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RESUMO

Este relato técnico descreve a formulagdo, planejamento e implementacdo do Programa Identidade Lider
SENAPPEN, iniciativa de desenvolvimento de liderangas realizada no ambito da Secretaria Nacional de
Politicas Penais (SENAPPEN), vinculada ao Ministério da Justica e Segurancga Publica do Brasil. O programa
visou fortalecer competéncias de lideranca e gestdo para conducdo das politicas publicas penais, promovendo o
desenvolvimento de capacidades gerenciais e estratégicas na organizacdo. A experiéncia foi estruturada a partir
de um diagnostico organizacional que identificou desafios relacionados a gestdo de pessoas, integracdo e
alinhamento estratégico entre diferentes unidades da Secretaria. Com base nesses resultados, foi concebido um
programa formativo organizado em duas trilhas complementares: gestdo de equipes e resultados e gestdo
estratégica e de politicas publicas. A metodologia combinou conteudos assincronos, oficinas presenciais,
atividades praticas e mentorias. Os resultados indicam elevados niveis de satisfacdo e recomendacdo entre os
participantes, além de percepcdo de impactos organizacionais, como maior integracdo institucional,
fortalecimento da comunicac¢do entre unidades e estimulo a aplicag@o pratica dos aprendizados. A experiéncia
reforca o potencial de programas estruturados de desenvolvimento de liderangas como instrumento de
fortalecimento da capacidade institucional no setor publico.

Palavras-chave: Treinamento; Desenvolvimento de Liderancas; Politicas Penais; Educacdo Corporativa;
Seguranga Publica.

ABSTRACT

This technical report describes the formulation, planning, and implementation of the Identidade Lider
SENAPPEN Program, a leadership development initiative carried out within the National Secretariat of Penal
Policies (SENAPPEN), linked to Brazil’s Ministry of Justice and Public Security. The program aimed to
strengthen leadership and management competencies required for the implementation of penal public policies,
while simultaneously promoting the development of managerial and strategic capacities within the organization.
The initiative was structured based on an organizational diagnosis that identified challenges related to people
management, institutional integration, and strategic alignment among different units of the Secretariat. Based on
these findings, a training program was designed and organized into two complementary tracks: team and results
management, and strategic management of public policies. The methodology combined asynchronous content,
in-person workshops, practical activities, and mentoring sessions. The results indicate high levels of satisfaction
and recommendation among participants, as well as perceived organizational impacts, such as greater
institutional integration, strengthened communication among units, and increased application of learning in
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practice. The experience highlights the potential of structured leadership development programs as instruments
for strengthening institutional capacity in the public sector.

Keywords: Training; Leadership development; Criminal Policies; Corporate education; Public security

RESUMEN

Este articulo presenta el relato técnico de la formulacion, planificacion e implementacion del Programa
Identidade Lider SENAPPEN, una iniciativa de desarrollo de liderazgo realizada en el ambito de la Secretaria
Nacional de Politicas Penales (SENAPPEN), vinculada al Ministerio de Justicia y Seguridad Publica de Brasil.
El objetivo del programa fue fortalecer las competencias de liderazgo y gestion necesarias para la conduccion de
las politicas publicas penales, promoviendo simultaneamente el desarrollo de capacidades gerenciales y
estratégicas dentro de la organizacion. La experiencia se estructur6 a partir de un diagndstico organizacional que
identifico desafios relacionados con la gestion de personas, la integracion institucional y la alineacion estratégica
entre diferentes unidades de la Secretaria. Con base en estos resultados, se disefid un programa formativo
organizado en dos trayectorias complementarias: gestion de equipos y resultados, y gestion estratégica de
politicas publicas. La metodologia combind contenidos asincrénicos, talleres presenciales, actividades practicas
y mentorias, buscando estimular la aplicacion de los conocimientos en el contexto laboral de los participantes.
Los resultados indican altos niveles de satisfaccion y recomendacion entre los participantes, asi como la
percepcion de impactos organizacionales, como una mayor integracion institucional, el fortalecimiento de la
comunicacion entre unidades y el estimulo a la aplicacion practica de los aprendizajes. La experiencia refuerza el
potencial de programas estructurados de desarrollo de liderazgo como instrumentos para fortalecer la capacidad
institucional en el sector publico.

Palabras clave: Capacitacion; Desarrollo de liderazgo; Politicas Penales; Educacion corporativa; Seguridad
publica

1. Introducao:

O fortalecimento da capacidade estatal depende, entre outros fatores, da existéncia de liderangas publicas
capazes de mobilizar equipes, articular atores institucionais e conduzir a implementacdo de politicas publicas
complexas. No contexto contemporaneo da administragdo publica, organizagdes governamentais tém buscado
investir em programas estruturados de desenvolvimento de liderangas como estratégia para aprimorar a
qualidade da gestao e aumentar a efetividade de suas politicas ptblicas (Lopes et al., 2020 Mau, 2015).

No campo da seguranga publica e da politica penal, esse desafio assume contornos particularmente complexos.
As institui¢des responsaveis pela gestdo do sistema penal operam em ambientes organizacionais marcados por
elevada pressdo institucional, diversidade de atores envolvidos e necessidade constante de coordenacdo entre
diferentes niveis de governo, sobretudo entre o Governo Federal e os Estados, nos quais encontram-se parte
significativa dos estabelecimentos penais e da populagdo carceraria (MJSP, 2024; SENAPPEN, 2025). Nesse
contexto, o desenvolvimento de liderancas, capazes de articular e dirigir os atores responsaveis pela
implementagdo das politicas penais, torna-se um elemento fundamental para fortalecer a capacidade de gestdo,
promover maior alinhamento institucional e aprimorar a implementacdo das politicas publicas do sistema penal.

