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Resumo

A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) da administracao publica
federal surgiu como resultado de um esforco do Estado Brasileiro na realizacao de
mudancas voltadas a modernizacao das instituicoes pUblicas federais, por meio do
incentivo ao desenvolvimento e aproveitamento das competéncias do seu quadro de
servidores. Entretanto, em se tratando das Instituicoes Federais de Ensino Superior
(IFES), varios sao os desafios para a efetiva implementacao da politica, em virtude da
complexidade que abrange os ambientes organizacionais das IFES. Portanto, este
estudo objetiva analisar os desafios de implementacao da PNDP nas IFES brasileiras
com base em pesquisa bibliografica realizada na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e
Dissertacoes (BDTD) sobre trabalhos académicos produzidos no ambito das IFES, no
periodo de 2013 a 2023. Foi utilizada a perspectiva de lentes de analise de Yanow
(1990), que busca identificar os fatores intervenientes na implementacao de uma

politica publica por meio de quatro lentes: relacoes humanas, estrutural, politica e
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sistémica. Dessa forma, foram analisados os resultados de 11 estudos que
evidenciaram desafios diversos para o alcance das finalidades da PNDP nos ambientes
dessas instituicoes, dentre eles, destacaram-se os desafios de ordem estrutural e de
relacoes humanas. Os resultados apontam que a implementacao efetiva da PNDP nas
IFES brasileiras demanda uma atuacao direcionada do o6rgao central e do préprio
quadro de gestores e servidores das instituicoes, considerando as suas especificidades
no sentido de sugerir e adotar metodologias compativeis com o seu ambiente

organizacional.

Palavras-chave: Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas. Instituicoes

Federais de Ensino Superior. Politicas Publicas. Administracao Publica.

Abstract

The National Policy for the Development of People (NPDP) of the federal public
administration emerged as a result of an effort by the Brazilian State to carry out
changes aimed at the modernization of federal public institutions, by encouraging the
development and use of the skills of its staff. . However, when it comes to Federal
Institutions of Higher Education (FIHE), there are several challenges for the effective
implementation of the policy, due to the complexity that encompasses the
organizational environments of the FIHE. Therefore, this study aims to analyze the
challenges of implementing the NPDP in the Brazilian IFES based on a bibliographical
research carried out in the Brazilian Digital Library of Theses and Dissertations (DLTD)
on academic works produced within the scope of the IFES, in the period from 2013 to
2023. Yanow's analysis lens perspective (1990), which seeks to identify the intervening
factors in the implementation of a public policy through four lenses: human relations,
structural, political and systemic. In this way, the results of 11 studies were analyzed,
which showed different challenges for the achievement of the NPDP purposes in the
environments of these institutions, among them, the challenges of a structural nature
and human relations stood out. The results point out that the effective
implementation of the NPDP in the Brazilian FIHE demands a targeted action from the

central body and from the institution's own staff of managers and servants,
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considering their specificities in the sense of suggesting and adopting methodologies

compatible with their organizational environment.

Keywords: National People Development Policy. Federal Institutions of Higher

Education. Public policy. Public administration.

Introducao

A administracao publica passa por mudancas notaveis, tanto a nivel local,
quanto global. A busca por maiores niveis de eficiéncia e eficacia tem sido uma
constante nas instituicbes puUblicas brasileiras, originada em sua maioria, pelas
demandas cada vez mais emergentes de uma sociedade que requer do Estado
Brasileiro a prestacao efetiva de servicos publicos de qualidade.

Tendo em vista o fato de o governo ser o principal gestor dos recursos
financeiros e humanos, parte-se da ideia que ele possui meios para atender e resolver
os problemas da sociedade e executar os processos de planejamento, elaboracao,
implementacao e avaliacao das politicas publicas necessarias ao cumprimento da
funcao delegada pela sociedade a ele (DIAS; MATOS, 2012). Em especial, no contexto
da gestao dos recursos humanos, iniciativas foram implementadas com o objetivo de
adequar as carreiras dos servidores as conjunturas do momento, havendo a adocao em
certos casos, de gratificacoes por desempenho, emprego da capacitacao como critério
para progressao funcional e incentivos diversos ao desenvolvimento do trabalho
(BREGALDA et al., 2014).

