comenta acerca da necessidade de capacitacdo dos servidores
que ndo ocupam cargo de chefia. Os Respondentes (14, 18, 21 e 45) reforcam a importancia e o
potencial da PNDP.

Assim, considera-se que esta pesquisa alcangou todos objetivos, podendo assim contribuir
para o desenvolvimento de pessoas, fornecendo informacGes valiosas para o aprimoramento da
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas, bem como seu potencial no desenvolvimento
da cultura de aprendizagem, assim, contribuindo para a entrega de servi¢os ao cidaddo. Ademais,
espera-se que o estudo possa trazer ganhos para pesquisas futuras com aplicagdo do instrumento
Dlog-A, validado no contexto brasileiro por Menezes, Guimarées e Bido (2011).

Além de tudo, a pesquisa pode resultar em recomendac6es para a Instituicdo: a) criacdo de
acOes internas voltadas para a conscientizacao das chefias quando se trata da aprendizagem de sua
equipe como algo fundamental para realizagdo das atividades, que esta alinhado com os objetivos
estratégicos da Instituicdo e que pode resultar em um ganho em nivel de aprendizagem e alcance
de resultados na equipe; b) criacdo de momentos de intercambio entre setores, mesmo que on-line,
levando em consideracao o teletrabalho parcial ou integral e adaptacdo das formas de comunicacao
interna adotada na Instituicdo ao alcance dos servidores em teletrabalho ou ndo; e c¢) repensar em
como a Instituigdo tem difundido o conhecimento dos normativos sobre a PNDP, de tal forma que
0 servidor possa se sentir mais interessado em conhecer os normativos que tratam de capacitacao,
qualificacdo e afastamentos para fins de qualificacdo. Uma alternativa seria divulgar por meio dos
portais internos, grupos, redes sociais sobre 0s pontos principais da politica, com artes criativas e
didaticas.

Portanto, foi identificada a presenca dos fatores da cultura de aprendizagem na
Instituicdo e compreendeu como se deu 0 processo de implementacdo, na perspectiva dos

servidores.
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APENDICES

Apéndice A — E-mail de Apresentacédo da Pesquisa

Prezado(a) servidor(a),

Sou Patricia de Sousa, discente do curso de Gestdo de Politicas Publicas (GPP) na Universidade de
Brasilia (UnB). Neste momento, estou na fase final da minha graduagéo e estou conduzindo uma
pesquisa como parte do meu Trabalho de Conclusdo (TCC), cujo titulo ¢ “Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas - PNDP e sua contribuig8o para a cultura de aprendizagem: um estudo
com servidores de um 6rgdo do governo federal”, sob a orientacdo da Professora Doutora Elisabeth
Menezes.

Gostaria de convida-lo(a) a participar da pesquisa que se interessa pela PNDP e pela cultura de
aprendizagem, por meio da rica contribuicdo dos servidores. Os resultados do estudo podem trazer
melhorias para a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas — PNDP, contribuindo para o
processo tdo importante que € o de capacitacdo na Instituicdo e refletindo positivamente na gestdo
publica.

A participacdo na pesquisa é totalmente anénima e voluntaria. Destaca-se, ainda, que todas as
respostas fornecidas serdo tratadas com estrita confidencialidade, sendo utilizadas
exclusivamente para fins de pesquisa e sem qualquer identificacdo dos respondentes. Para
obtencdo de esclarecimentos adicionais ou para solicitar a revogagdo da permissdo concedida,
solicitamos gentilmente que entre em contato por meio do endereco de e-mail:
patriciadesousa019@gmail.com. Nenhum nome, e-mail ou qualquer outra informacéo individual
sobre os participantes seré utilizado no relato final dos resultados.

O questionario estara aberto por 5 (cinco) dias, e caso surjam quaisquer dividas durante o processo,
estou disponivel para esclarecimentos por meio do e-mail patriciadesousa019@gmail.com, ou pelo
WhatsApp (61) 9 9849-7134. Agradego imensamente sua contribui¢do no estudo.

Link de acesso ao questionério: https://forms.gle/fo8KPWDEemDgHtB7A.