A Secretaria Nacional de Politicas Penais (SENAPPEN), 6rgdo integrante do Ministério da Justiga e Seguranca
Publica (MJSP), ¢ responsavel pela formulagdo, coordenagdo e execucdo da politica penitenciaria nacional, bem
como pela gestdo do Sistema Penitenciario Federal (SPF). Dessa forma, suas atribuigdes envolvem, por um lado,
a coordenagdo do sistema penal nacional, supervisionando as unidades federativas quanto a gestdo de
penitenciarias. Por outro lado, ¢ um 6rgdo que também executa, diretamente, parte relevante da politica penal,
por meio da gestdo direta de cinco penitencidrias federais e seu respectivo contingente de servidores formados
por: policiais penais federais, especialistas e técnicos em assisténcia a execugao penal. Dessa forma, a institui¢ao
possui uma estrutura organizacional complexa e uma atuacdo marcada pela coexisténcia de fungdes estratégicas
e operacionais, distribuidas entre sede e penitencidrias federais.
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Diante deste cenario, a Escola Nacional de Servicos Penais (ESPEN) e a Assessoria de Controle, Gestdo de
Riscos e Assuntos Estratégicos (ACGE) identificaram a necessidade de estruturar um programa sistematico de
desenvolvimento de liderancas, visando preparar seus servidores para assumir as fungdes de lideranca
operacional, tatica e estratégica abrangendo e integrando os diferentes macroprocessos e diferentes niveis
hierarquicos da instituicdo. O objetivo era fortalecer competéncias gerenciais e estratégicas capazes de apoiar
tanto a gestdo de equipes quanto a condugdo das politicas publicas penais. De forma geral, a institui¢do buscava
fortalecer o espirito de corpo institucional para uma atuagdo integrada para gestdo ¢ implementagdo das politicas
penais, no contexto das estratégias nacionais de seguranca publica (MJSP, 2021). Para tanto, para além de
solugdes genéricas de mercado, era preciso desenvolver um modelo de lideranga que promovesse a coesdao de
equipes e niveis de lideranga em torno de uma identidade comum pautada pela missao institucional.

Como resposta a essa demanda, foi desenvolvido o Programa Identidade Lider SENAPPEN, que foi executado
ao longo de 2025 e contou com 14 professores ¢ mentores de diferentes areas de expertise, em especial dos
campos de lideranca, gestdo de pessoas, politicas publicas e seguranca publica. O programa ofertou 210 vagas,
tendo formado ao final 146 participantes provenientes de diferentes unidades organizacionais da SENAPPEN,
tanto da Sede quanto das Penitenciarias Federais. A estrutura pedagogica combinou diferentes formatos de
ensino, incluindo contetidos assincronos, oficinas presenciais, atividades praticas e mentorias remotas.

Diante desse contexto, o presente relato técnico tem como objetivo apresentar a experiéncia de formulacdo,
planegjamento ¢ implementagdo do Programa Identidade Lider SENAPPEN, descrevendo o diagnostico
organizacional que fundamentou o programa, o método utilizado para sua construgdo e¢ implementacdo, os
resultados alcangados e as recomendagdes para outras organizagdes publicas interessadas em desenvolver
iniciativas semelhantes de capacitacdo de liderangas.

Para tanto, o artigo esta estruturado da seguinte forma: a se¢do 2 apresenta o método utilizado no projeto; a se¢éo
3 descreve o diagnoéstico organizacional que fundamentou o desenho do programa; a se¢do 4 apresenta a
estrutura do programa e suas trilhas formativas; a secdo 5 discute os resultados alcangados; a se¢@o 6 apresenta
recomendacdes para outras institui¢des; e, por fim, a se¢do 7 traz as consideracdes finais.

2. Método

A condugdo do projeto foi organizada em cinco etapas principais: 1) diagndstico organizacional; 2) desenho do
programa; 3) lancamento e sensibilizagdo das liderancgas; 4) implementacao das agdes formativas; e 5) avaliacao
dos resultados do programa.

A primeira etapa do projeto consistiu na realizagdo de um diagndstico organizacional com o objetivo de
compreender o contexto institucional da SENAPPEN, os desafios enfrentados pelas liderangas e as competéncias
consideradas prioritarias para o aprimoramento da atuagdo gerencial na organizagdo. Para tanto, foi realizada
inicialmente uma analise documental abrangendo mais de vinte documentos institucionais, incluindo
instrumentos de planejamento estratégico, normativos legais, documentos institucionais e materiais relacionados
as politicas publicas coordenadas pela Secretaria. Essa analise permitiu compreender o contexto estratégico da
organizagdo, sua estrutura organizacional e suas principais atribui¢des institucionais.

Complementarmente, foram realizadas entrevistas e grupos focais com liderangas de diferentes niveis, areas e
unidades da SENAPPEN. Ao todo, foram conduzidas 18 entrevistas individuais com integrantes da alta
administracdo e gestores estratégicos da Secretaria, um grupo focal com liderangas intermediarias e oito grupos
focais com gestores responsaveis pelas politicas publicas que compdem a carteira da institui¢ao. Os participantes
incluiram representantes das diretorias da sede, diretorias das penitenciarias federais ¢ unidades estratégicas
como a Escola Nacional de Servigos Penais (ESPEN), a Assessoria de Controle, Gestdo de Riscos e Assuntos
Estratégicos (ACGE), a Corregedoria-Geral e a Ouvidoria Nacional de Servigos Penais.

As entrevistas e grupos focais foram conduzidos a partir de roteiros semiestruturados que abordaram temas como
a percep¢do acerca da missdo institucional, desafios organizacionais e de lideranca, praticas de gestdo, perfil das
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liderangas e necessidades de desenvolvimento. As conversas foram gravadas com consentimento dos
participantes, posteriormente transcritas e analisadas por meio de categorizagdo tematica, buscando identificar
padrdes recorrentes nas percepcdes das liderangas acerca do funcionamento da organizag@o e das competéncias
consideradas necessarias para o exercicio da lideranca na SENAPPEN.

A partir dos resultados do diagndstico, foi possivel delinear premissas, diretrizes e objetivos que subsidiaram a
etapa de desenho do Programa de Desenvolvimento de Liderangas. Neste momento, foram definidos quais
seriam os objetivos de aprendizagem, as trilhas formativas, os temas a serem abordados, os formatos
pedagodgicos das agdes educacionais, sempre resguardando a relacdo com as necessidades identificadas na etapa
de diagnoéstico. O programa foi estruturado, entdo, como duas trilhas formativas complementares: uma voltada
ao desenvolvimento de competéncias de lideranca e gestdo de equipes e outra voltada ao fortalecimento das
capacidades de gestdo estratégica de politicas publicas.