No ambito do desenvolvimento de servidores publicos, merece destaque a
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), atualmente regida por meio
do Decreto n° 9.991/2019, segundo a qual visa promover o desenvolvimento dos
servidores publicos nas competéncias necessarias a consecucao da exceléncia na
atuacao dos orgaos federais do executivo (BRASIL, 2019). Assim, esta politica oferece
subsidios para que os servidores das Instituicoes Federais de Ensino Superior (IFES)
possam responder eficazmente aos novos desafios da gestao publica, além de
contribuir para o alcance da estratégia organizacional.

Contudo, convém destacar que a implementacao da PNDP vem sendo objeto de

estudos académicos, desde as suas primeiras versoes, 0s quais apontam a existéncia
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de diversos entraves para o alcance de seus objetivos de maneira efetiva. Destacam-se
desafios dos mais diversos, de ordem estrutural, politica, sistémica e de relacoes
humanas (CAMOES, 2013).

A implementacao de uma politica publica, constitui-se como um dos estagios do
ciclo das politicas publicas e diz respeito ao momento em que a politica ja formulada
entra em acao (LOTTA, 2010). Nesse estagio, uma politica pode nao ser implementada
ou ser implementada parcialmente em virtude da reacao de interesses contrarios, da
reacao ou omissao dos agentes publicos envolvidos, ou até mesmo dos beneficiarios da
politica (RUA, 1998).

Diante disso, a problematica deste estudo centra-se na seguinte questao: quais
os desafios para a implementacao da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas
no ambito das Instituicoes Federais de Ensino Brasileiras?

Para responder a esta pergunta, definiu-se como objetivo geral: analisar os
desafios de implementacao da PNDP no ambito das IFES Brasileiras, evidenciados nos
trabalhos académicos produzidos nos ultimos dez anos, a luz do modelo de
investigacdao dos fatores intervenientes na implementacdao de politicas publicas,

proposto por Yanow (1990).

As lentes de andlise e a trajetoria da Politica Nacional de Desenvolvimento de

Pessoas

No campo das politicas de pessoal, o Estado inicia sua trajetoria rumo a uma
gestao voltada a profissionalizacao da gestao de pessoas no setor publico, a partir de
1998, com a instituicao do Decreto n° 2.794/1998. Tal norma trouxe a Politica Nacional
de Capacitacao dos Servidores PUblicos, a qual consistiu na primeira politica destinada
ao desenvolvimento do quadro de pessoal da Administracao Publica Brasileira no
ambito do Poder Executivo Federal (DEMARCO et al., 2014).

Em 2006, é instituida a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas
(PNDP), por meio do Decreto n° 5.707/2006, que revoga o regulamento anterior e
visava provocar o aumento da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servicos publicos
prestados ao cidadao, mediante o desenvolvimento, a capacitacao e adequacao das
competéncias dos servidores (BRASIL, 2006). Essa politica constituiu-se como outro
grande marco do fortalecimento da capacitacao dos servidores publicos. Ao

estabelecer como finalidade a melhoria dos servicos prestados, por meio do
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desenvolvimento permanente do servidor, a normativa destacou a importancia da
capacitacao dos servidores.

Todavia, a politica nao logrou o éxito esperado, além da ineficiéncia dos
instrumentos utilizados para a sua execucao, parte dos objetivos da politica nao foram
alcancados e outra parte foi alcancado parcialmente, havendo assim, o denominado
déficit de implementacao, que pode ter sucedido em virtude de aspectos politicos,
estruturais, sistémicos ou de relacdes humanas (CAMOES, 2013; CABRAL, 2020).

Diante disso, Cabral (2020) aponta que, em 2017, foi criado o projeto de
Governanca das Capacitacoes (reformulado em abril de 2019), que visava atualizar a
legislacao vigente para que fosse possivel encontrar solucdoes para os problemas
relacionados ao planejamento do desenvolvimento dos servidores, bem como,
padronizar procedimentos de concessao e prestacao de contas das licencas e
afastamentos previstos na Lei n°® 8.112, de 1990.