Atenciosamente,
Patricia de Sousa
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Apéndice B — Instrumento: Dlog-A e PNDP

Universidade de Brasilia

Faculdade de Economia, Administracdo, Contabilidade e Gestdo de Politicas Publicas
Departamento de Gestdo de Politicas Publicas

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

Gostariamos de convidé-lo a participar da pesquisa Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) e
Cultura de Aprendizagem, a qual faz parte do Trabalho de Conclusdo de Curso (TCC) de Graduacdo em Gestdo de
Politicas Publicas (GPP) pela Universidade de Brasilia (UnB). Em qualquer etapa do estudo vocé terd acesso a
pesquisadora responsavel para esclarecimentos de eventuais davidas no e-mail patriciadesousa019@gmail.com ou
pelo WhatsApp (61) 9 9849-7134.

Ademais, o senhor(a) tera direito de retirar a permissédo para participar do estudo a qualquer momento, sem
qualquer penalidade ou prejuizo, basta solicitar nos contatos mencionados. As informacgdes coletadas serédo
analisadas em conjunto com as de outros participantes e serd garantido o sigilo, a privacidade e a
confidencialidade das questBes respondidas. Nenhum nome, e-mail ou qualquer outra informacéo individual sobre
0s participantes sera utilizado no relato final dos resultados.

Desde ja, agradeco sua rica colaboracdo em responder o presente questionario, sua participagcdo é de extrema
importancia para nos.

() Desejo participar da pesquisa.
() Nao desejo participar da pesquisa.

Orientagdes

Nesta se¢do, vocé encontrard uma relacdo de itens relacionados a Cultura de aprendizagem e, posteriormente, sobre a
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas - PNDP. Né&o existe resposta certa ou errada. Estamos interessados
na sua percepg¢do. Julgue até que ponto a situagéo descrita no item ocorre na sua Instituicdo.

1. Se vocé CONCORDA TOTALMENTE que a situacdo descrita no item ocorre na Instituicdo, marque o nimero
6.

2. Se vocé DISCORDA TOTALMENTE, marque 1.

3. Assinale em OUTRAS SITUACOES qualquer nimero entre 2 e 5 que reflita a sua percepcdo a respeito do item.

DISCORDO TOTALMENTE CONCORDO TOTALMENTE
1 2 3 4 5 6

»
>

<
<«

Quanto mais proximo do nimero UM vocé se posicionar, MENOS vocé concorda com a afirmativa.
Quanto mais préximo do nimero SEIS vocé se posicionar, MAIS vocé concorda com a afirmativa.

Parte 1: Cultura de aprendizagem
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1. Na minha Instituicdo, as pessoas se ajudam a aprender.