A implementagdo do programa ocorreu entre maio e dezembro de 2025 e envolveu a realizagdo de diferentes
acoes educacionais, incluindo contetidos assincronos disponibilizados em ambiente virtual de aprendizagem,
oficinas presenciais imersivas, atividades praticas aplicadas ao contexto de trabalho dos participantes ¢ encontros
remotos de mentoria. Ademais, ao longo do ciclo formativo, foram realizadas avalia¢cdes de reagdo com os
participantes do programa ¢ uma avaliacdo geral ao final. A analise dessas avaliagdes permitiu identificar os
principais resultados percebidos pelos participantes e subsidiar recomendagdes para o aprimoramento de futuras
iniciativas de desenvolvimento de liderangas na organizagao.

3. Resultados do Diagndstico Organizacional

A andlise das informagdes obtidas na etapa de diagnodstico permitiu identificar que a SENAPPEN apresenta
caracteristicas organizacionais singulares no contexto da administragdo publica federal. Além da complexidade
de suas atribuicdes, cabe ressaltar que a organiza¢do passou nos anos anteriores por um processo de
transformagdo institucional decorrente da mudanga de status do antigo Departamento Penitenciario Nacional
(DEPEN) para Secretaria Nacional de Politicas Penais. Esse processo de reconfiguragdo institucional ainda ndo
foi plenamente apropriado pelos servidores do ponto de vista da cultura organizacional segundo a percepgao dos
entrevistados, gerando perspectivas divergentes entre o corpo funcional acerca do papel e das responsabilidades
da instituigdo.

Assim, um dos aspectos mais recorrentes identificados nas entrevistas foi, portanto, a existéncia de diferentes
percepcdes internas sobre a principal missdo institucional da SENAPPEN. Enquanto parte das liderangas tende a
compreender a atuacdo da Secretaria principalmente a partir de sua dimensdo operacional, associando sua missao
sobretudo ao isolamento de presos de alta periculosidade, outra parcela das liderancas enfatiza o papel da
institui¢@o como 6rgdo responsavel pelo apoio as politicas penais em dmbito nacional, sobretudo no que se refere
a gestdo do Fundo Penitenciario Nacional e o repasse de recursos aos entes federativos.

Essa dualidade de percepgdes reflete a propria natureza hibrida da organizac¢do, que combina atribuicdes de
formulagdo de politicas publicas com responsabilidades executivas relacionadas a custodia de pessoas privadas
de liberdade no sistema penitenciario federal. Ainda assim, ambas as visdes careciam de uma perspectiva de
missdo institucional que partisse de uma visdo mais ampla, sistémica e estratégica, capaz de congregar ambas as
atribui¢des em torno de um objetivo comum. Logo, a auséncia de um entendimento compartilhado sobre o papel
estratégico da organizacdo foi identificada como um fator que pode dificultar o alinhamento estratégico e a
construcao de uma identidade comum entre as diferentes areas da Secretaria, o que, por sua vez, traz impactos
para a formacdo de uma cultura organizacional mais robusta, além de de um senso de pertencimento fortalecido.
Nesse contexto, o PDL foi percebido como uma oportunidade para fortalecer o senso de proposito organizacional
a partir da convergéncia entre as diferentes perspectivas da atuag@o institucional.
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Outro conjunto de desafios identificados no diagnostico referiam-se ao contexto de gestdo e as condigdes
organizacionais enfrentadas pelas liderancas da SENAPPEN. Entre os aspectos mencionados nas entrevistas
destacam-se questdes relacionadas a gestdo de pessoas, comunicagdo institucional, relacionamento interpessoal,
organizagdo de processos de trabalho e capacidade de planejamento estratégico.

Resumidamente, acerca dos fatores contextuais, os principais pontos identificados que possuiam potencial
impacto no desenho do programa foram:
Existéncia de silos entre locais de atuagdo, carreiras e unidades

e Desafios relacionados a visdo sistémica e perspectiva estratégica
e Busca por sentimento de pertencimento e valorizagdo
e Questdes de relacionamento interpessoal entre liderancgas e liderancas e equipes

Além disso, foi identificada a existéncia de lacunas de formacdo gerencial entre parte das liderancas da
institui¢gdo. Muitos gestores relataram que ndo tiveram ao longo de suas trajetorias profissionais oportunidades
sistematicas de formacdo em areas como gestdo de pessoas, administragao publica, planejamento estratégico ou
gestdo de politicas publicas. Neste sentido, o grafico a seguir sumariza as principais necessidades de
desenvolvimento percebidas pelos entrevistados.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Gestéo de Equipes I ——

Relacionamento i

Comunicagéo oral

Planejamento e gestéo estratégica

Gestéo de tarefas/desempenho

Organizacdes de processos & fluxos de trabalho

Conhecimento sobre SENAPPEN e Sistema Penitenciario Federal

Engajamento e motivagéo de equipes

Relagéo Interinstitucional (Redes)
Desenvolvimento de Politicas Publicas
Ferramentas de gestédo

Inteligéncia Emocional

Assédio (O que é e comportamento ético)
Licitacdes e Contratos

Gestédo do tempo

Equilibrio vida pessoal x profissional
Gerag&o de valor para o usuario
Lideranca Participativa

Avaliacdo de impacto

Gestéo de Crises

Marketing Pessoal

I H"

Negociacédo

= O que as liderangas precisam desenvolver m O que eu preciso desenvolver

Figura 1. Necessidades de desenvolvimento das liderancas. Fonte: Elaboragao propria.

De maneira geral, os resultados do diagndstico indicaram que, por um lado, fazia-se necessario fortalecer
capacidades relacionadas a gestdo de equipes, comunicagdo, mediagdo de conflitos, engajamento de servidores e
promogao de ambientes de trabalho colaborativos. De outro, também se evidencia a necessidade de aprimorar
competéncias associadas a gestdo estratégica de politicas publicas, incluindo planejamento, analise,
monitoramento e avaliagdo de programas governamentais. Nesse aspecto, ¢ fundamental a construgdo de uma
perspectiva que compreendesse o papel da Secretaria para além de suas atribui¢des formais, alcangando uma
concepgdo compartilhada de valor publico, ou seja, uma compreensdo acerca de quais resultados e efeitos
agregados positivos o sistema penal visa proporcionar para a sociedade como um todo.