Como resultado, entra em cena em 2019, a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), instituida por meio do Decreto n°® 9.991/2019, de
28 de agosto de 2019 e que permanece em vigor até os dias atuais. De acordo com o
art. 1° do Decreto n° 9.991/19, o objetivo geral da politica é

promover o desenvolvimento dos servidores pUblicos nas competéncias
necessarias a consecucao da exceléncia na atuacdo dos drgaos e das

entidades da administracao publica federal direta, autarquica e
fundacional (BRASIL, 2019).

No § 1° do art. 3° do Decreto, sao instituidas as finalidades da nova PNDP, por
meio do seu principal instrumento de operacionalizacao, o Plano de Desenvolvimento
de Pessoas (PDP):

| - alinhar as necessidades de desenvolvimento com a estratégia do
orgao ou da entidade; (Redacao dada pelo Decreto n°® 10.506, de 2020)
Il - estabelecer objetivos e metas institucionais como referéncia para o
planejamento das acoes de desenvolvimento;

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

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

V - preparar os servidores para as mudancas de cenarios internos e
externos ao 6rgao ou a entidade;

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

VIl - ofertar acdoes de desenvolvimento de maneira equanime aos
servidores;
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VIII - acompanhar o desenvolvimento do servidor durante sua vida
funcional;

IX - gerir os riscos referentes a implementacao das acbes de
desenvolvimento;

X - monitorar e avaliar as acdes de desenvolvimento para 0 uso
adequado dos recursos publicos; e

Xl - analisar o custo-beneficio das despesas realizadas no exercicio
anterior com as acoes de desenvolvimento. (BRASIL, 2019).

Verifica-se que os objetivos estabelecidos na politica buscam facilitar a
integracao entre os processos de desenvolvimento dos servidores e o alcance da
estratégia organizacional. Entretanto, conforme dados do relatério elaborado pelo
Ministério da Economia (2019), no primeiro ciclo de implementacao da politica, foram
observadas dificuldades relacionadas principalmente ao Plano de Desenvolvimento de
Pessoas.

Em relacao a tais ocorréncias, Faria (2003) destaca que, no Brasil, o campo da
analise de politicas publicas ainda € bastante incipiente, com grande fragmentacao
organizacional e tematica e uma institucionalizacao ainda fragil. O autor aponta para
a quase inexisténcia de analises mais sistematicas acerca dos processos de
implementacao de politicas publicas e para a “debilidade do campo de estudos da
administracao publica no pais”, o que pode justificar o fracasso de certas politicas
administrativas elaboradas com o intuito de promover a modernizacao e flexibilizacao.

Oliveira (2006) ratifica tal entendimento ao expor que a literatura de politicas
publicas tardou em constatar a importancia da implementacao no processo de
planejamento. Dessa forma, este estudo se mostra relevante ao contribuir para a
analise dos principais desafios enfrentados para a implementacao efetiva da PNDP nas
IFES brasileiras.

Nesse contexto, alguns estudiosos do campo das politicas publicas tém

desenvolvido modelos que buscam sintetizar inUmeras variaveis do processo de
implementacao, um deles é Yanow (1990), o qual foi também utilizado no estudo
desenvolvido por Camoes (2013), a partir da proposicao das seguintes lentes de
analise:
a) Lente das relacbes humanas: destaca o comportamento dos atores individuais no
contexto organizacional e nos comportamentos interpessoais, incluindo desde os
papéis psicologicos sociais, expectativas, regras, necessidades, até as motivacoes dos
individuos.

b) Lente politica: investiga a dinamica intra e intergrupos, encarando o conflito como
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um ingrediente natural das relacées humanas e considerando questdes de poder,
influéncia, interesses, construcao de coalizbes, negociacdo e barganha como
elementos analiticos importantes no processo.

Cc) Lente estrutural: examina a organizacao e o seu desenho de regras
comportamentais, inclui-se nessa perspectiva fatores como alocacao, linhas de
autoridade e abrangéncia do controle, destaca a relevancia dos elementos estruturais
na problematica de sucesso da implementacao.

d) Lente sistémica: verifica como as metas organizacionais estao relacionadas com
outras organizacoes em um ambiente, analisando a interdependéncia entre

organizacoes e entre subunidades organizacionais.

Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas nas IFES e suas relacées com a

Administracao Publica Brasileira

Inicialmente, cabe destacar o contexto em que a PNDP foi instituida pelo
estado brasileiro. A promulgacdao da primeira versao da politica, materializada no
Decreto n° 2.794, de 1° de outubro de 1998, foi uma iniciativa pioneira do governo
federal em investir, de forma efetiva, em capacitacao. A proposta da Politica Nacional
de Capacitacao constituiu-se como um dos resultados de um contexto de reforma do
Estado, vivenciado na década de 1990, que impulsionou mudancas intensas na area de
gestao de pessoas (DEMARCO et al., 2014).

As iniciativas de modernizacao do Estado brasileiro e os planos de
desenvolvimento criados no governo de Getullio Vargas e efetivados durante o governo
de Juscelino Kubistchek demandavam um quadro de servidores capacitados. A ideia
era criar uma elite de administradores plblicos e formar dirigentes capazes de
formular e implementar politicas pUblicas (ENAP, 2006). No periodo seguinte, Costa
(2008) destaca que, apesar de pouco debatida na literatura do tema, ocorreu a
reforma do governo Collor, que gerou um demasiado impacto na estrutura
administrativa de entao. Aconteceu uma operacao de downsizing, reducao do nimero
de ministérios, fusdao e extincao de 6rgaos, afastamento e remanejamento de pessoal;
processos esses todos influenciados por uma expressiva ideologia neoliberal.

Na década de 1990, houve uma nova e forte tentativa de reforma gerencial.
Esse movimento, sobretudo voltado para o alcance da eficiéncia e qualidade na

prestacao de servicos publicos e para o desenvolvimento de uma cultura gerencial nas
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organizacoes, a admissao segundo critérios de mérito com uma politica de concursos
regulares e recomposicao permanente da forca de trabalho, dentre outras iniciativas,
estavam fortemente vinculadas as reformas anteriores. A principal diferenca consistia
na forma de controle, que deveria deixar de se basear nos processos para focar nos
resultados (COSTA, 2008).

Gaetani (2007) aponta que, de 1995 a 2002, houve um grande esforco do
governo federal, para capacitar os servidores, inclusive com o desenvolvimento de
programas de formacao para algumas carreiras. Segundo dados do relatério do Comité
Gestor da Rede Nacional de Escolas de Governo, em 2012, havia 194 instituicoes
governamentais, com diferentes trajetorias e formatos, participando da Rede (ENAP,
2012).

Entretanto, os movimentos de reforma nao foram tao bem-sucedidos quanto o
previsto. Segundo Klering et al. (2010), os trés estagios historicos de administracao
publica — patrimonialismo, burocracia e gerencialismo — desenrolam-se no tempo,
sem que, contudo, qualquer uma destas abordagens tenha sido completamente
abandonada. Assim, Camodes (2013) cita que, o fato de haver um decreto em vigéncia

nao implica que a politica tenha sido completamente efetivada na pratica.

Metodologia

Para a efetivacao dessa pesquisa, utilizou-se da abordagem qualitativa, de
carater exploratorio e descritivo, sendo a natureza do estudo desenvolvida sob o
prisma da pesquisa aplicada (Gil, 2008). Para a busca dos dados, foi realizado
levantamento bibliografico da producao académica disponibilizada na Biblioteca
Digital Brasileira de Teses e Dissertacoes (BDTD) sobre o assunto Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal. A escolha da base de dados se deu em virtude da reuniao
em uma so ferramenta de publicacoes de 146 Instituicoes participantes, a BDTD relne
um acervo composto por mais de 500 mil dissertacées e mais de 200 mil teses,
contribuindo assim para disseminar informacées e garantir maior visibilidade para a
producao cientifica brasileira (IBICT, 2023).