2. A Instituicdo libera as pessoas para aprender.

3. As pessoas sdo recompensadas quando aprendem.

4. As pessoas ddo feedback aberto e honesto umas as outras.

5. Na minha Instituigdo, quando as pessoas ddo sua opinido, também
perguntam o que 0S outros pensam.

6. As pessoas desenvolvem confianga nos outros.

7. Equipes e grupos de trabalho da Instituicdo tém liberdade para
discutir suas metas conforme as suas necessidades.

8. As equipes avaliam sua conduta com base nos resultados das
discussBes em grupo ou nos dados coletados.

9. As equipes acreditam que a Instituicdo seguira suas recomendacdes.

10. A Instituicdo usa sistemas para medir a diferenca entre o
desempenho atual e 0 desempenho esperado.

11. A Instituicdo disponibiliza o que aprendeu com os erros para todos
os(as) servidores(as).

12. A Instituicdo mede os resultados do tempo e investimento usados
para treinamento.

13. A Instituicdo reconhece as pessoas por suas iniciativas.

14. A Instituicdo permite as pessoas 0 controle sobre 0s recursos de que
precisam para realizar seu trabalho.

15. A Instituicdo apoia as pessoas que assumem riscos calculados.

16. A Instituicdo encoraja as pessoas a pensarem com uma perspectiva
global.

17. A Instituicdo trabalha em conjunto com a comunidade externa para
atender as necessidades mutuas.

18. As pessoas sdo estimuladas a obter respostas de outras partes da
Instituicdo quando precisam resolver problemas.

19. Os gestores orientam e treinam seus subordinados.

20. Os gestores procuram constantemente oportunidades de
aprendizagem.

21. Os gestores garantem que as a¢gdes organizacionais sdo consistentes
com os valores da Instituicéo.

Adaptado de Menezes, Guimardes e Bido (2011).
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A seguir, vocé encontrard uma relagéo de itens relacionados a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas -
PNDP. N&o existe resposta certa ou errada. Estamos interessados na sua percepcéo acerca da PNDP na sua

Instituicdo. Julgue até que ponto a situacdo descrita no item se concretiza:

1. Se vocé CONCORDA TOTALMENTE que a situacdo descrita no item ocorre na Instituicdo, marque o

namero 6.

2. Se vocé DISCORDA TOTALMENTE, marque 1.

3. Assinale em OUTRAS SITUACOES qualquer nimero entre 2 e 5 que reflita a sua percepgdo a respeito do
item.

DISCORDO TOTALMENTE CONCORDO TOTALMENTE

1 2 3 4 5 6

<
<

[
>

Quanto mais préximo do namero UM vocé se posicionar, MENQOS vocé concorda com a afirmativa.
Quanto mais préximo do nimero SEIS vocé se posicionar, MAIS vocé concorda com a afirmativa.

Parte 2: Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) - Disposta pelo Decreto n.° 9.991/2019

Itens 1 2 3 4 5

1. Tenho conhecimento do teor do Decreto n.° 9.991, de 28 de agosto
de 2019, que instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoas (PNDP).

2. Eu estou ciente do que esta estabelecido na Instru¢cdo Normativa n.°
21, de 1° de fevereiro de 2021, que estabelece orientaces aos 6rgdos
do Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Publica Federal - SIPEC,
quanto aos prazos, condicfes, critérios e procedimentos para a
implementacdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas
(PNDP).

3. O processo de implementacédo da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) esté totalmente estabelecido na
minha instituicdo.

4. A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) tem
contribuido de forma significativa para minha vida profissional.

5. Os cursos de capacitacdo que tenho desenvolvido contribuem para a
fortalecimento da cultura de aprendizagem na minha Instituicdo.

6. Procuro me manter informado sobre a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas (PNDP).

7. Percebo que a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas
(PNDP) tem estimulado a busca por capacitagdo por parte dos
servidores(as).

8. As acles de desenvolvimento sdo amplamente divulgadas na minha
Instituicdo.

Parte 3: Dados demogréficos e funcionais

1) Género: ) Idade:

() Masculino () Até 20 anos

() Feminino () De 20 a 30 anos
() Outro () De 30 a 40 anos

() De 40 a 50 anos




() Acima de 50 anos
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3) Nivel de escolaridade:

() Ensino Fundamental

() Ensino Médio Incompleto
() Ensino Médio Completo
() Superior Incompleto

() Superior completo

() Pés-Graduagdo Lato Sensu
() Mestrado

() Doutorado

1) Tipo de vinculo:

() Servidor Efetivo

() Servidor Cedido

() Servidor Comissionado
() Outros

() Até 03 anos
() 03 a 05 anos
() 05 a 08 anos
() Acima de 08 anos

5) Tempo no servico publico:

6) Tempo na Instituicdo:
() Até 03 anos
() 03 a 05 anos
() 05 a 08 anos

() Acima de 08 anos

aprendizagem

Parte 4. Comentérios sobre a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) e a Cultura de

Muito obrigada por ter respondido o questionério até aqui. Por gentileza, utilize o espaco disponibilizado abaixo
para registrar suas observac6es, comentarios, reivindicagdes, criticas, elogios e sugestdes relacionados a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) e a cultura de aprendizagem na sua Institui¢do. Portanto,
sinta-se & vontade para compartilhar suas opinides sem nenhum receio, uma vez que a sua identidade
permanecera confidencial. Suas observaces sinceras desempenhardo um papel valioso na pesquisa.