4. Desenho do Programa

Com base nos resultados do diagndstico organizacional, foi desenvolvido o Programa Identidade Lider
SENAPPEN. A escolha do nome “Identidade Lider SENAPPEN” est4 diretamente associada a um dos principais
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achados do diagnostico organizacional previamente mencionado, qual seja: a existéncia de percepgdes distintas
entre as liderangas acerca do papel da Secretaria e de sua propria identidade organizacional, evidenciando a
necessidade de fortalecer o senso de pertencimento institucional e promover uma visdo compartilhada sobre a
missdo, os valores ¢ a cultura organizacional da institui¢do. Nesse sentido, o programa foi concebido ndo apenas
como uma iniciativa de capacitagdo gerencial, mas como um processo de constru¢do de uma identidade comum
de lideranga, capaz de integrar praticas gerenciais, valores institucionais e objetivos estratégicos da organizagdo.

A partir do diagnostico institucional, foram definidos quatro objetivos principais para o programa:
e Promover o senso de pertencimento e a motivagao das equipes por meio de um programa que valorize
as liderancas e seus liderados;
e Construir um sentido compartilhado para a missao da Senappen visando integrar suas areas em torno de
um proposito comum;
e Fomentar uma atuagdo pautada na construgdo de relagdes saudaveis e na entrega de resultados por meio
de habilidades de comunicag¢@o, relacionamento interpessoal, gestdo de equipes e de tarefas;
e Promover a gestdo estratégica e das Politicas Publicas da Secretaria, por meio de um efetivo
planejamento, implementacdo, monitoramento e avaliagdo das acdes.
A fim de alcancar esses objetivos, foi definido um conjunto de atributos esperados das liderangas da
SENAPPEN, apresentadas como a Identidade do lider SENAPPEN. Tais caracteristicas foram estruturadas em
torno de quatro dimensdes, que posteriormente guiaram a programagao do PDL:
e Lideranca Humanizada: Constroi relagcdes de confianca por meio da empatia e da comunicagdo
assertiva, promovendo ambientes psicologicamente seguros que potencializam a alta performance
e Lideranca Mobilizadora: Engaja pessoas, identificando, desenvolvendo e reconhecendo seus pontos
fortes a fim de impulsionar o melhor desempenho das equipes.
e Lideranca Agil: Promove a entrega de resultados de forma organizada com foco na geragdo de valor e
no aprimoramento continuo dos processos.
e Lideranca Estratégica: Promove a missdo organizacional por meio do efetivo planejamento,
monitoramento e avaliagdo das ac¢des, direcionando-as com visdo de futuro para gerar impacto social.

Para abarcar todas as dimensdes e necessidades identificadas, o programa foi organizado em duas trilhas
formativas complementares: Gestdo de Equipes ¢ Resultados ¢ Gestao Estratégica e de Politicas Publicas.

LIDERANGA
MOBILIZADORA

LIDERANCA AGIL

Langamento Onboarding Encerramento

Figura 2. Estrutura do Programa Identidade Lider SENAPPEN. Fonte: Elaboragdo propria.
4.1 Trilha Gestao de Equipes e Resultados

A trilha Gestdo de Equipes e Resultados foi concebida com o objetivo de desenvolver competéncias relacionadas
a lideranga de pessoas, ao engajamento de equipes e a gestdo de resultados no contexto organizacional da
SENAPPEN. O desenho pedagogico dessa trilha foi estruturado a partir do modelo ADKAR, amplamente
utilizado em processos de gestdo da mudanga organizacional. Esse modelo propde que mudancas efetivas de
comportamento dependem da progressdo por cinco dimensdes: conscientizagdo (awareness), desejo de mudanga
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(desire), conhecimento (knowledge), capacidade de aplicacdo (ability) e refor¢o das novas praticas
(reinforcement) (PROSCI, 2025). Inspirado nessa abordagem, cada modulo da trilha foi estruturado em trés
momentos pedagodgicos complementares: conscientizar, desenvolver e concretizar, concebidos para promover a
internalizacdo e aplicagdo pratica das competéncias trabalhadas.

0000

Awareness Desire Knowledge Ability Reinforcement
Conscientizagdo Desejo Conheci Habilidade Reforgo
CONSCIENTIZAR DESENVOLVER CONCRETIZAR

Estrutura de cada mddulo

Figura 3. Visdo geral da estrutura da Trilha de Gestdo de Equipes e Resultados. Fonte: Elaboragdo propria.

A etapa conscientizar corresponde ao momento de sensibilizagdo inicial dos participantes sobre os temas
abordados em cada modulo. Nessa etapa foram disponibilizados conteudos introdutorios em formato online e
assincrono, incluindo textos, videos, podcasts e videoaulas curtas, tanto de elaboragdo propria quanto de autores
relevantes nas temadticas. O objetivo foi promover a conscientizagdo sobre a relevancia das competéncias
abordadas e estimular o desejo de desenvolvimento por parte das liderangas, em consonancia com as dimensdes
de awareness e desire do modelo ADKAR.

A etapa desenvolver corresponde ao momento de aprofundamento e aprendizagem ativa. Essa fase foi composta
por oficinas presenciais imersivas, com duragdo de 16 horas/aula distribuidas em dois dias, nas quais foram
abordados conceitos tedricos e ferramentas praticas aplicados ao contexto organizacional da SENAPPEN
utilizando metodologias participativas, incluindo aulas dialogadas, dindmicas de grupo e atividades praticas, com
o0 objetivo de promover o desenvolvimento de conhecimentos e habilidades (dimensdes de knowledge e ability
do modelo ADKAR).

Por fim, a etapa concretizar teve como objetivo promover a transferéncia do aprendizado para o contexto real de
trabalho. Nessa etapa foram propostas atividades praticas a serem implementadas pelos participantes em suas
equipes, além da realizagdo de encontros remotos de mentoria destinados a acompanhar a aplicacdo das
ferramentas apresentadas e promover a troca de experiéncias entre os participantes. Essa etapa corresponde a
dimensao de reinforcement do modelo ADKAR.

Estrutura de cada modulo

CONSCIENTIZAR DESENVOLVER CONCRETIZAR
Conteudos introdutdrios enviados Oficinas presenciais imersivas nas Atividades praticas acompanhadas por
anline para serem consumidos de quais serdo abordadas teorias e encontros de compartilhamento de
forma assincrona e remota. conceitos relevantes, bem como experiéncias ao longo do periodo.

ensinadas ferramentas prdticas.