A pesquisa foi realizada entre os dias 10 e 27 de janeiro de 2023 e incluiu os
trabalhos publicados entre 2013 e 2023. A adocao desse intervalo de tempo ocorreu
com o intuito de buscar estudos desenvolvidos durante o periodo de vigéncia das duas
Ultimas versoes da politica: Decreto n° 5.707/2006 e Decreto n° 9.991/2019. Na
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primeira busca dos termos “Politica de Desenvolvimento de Pessoal”, com o filtro no
assunto, obteve-se 11 resultados, decidiu-se entao pela repeticao da busca com a
aplicacao do filtro por titulo, no qual foram alcancados 09 resultados. Em seguida
procedeu-se a leitura das publicacoes com o intuito de identificar sua abordagem
acerca do tema definido e o ambito de aplicacdao, mediante o qual se definiu o
material de analise em 11 estudos académicos sobre a implementacao da PNDP em
IFES brasileiras.

Apos a leitura dos estudos selecionados, os resultados foram categorizados de
acordo com as lentes de analise de Yanow (1990), subsidiado pelo trabalho

desenvolvido por Camaoes (2013).

A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas nas IFES: producdées académicas
Apos leitura e tabulacao do material de analise, os dados principais dos estudos

estao apresentados conforme o Quadro 1.

Quadro 1 - Producdes académicas sobre a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas em
IFES

Titulo/Autor/Ano Objetivos

A Capacitacdo Docente no ambito da | Verificar a percepcao dos gestores de pessoas
Politica Nacional de Desenvolvimento de | das Instituicoes Federais de Ensino Superior
Pessoal: a Visao dos Gestores de Pessoas | (IFES) do Estado do Rio de Janeiro sobre a
das Instituicoes Federais de Ensino Superior | contribuicao do Plano Anual de Capacitacao
do Estado do Rio de Janeiro — Nazaré | (PAC) para a capacitacao e a qualificacdo dos

(2016) servidores docentes.

. ) B o Apresentar uma analise sobre a influéncia da
Analise da implementacao da Politica ) ) ] B
) ) burocracia do nivel de rua na implementacao
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal no .
3 R da Politica Nacional de Desenvolvimento de
Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e o
) ] Pessoal (PNDP) numa Instituicao Federal de
Tecnologia do Amazonas — Silva (2017) Ensi

nsino.
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Analisar e propor melhorias ao modelo de
A Politica de Capacitacao em Universidades | capacitacao dos servidores
Federais: Diagndstico e Proposicdes — Silva | Técnico-Administrativos em Educacdao da
(2018) Universidade Federal da Grande Dourados

(UFGD).

Analisar o modelo de capacitacao

Modelo de Capacitacao dos Servidores da .
implementado na UFBA a luz da PNDP,

UFBA: uma andlise a luz da Politica ) o
) ) caracterizando os resultados da capacitacao
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal —

L do corpo TAE, bem como os indicadores
Teixeira Filho (2018)

resultantes dessas acoes institucionais.

A Politica Nacional de Desenvolvimento de | Analisar a contribuicao da Politica Nacional
Pessoal como elemento norteador para a [ de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP),
Qualificacao Profissional dos Bibliotecarios | instituida pelo Decreto 5707/2006, para a
e o alcance dos objetivos estratégicos da | qualificacao profissional dos bibliotecarios e
Biblioteca Universitaria da UFSC — |o alcance dos objetivos estratégicos da
Bressane (2019) Biblioteca Universitaria da UFSC.

Analisar o conteudo formal da politica e
informacdes sobre sua implementacao e
Analise sobre a implementacdo da Politica | resultados, no caso da Universidade Federal
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal na | do ABC - UFABC, no periodo de 2012 a 2018,
Universidade Federal do ABC — Sa (2019) sob a percepcao de dirigentes,
implementadores e representantes sindicais

dos técnico-administrativos em educacao.
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de

na

Politica  Nacional
de

Universidade Federal do Ceard com foco

da

Desenvolvimento

Avaliacao

Pessoal

nos Servidores Técnico-Administrativos em
Educacao — Queiroz (2020)

Avaliar a execucao da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal na Universidade
Federal do Ceara, com foco nos servidores

técnico-administrativos em educacao.

Educacao e profissionalizacdo no servico
publico: a experiéncia da UFRGS com a
implementacao da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (2006-2019) —
Andrade (2021)

Analisar contribuicbes da PNDP, através da
da UFRGS,

profissionalizacdo da administracao publica

experiéncia para a

brasileira.

RelacOes entre as praticas de capacitacao
dos gestores do IFBA, a Politica Nacional de

de da
Publica 0s
requisitos de gestao no Servico pUblico —
Oliveira (2021)

Desenvolvimento Pessoas

Administracao Federal e

Compreender a politica de capacitacao de
gestores no Instituto Federal da Bahia (IFBA)
a partir da analise de suas relacées com a
Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoas (PNDP) e a matriz de competéncias
essenciais de lideranca da Escola Nacional de
Publica (ENAP),

fundamentadas pela abordagem da Gestao

Administracao

por Competéncias.
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Analisar a politica nacional de

B ) o desenvolvimento de pessoas e formacao
Formacao  Continuada de  Técnicos ) o o ]
3 continuada dos Técnicos Administrativos em
Administrativos em Educacao da ~
) Educacao (TAEs) e como esta se (des)articula
Universidade Federal da Paraiba: um ) B
da politica de formacao de pessoal,

desenvolvida pela PROGEP/UFPB, nos anos

iniciais de implantacdo da nova Politica

estudo sobre sua (Des)Articulacao com a
Politica Nacional de Desenvolvimento de

Pessoas — Freire Junior (2022) . )
Nacional de Desenvolvimento de Pessoas

(PNDP).

A Politica Nacional de Desenvolvimento de )
. ) ) . | Avaliar a Politica Nacional de
Pessoas e a pratica dos incentivos a .
L ) Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) quanto a
qualificacao para servidores ) . _
) _ pratica dos incentivos a qualificacao para
Técnico-Administrativos: uma avaliacao a )
. ~ servidores técnico-administrativos, focando
partir da experiéncia de uma instituicao de B
) ) o em uma instituicao de ensino superior.
ensino superior - Teixeira (2022)

Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas nas IFES: desafios de

implementacao

Os estudos apresentados no Quadro 1 foram analisados de acordo com o
objetivo proposto e o referencial tedrico apresentado. Desta forma, sao discutidos
neste topico as dificuldades encontradas na implementacao da PNDP. A discussao visa
expor os desafios enfrentados pelas IFES com o objetivo de oferecer meios para o
tratamento destes fatores.

Lente de Relacées Humanas: sob esta perspectiva, sobressaiu-se, dentre os
resultados apontados nos estudos (SILVA, 2017; TEIXEIRA FILHO, 2018; QUEIROZ, 2020;
TEIXEIRA, 2022), a falta de motivacao ou de interesse dos servidores para participar
de acdes de capacitacao ou, quando esta motivacao esta presente, ela acontece

principalmente em virtude do aspecto financeiro, caso este aplicavel a categoria de
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técnicos administrativos em educacao (TAE). No estudo de Queiroz (2020), o autor
destaca que tal ocorréncia esta relacionada, principalmente, com as limitacoes
presentes na estrutura de carreira do plano de Carreira dos Cargos
Técnico-Administrativos em Educacao (PCCTAE), o qual possibilita ao servidor apenas
trés Progressoes por Capacitacao Profissional, que podem ser obtidas em um tempo
minimo de quatro anos e meio. Dessa forma, ao completar este periodo, torna-se um
desafio para a instituicao adotar estratégias que estimulem o interesse dos servidores
técnicos em continuar o seu processo de desenvolvimento na carreira, mesmo apods
completadas todas essas progressoes. Foi constatada ainda, uma percepcao negativa
dos servidores TAEs em relacao ao apoio institucional para a participacao em eventos
cientificos e de capacitacao (TEIXEIRA FILHO, 2018; TEIXEIRA, 2022), sendo em
determinados casos apontados especificamente a falta de apoio das chefias para o
desenvolvimento dos servidores (ANDRADE, 2021). Isso pode ocorrer em razao da
crenca de que este servidor dedicara menos tempo ao trabalho a ser executado, bem
como em decorréncia da falta de pessoal para substitui-lo, uma vez que apenas a
categoria docente é passivel de substituicao quando ha o afastamento para alguma
acao de desenvolvimento de longa duracao. Porém, tais ocorréncias podem interferir
negativamente no alcance das finalidades da PNDP, em especial no que se refere a
necessidade de preparar os servidores para as mudancas de cenarios internos e
externos ao Orgao e atender as necessidades administrativas operacionais, taticas e
estratégicas, vigentes e futuras (BRASIL, 2019), uma vez que é demandado deste
servidor que ele possa responder aos novos desafios da gestao publica no meio em que
atua.