FORMATO FORMATO FORMATO
Artigos em texto, podcast, videocast, Aula expositiva + Oficina pratica + Atividades prdticas assincronas +
videoaulas curtas Dinamicas de grupo vivenciais Encontros de mentoria remotos sincronos
=@ Xl & 7 2]
PERIODO DE DURAGAO DA ETAPA PERIODO DE DURAGAO DA ETAPA PERIODO DE DURAGAO DA ETAPA
2 semanas para consumir 2 dias de aula presencial, 6 semanas para as atividades,

até 2 horas de conteudo com 8 horas/aula cada com 2 horas de menteria a cada 3
semanas.

Figura 4. Estrutura detalhada da Trilha de Gestdo de Equipes e Resultados. Fonte: Elaboragao propria.
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A trilha foi organizada em trés modulos progressivos.

e Mobdulo 1 - Liderangca Humanizada: teve como foco o desenvolvimento de competéncias
socioemocionais, abordando temas como inteligéncia emocional, comunica¢do empatica ¢ assertiva,
relacionamento interpessoal e prevencdo de situagdes de assédio no ambiente de trabalho.

e Moddulo 2 - Lideranca Mobilizadora: concentrou-se no desenvolvimento de competéncias relacionadas
ao engajamento e a gestdo de equipes, tratando de temas como motivagdo, gestdo de desempenho,
desenvolvimento e alocagao de talentos e comunicagdo estratégica.

e Modulo 3 - Lideranga Agil: teve como foco o aprimoramento das capacidades de organizagdo do
trabalho e gestdo de resultados, abordando temas como visdo sistémica, inovagdo, design thinking e
gestdo agil de tarefas.

4.2 Trilha Gestao Estratégica e de Politicas Publicas

A trilha Gestdo Estratégica e de Politicas Publicas foi concebida com o objetivo de fortalecer as capacidades
analiticas e estratégicas das liderancas da SENAPPEN no que se refere a formulagao, implementagao e avaliacao
das politicas publicas penais. Sob o ponto de vista tedrico-metodologico, utilizou-se a abordagem ex ante de
formulagdo de Politicas Publicas (Lassance, 2025), que orientou os participantes na analise e revisdo das
politicas publicas, a partir da identificagdo e delineamento dos problemas publicos a serem solucionados, os
objetivos das politicas publicas e os respectivos modelos 16gicos, cuja estruturagdo promove maior capacidade
de planejamento, monitoramento e avaliagdo com base em dados e indicadores (Kellogg Foundation, 2004).

Sob o ponto de vista do desenho pedagdgico, a trilha foi estruturada com base na Taxonomia de Bloom (Bloom,
1972; Ferraz & Belhot, 2010), que organiza o desenvolvimento cognitivo em niveis progressivos que vao desde a
aquisi¢do de conhecimentos basicos até a andlise critica e a formulagdo de proposi¢des. Essa abordagem foi
adotada para orientar a progressdo pedagogica entre os modulos, permitindo que os participantes avangassem
gradualmente da compreensdo do contexto institucional para a exercicios praticos de andlise, avaliacdo e
formulag@o de melhorias para as politicas publicas conduzidas pela Secretaria. A execugdo da trilha contou com
trés modulos, cada qual composto por trés etapas distintas e complementares: oficina tedrico-pratica, laboratorio
de politicas publicas e painel de praticas.

O primeiro momento de cada moédulo, a oficina tedrico-pratica, consistiu em um encontro presencial de 8
horas/aula ao longo de um dia em que apresentados os conceitos fundamentais, aspectos teoricos e ferramentas
praticas necessarias para a gestdo e analise de politicas publicas, conforme o objetivo de aprendizagem do
modulo.

A seguir, os participantes seguiam para a etapa denominada de laboratorio de politicas publicas, na qual
deveriam aplicar os conhecimentos adquiridos efetivamente no aprimoramento de algum aspecto da politica
publica a partir de uma tarefa designada pelo instrutor que deveria resultar na entrega de um produto analitico ao
final do modulo. Assim, nessa etapa, os participantes foram organizados em grupos de trabalho para analisar
politicas publicas conduzidas pela SENAPPEN e contavam com o apoio de contetdos e materiais
disponibilizados online no ambiente virtual de aprendizagem, bem como com um foérum de duvidas e uma
mentoria remota por modulo.

Por fim, o painel de praticas consistiu em um momento de socializagdo e discussdo das analises e propostas
elaboradas pelos participantes ao longo do médulo. Portanto, nessa etapa, os grupos apresentavam aos demais
participantes e para uma banca de especialistas e mentores do programa os produtos elaborados na etapa anterior,
promovendo o compartilhamento de experiéncias e a reflexdo coletiva sobre desafios e oportunidades de
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aprimoramento das politicas publicas penais e aprofundando o conhecimento de cada um dos participantes
acerca dos desafios, métodos e resultados das politicas publicas praticadas por outras unidades, promovendo,
muitas vezes, a percep¢ao de integragdo e complementaridade entre as diferentes areas, buscada como uma das
principais diretrizes do Programa.

Estrutura de cada modulo

Oficina Tedrico-Pratica Laboratdrio de Politicas Publicas Painel de Praticas

Oficina presencial com contetido Periodo de realizag@o do projeto Apresentacgdio presencial dos projetos
tedrico-prdtico e inicio do prdtico acompanhado por tutorias e e compartilhamento de experiéncias e

desenvolvimento do projeto pradtico. encontros de mentorias . feedbacks.

FORMATO FORMATO FORMATO

Aula expositiva + Projeto pratico + Férum de duvidas + FPainel de discussdo presencial
Oficina pratica Contelidos complementares +
Encontro de mentoria remoto sincrono
LI Z @& E ¥ a2
PERIODO DE DURAGAO DA ETAPA PERIODO DE DURAGAO DA ETAPA PERIODO DE DURAGAO DA ETAPA
1dia de aula presencial, com 8 horas/aula 8 semanas para a realizagdo do projeto, 8 horas presenciais
com 2 horas de mentoria por PP

Figura 5. Estrutura da Trilha de Gestdo Estratégica e de Politicas Publicas. Fonte: Elaboragao propria.
Assim como na trilha anterior, a trilha de gestdo estratégica foi organizada em trés modulos progressivos:

e Moddulo 1 - A SENAPPEN e as Politicas Pablicas: Compreender a missdo institucional da SENAPPEN,
a governanca e estratégia definidas, os fundamentos e arcabougo tedrico-pratico das politicas ptblicas e
a carteira de politicas ptblicas da SENAPPEN, permitindo a reflexdo pratica acerca de quais sdo os
problemas que estdo sendo resolvidos por cada politica e sua coeréncia com os objetivos institucionais.

e Moddulo 2 - Analise de Politicas Publicas: Analisar criticamente as politicas publicas atuais e seu
processo de formulagdo, implementagdo, monitoramento e avaliacdo utilizando dados e evidéncias para
aprimorar decisdes a fim de propor uma revisao aprimorada dos modelos logicos de cada politica.

e Modulo 3 — Proposi¢des de Politicas Publicas: Compreender conceitos e teorias relevantes acerca do
monitoramento de politicas publicas e defini¢cdo de indicadores estratégicos, resultando na proposicdo
da versdo final do modelo légico das politicas acompanhado dos indicadores e métricas sugeridos para
monitoramento das mesmas.

Ao articular competéncias de lideranga e gestdo de equipes com capacidades estratégicas relacionadas a
formulag@o e implementacao de politicas publicas, o Programa Identidade Lider SENAPPEN buscou promover
uma formagdo integrada das liderancas da institui¢do, alinhada as multiplas dimensdes de sua atuagdo
organizacional.

5. Resultados alcancados

A implementagdo do Programa Identidade Lider SENAPPEN gerou um conjunto de resultados que podem ser

analisados em diferentes dimensdes: a satisfagdo dos participantes com a experiéncia formativa, a percepgdo de

impacto nas praticas de lideranca, e os efeitos organizacionais observados ao longo da execucdo do programa.
5.1 Avaliacio de reacio e satisfacio dos participantes

Ao final do Programa, foi realizada uma avaliacdo de reagdo junto aos participantes, utilizando questionario

estruturado aplicado online. A avaliacdo de reagdo corresponde ao primeiro nivel do modelo de avaliagdo de
treinamentos proposto por Kirkpatrick (1976), amplamente utilizado em programas de desenvolvimento
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organizacional. Nesse nivel de avaliacdo busca-se medir a percepcdo dos participantes sobre a experiéncia de
aprendizagem, incluindo aspectos como qualidade do conteudo, clareza da instrug@o, adequacao da metodologia
pedagdgica e utilidade pratica do treinamento (Abbad et al., 2020).

O questionario aplicado combinou perguntas fechadas e abertas sobre diferentes dimensdes da experiéncia
formativa, incluindo avaliagdo geral do programa, estrutura pedagogica dos médulos, clareza dos contetidos,
adequacdo da carga horaria, experiéncia de uso da plataforma virtual de aprendizagem e aplicabilidade dos
conhecimentos no contexto profissional. As questdes abertas versavam sobre as oportunidades de melhoria, bem
como acerca das percepgdes sobre impactos do programa em suas praticas de lideranca.

A analise das respostas indicou uma avaliagdo amplamente positiva do programa. A nota média geral atribuida
pelos participantes foi de 9,3 em uma escala de 0 a 10. Esse resultado indica que, de modo geral, o programa foi
percebido como altamente relevante para o desenvolvimento profissional das liderangas participantes. Além
disso, os resultados mostram predomindncia de avaliagdes nas categorias mais positivas. Aproximadamente
87,5% dos respondentes classificaram o programa como um todo como “excelente” ou “muito bom”, sem
registros de avaliagdes negativas. Esses resultados sugerem que o desenho pedagogico e os conteudos abordados
foram bem recebidos pelos participantes. Outro aspecto também reconhecido foi a clareza dos contetidos
apresentados. Na avaliacdo realizada, 98,2% dos participantes consideraram os conteudos claros ou muito claros,
demonstrando boa adequacdo da abordagem didatica dos instrutores e dos materiais utilizados ao perfil do
publico participante.

Além da avaliagdo de reagdo, foi utilizado também a metodologia chamada de Net Promoter Score - NPS
(Reichheld, 2003). Concebida inicialmente para avaliar o nivel de satisfacdo e recomendagao de um produto ou
servigo por consumidores, passou a ser uma métrica também adaptada ao contexto de treinamentos (Guimaraes
et al, 2023). Assim, a partir da pergunta: “Qual ¢ a probabilidade de vocé recomendar este programa a outros
profissionais da SENAPPEN?”, respondida pelos participantes em uma escala de 0 a 10, os respondentes sdao
classificados em trés grupos:

e Promotores (notas 9 e 10): participantes altamente satisfeitos e propensos a recomendar o programa;
e Passivos (notas 7 e 8): participantes satisfeitos, mas com menor grau de entusiasmo;
e Detratores (notas de 0 a 6): participantes insatisfeitos ou com experiéncia negativa.

O calculo do indicador ¢ realizado pela diferenga entre o percentual de promotores e o percentual de detratores,
resultando em um indice que varia de —100 a +100. Em termos interpretativos, valores acima de 75 s@o
considerados excelentes, indicando alto nivel de satisfagdo e forte disposi¢do para recomendagdo. No caso do
Programa Identidade Lider SENAPPEN, foi obtido um NPS de 76,8, valor classificado como excelente segundo
os parametros da metodologia. Esse resultado foi impulsionado pelo elevado percentual de promotores (80,5%),
indicando que a maioria dos participantes teve uma experiéncia positiva e estaria disposta a recomendar o
programa a outros servidores da institui¢ao.

5.2 Percepc¢io de impacto nas praticas de lideranca

A avaliacdo qualitativa realizada junto aos participantes por meio da questdo aberta do formulario de avaliagdo
de reagdo revelou percepcdes de impacto do programa nas praticas cotidianas de lideranca. Entre os temas mais
frequentemente mencionados pelos participantes destacam-se o fortalecimento de competéncias relacionadas a
comunicagdo assertiva, escuta ativa e empatia nas relagdes de trabalho. Muitos participantes relataram mudancas
na forma de conduzir reunides, dar feedbacks e lidar com situa¢des de conflito nas equipes.

Também foram mencionados avangos relacionados a ampliacéo da visdo estratégica sobre o papel das liderangas
na organizacdo. Alguns participantes relataram que o programa contribuiu para desenvolver maior consciéncia
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sobre a importancia de definir objetivos com clareza e promover maior alinhamento entre as atividades das
equipes e os objetivos institucionais da Secretaria. Ademais, participantes também relataram a adogdo de
ferramentas apresentadas durante as oficinas, incluindo novas formas de conducdo de reunides, organizagdo de
processos de trabalho, estruturacdo de rotinas de acompanhamento de equipes e estratégias de comunicagdo
interna. Em alguns casos, o processo de aprendizagem desenvolvido no programa também estimulou a
elaboragdo de projetos voltados a comunidade.

Além disso, os espagos de discussdo promovidos no programa favoreceram a troca de experiéncias entre equipes
e unidades da SENAPPEN, permitindo o compartilhamento de boas praticas e a disseminacdo de solucdes
adotadas em diferentes contextos organizacionais. Essa troca de experiéncias contribuiu para a implementacdo de
projetos e processos inspirados em experiéncias bem-sucedidas relatadas por outros participantes.

5.3 Fortalecimento da integracfo institucional

Para além dos resultados diretamente associados ao desenvolvimento individual das liderangas, o programa
também gerou a percepgdo de efeitos no fortalecimento da integragdo institucional entre diferentes unidades da
SENAPPEN. Um dos elementos que contribuiu para esse resultado foi a realiza¢@o de rodas de conversa ao final
de cada modulo, nas quais os participantes puderam compartilhar davidas, discutir desafios organizacionais e
abordar questdes relacionadas a comunicacdo entre diferentes areas da instituicdo. Esses momentos se mostraram
importantes para reduzir ruidos de comunicagdo e aproximar diferentes perspectivas sobre o funcionamento da
organizagao.

Além disso, o formato presencial de parte das atividades possibilitou que servidores lotados nas penitenciarias
federais visitassem a sede da Secretaria e conhecessem mais de perto o trabalho realizado nesse dmbito. Da
mesma forma, servidores da sede tiveram maior contato com gestores e profissionais que atuam diretamente nas
unidades penitenciarias. Essa interacdo contribuiu para ampliar o entendimento mutuo sobre os desafios
enfrentados pelas diferentes areas da organizagdo, promovendo maior empatia e favorecendo a construcio de
relagdes de cooperagio.

No ambito da trilha de Gestdo Estratégica e de Politicas Publicas, o programa também contribuiu para estimular
reflexdes institucionais sobre a estrutura e o funcionamento das politicas conduzidas pela SENAPPEN. Entre os
desdobramentos observados destaca-se o inicio de um processo de revisdo dos objetivos e modelos 16gicos de
algumas politicas publicas da Secretaria, ainda em andamento no momento da elaboracdo deste relato. Esse
processo tem buscado aprimorar a definicdo de objetivos, indicadores e resultados esperados das politicas
publicas penais, bem como promover maior integracao entre as diferentes iniciativas que compdem a carteira de
politicas da instituigdo.

5.4 Perspectivas de continuidade do programa

Diante dos resultados observados, uma das recomendagdes institucionais emergentes do processo de avaliagdo
do programa foi a continuidade da iniciativa em ciclos futuros, com o objetivo de ampliar o alcance da formacao
para outras liderancas da instituicdo. A sistematizagdo dos materiais pedagodgicos, metodologias e planos
instrucionais desenvolvidos ao longo da implementacdo do programa permite que novas edigdes sejam realizadas
com maior eficiéncia. Nesse sentido, o Programa Identidade Lider SENAPPEN passou a ser percebido nio
apenas como uma iniciativa pontual de capacitagdo, mas como um processo continuo de fortalecimento da
cultura de lideranga e gestdo estratégica na institui¢do.

6. Recomendacdes
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A experiéncia de formulacdo e implementagdo do Programa Identidade Lider SENAPPEN oferece um conjunto
de aprendizados relevantes para organizagdes publicas interessadas em desenvolver iniciativas de fortalecimento
de liderangas no setor publico. A partir da analise do processo de implementacdo e dos resultados observados, ¢
possivel identificar algumas recomendagdes para a estruturacdo de programas semelhantes. Todas as
recomendagdes propostas a seguir, alinham-se aquelas previstas e consolidadas na literatura de Treinamento,
Desenvolvimento e Educagéo, refletindo a consolidagéo de métodos e praticas do campo ndo apenas do ponto de
vista técnico-metodologico, mas procedimental, abrangendo técnicas de comunicagdo e mobilizagdo de atores na
organizagdo visando ampliar, monitorar e avaliar a eficiéncia, eficacia e efetividade dos treinamentos e
programas de formagdo de liderancas (Lacerenza et al., 2017, Salas et al., 2012).

A primeira recomendacdo refere-se a importancia de realizar um diagnéstico organizacional aprofundado antes
do desenho de programas de desenvolvimento de liderancas. A Avaliacdo de Necessidades de Treinamento
(ANT) deve orientar todo o planejamento do programa de formagdo e identificagdo de fatores que podem
interferir na sua efetividade (Lacerenza et al., 2017; Salas et al., 2012). No caso da SENAPPEN, o diagndstico
permitiu compreender o contexto institucional, identificar desafios especificos enfrentados pelas liderangas e
mapear competéncias prioritarias a serem desenvolvidas. Esse processo foi fundamental para garantir que o
programa fosse concebido de forma aderente as necessidades reais da organizacgdo, orientar as estratégias de
comunicagdo aumentando ¢ de sensibilizacdo dos participantes, promovendo uma percepgao positiva sobre a
relevancia e utilidade da formacao para os seus participantes.

Uma segunda recomendacdo diz respeito a necessidade de garantir o envolvimento e o apoio explicito da alta
lideranga institucional na formulagdo e implementacdo de programas dessa natureza (Salas ef al., 2012). Um
desafio recorrente em programas de formacdo de liderangas ¢ a promocdo da adesdo do publico-alvo as
iniciativas. Para tanto, o engajamento da alta administragdo é um fator critico para conferir legitimidade e
prioridade estratégica a formagao. No caso do Programa Identidade Lider SENAPPEN, a presenga e o apoio
institucional continuo das liderangas superiores, mobilizadas para que enviassem seus gestores para o curso,
contribuiram para refor¢ar a importancia do programa e estimular o interesse dos servidores em participar das
atividades formativas. Esse tipo de apoio sinaliza para a organizacdo que o desenvolvimento de liderangas
constitui um elemento central da estratégia institucional, aumentando a adesdo dos participantes e a efetividade
das agdes propostas.

Outra recomendagio refere-se a importancia de integrar competéncias gerenciais e competéncias estratégicas nos
programas de formacgdo de liderancas publicas. Em organizacdes governamentais, especialmente aquelas
responsaveis pela implementagdo de politicas publicas complexas, as liderancas precisam desenvolver
simultaneamente habilidades relacionadas a gestdo de pessoas, a coordenacdo de equipes e a condugdo
estratégica de politicas publicas (Lassance, 2025; Lopes et al., 2020). A estruturagdo de trilhas formativas
complementares voltadas a essas duas dimensdes mostrou-se adequada para responder a complexidade dos
desafios enfrentados pelas liderangcas da SENAPPEN.

Também se destaca como recomendagdo a adogdo de metodologias de ensino-aprendizagem variadas
(presenciais, remotas ¢ semipresenciais), espagadas no tempo ¢ conectadas com demandas de trabalho, como
forma de favorecer a aplicaggo pratica dos conhecimentos adquiridos. A combinagdo de diferentes formatos de
aprendizagem — conteudos assincronos, oficinas presenciais, atividades praticas e mentorias — alinhados a
natureza da atividade ¢ um importante preditor de efetividade de treinamento (Abbad ef al., 2020. Lacerenza et
al., 2017). Os resultados da avaliacdo permitiram identificar que a variedade de formatos e a adogdo de
metodologias ativas de capacitagdo contribuiram para promover a aprendizagem para além do ambiente de sala
de aula, promovendo a discussao cotidiana entre os participantes sobre suas praticas de lideranga, facilitando o
compartilhamento e a transferéncia do aprendizado para o ambiente de trabalho. Programas de desenvolvimento
de liderangas no setor publico tendem a produzir resultados mais significativos quando as atividades formativas
estdo diretamente conectadas aos desafios reais enfrentados pelos gestores (Lopes et al., 2020) e que sdo
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encarados ndo apenas como jornadas individuais de aprendizagem, mas também como processos coletivos de
desenvolvimento institucional, que integram as liderancgas de diferentes areas e niveis (Lacerenza et al., 2017).

Nesse contexto, a experiéncia do programa também evidenciou a importancia de considerar as diferentes
condigdes de trabalho existentes dentro da organizacdo ao definir os formatos pedagogicos das acdes formativas
(Salas et al, 2012). No caso da SENAPPEN, servidores lotados nas penitenciarias federais relataram
dificuldades de participag@o em alguns momentos remotos e sincronos do programa, especialmente em razio das
especificidades operacionais e das rotinas de trabalho nas unidades prisionais. Essa experiéncia sugere que
programas de desenvolvimento institucional devem buscar maior flexibilidade metodologica, considerando as
particularidades dos diferentes ambientes de trabalho e garantindo que as estratégias pedagogicas sejam
compativeis com as condi¢des reais de participacdo dos servidores.

Outra ligdo relevante refere-se a importancia de criar espagos de didlogo e interacdo entre gestores de diferentes
unidades organizacionais (Lacerenza et al., 2017; Lassance, 2025). As atividades presenciais e as rodas de
conversa realizadas ao longo do programa possibilitaram maior aproximagao entre servidores, contribuindo para
reduzir ruidos de comunicagdo e ampliar o entendimento sobre as diferentes realidades de trabalho na
organizagdo. Esse tipo de interagdo pode fortalecer o senso de pertencimento, a construgdo de relagdes de
cooperagdo entre areas e promover a disseminagdo de praticas de gestdo bem-sucedidas. Nesse sentido, a
experiéncia indica que programas de desenvolvimento de liderangas podem funcionar também como processos
de reflexdo mais amplos, tais como discussdes sobre estratégias organizacionais e de comunicagdo interna, bem
como de definicao de institucionaliza¢do de processos de gestdo. No caso da SENAPPEN, por exemplo, algumas
das reflexdes promovidas no &mbito do programa contribuiram para estimular processos de revisdo de estruturas,
procedimentos, objetivos e modelos de politicas publicas da instituigao.

7. Consideracdes finais

O presente relato técnico apresentou a experiéncia de formulagdo, planejamento e implementagdo do Programa
Identidade Lider SENAPPEN, iniciativa voltada ao fortalecimento das competéncias de lideran¢a no ambito da
Secretaria Nacional de Politicas Penais. A partir de um diagnostico organizacional inicial, foi possivel identificar
necessidades de desenvolvimento e compreender os desafios contextuais e praticos enfrentados pelas liderangas
da instituicdo. Com base nesses achados, foi estruturado um Programa de Desenvolvimento de Liderancas que
buscou integrar duas dimensdes fundamentais da atuag@o gerencial na organizacgdo: a lideranca de equipes e a
gestdo estratégica de politicas publicas. Os resultados apresentados indicam que o programa foi bem recebido
pelos participantes, alcancando elevados niveis de satisfagdo e recomendagdo. Além disso, os relatos dos
participantes indicaram que houve aplicagdo pratica em suas atuagdes como liderangas, especialmente em
aspectos relacionados & comunicagdo, a gestdo de equipes, a visao sistémica e a organizagdo do trabalho.

Para além dos efeitos individuais sobre os participantes, houve a percep¢do de que o programa também
contribuiu para promover maior integracdo entre diferentes arcas da SENAPPEN, fortalecer o dialogo entre
unidades da sede e das penitenciarias federais, estimular a troca de experiéncias entre liderangas que atuam em
diferentes contextos e ampliar processos de aprimoramento da gestdo das politicas publicas penais.

Assim, a experiéncia descrita neste relato técnico reforga a importdncia de iniciativas estruturadas de
desenvolvimento de liderangas como instrumentos para o fortalecimento da capacidade institucional no setor
publico. Programas dessa natureza podem contribuir ndo apenas para o aprimoramento das competéncias
individuais dos gestores, mas também para a constru¢do de uma cultura organizacional orientada a colaboracao,
a aprendizagem institucional e a melhoria continua das praticas de gestao.
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Por fim, destaca-se que o Programa Identidade Lider SENAPPEN foi concebido como uma iniciativa com
potencial de continuidade, permitindo a ampliagdo de seu alcance a fim de consolidar o desenvolvimento de
liderangas como um aspecto permanente da estratégia de gestdo de pessoas da SENAPPEN.
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