Lente Politica: em relacao a esta lente foi apontada a falta de continuidade na
gestao organizacional que, no caso das IFES, impacta e entrava o cumprimento do
plano estratégico, estabelecido para um periodo estabelecido que, via de regra,
extrapola o mandato do Reitor e/ou de outros gestores. Uma vez que o cumprimento
da PNDP esta diretamente ligado aos objetivos estratégicos do 6rgao, bem como as
suas metas, necessario se faz que o principal instrumento de operacionalizacao da
politica, o Plano de Desenvolvimento de Pessoas, seja elaborado de forma a atender a
demanda dos docentes e técnicos, como também ser proativo e oferecer cursos com o
atrativo da atualizacdo para as mudancas organizacionais (NAZARE, 2016).

Considerando o objetivo da politica de “promover o desenvolvimento dos servidores
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publicos nas competéncias necessarias a consecucao da exceléncia na atuacao dos
orgaos [...]” (BRASIL, 2019), destaca-se ainda, dentre os resultados, a identificacao de
alguns fatores problematicos para a sua implementacao, os quais foram a falta de
abertura da chefia para implementar mudancas sugeridas no ambiente organizacional
(QUEIROZ, 2020) e a percepcao negativa dos servidores em relacao a relevancia das
capacitacOes gerenciais que a instituicao considera para a efetivacao de promocoes
(TEIXEIRA, 2022). Além de interferir na motivacao dos servidores em participar das
acoes de desenvolvimento, elemento identificado no item anterior, estes resultados
dificultam o aproveitamento das competéncias adquiridas nos processos de
capacitacao e, por consequéncia, no objetivo principal da PNDP. Bregalda et al. (2014)
ressalta que as competéncias podem apoiar o alcance dos objetivos organizacionais e
demonstrar reconhecimento social em relacao ao potencial dos individuos, oferecendo
valor econémico e social as pessoas e organizacoes.

Lente Estrutural: nesta terceira lente de Yanow verificaram-se questoes
diversas que merecem destaque, sendo a perspectiva mais preenchida em termos de
fatores intervenientes na implementacao da PNDP. Os principais fatores identificados
foram a escassez de pessoal para o desenvolvimento de acoes de capacitacao ou para
liberacao de servidores para participacao em eventos de capacitacao (SILVA, 2017;
SILVA, 2018; QUEIROZ, 2020); o desconhecimento dos resultados das acoes, também
entendida como a auséncia da avaliacdo de impacto das acdes de capacitacao
realizadas, (SILVA, 2018; TEIXEIRA FILHO, 2018; FREIRE JUNIOR, 2022); a escassez de
recursos orcamentarios destinados para investimento das IFES em acbes de
desenvolvimento (SILVA, 2017; ANDRADE, 2021), este topico em especial constitui um
desafio muito presente nas instituicoes publicas, que é o da alocacao orcamentaria em
um contexto de reducao de autonomia e de aporte financeiro; deficiéncias ou até
mesmo a falta de divulgacao das acdes de capacitacao no ambiente institucional
(SILVA, 2017; TEIXEIRA FILHO, 2018). Demais fatores menos citados foram a gestao de
riscos do processo de desenvolvimento dos servidores ainda em fase embrionaria
(FREIRE JUNIOR, 2022), bem como deficiéncias na capacitacdao de docentes gestores
na area de administracdo pUblica (NAZARE, 2016). Todos estes fatores interferem de
maneira providencial para o alcance das finalidades da PNDP, especialmente no que se
refere ao planejamento das acoes de desenvolvimento de acordo com os principios da

economicidade e da eficiéncia e no monitoramento e avaliacdo das acdes de
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desenvolvimento para o uso adequado dos recursos pUblicos (BRASIL, 2019). Camoes
(2013) ressalta que essa lente enfatiza o fato dos elementos estruturais serem
determinantes na problematica de sucesso da implementacao.

Lente Sistémica: a Ultima lente de Yanow (1990) aponta desafios relacionados
principalmente a estrutura multicampi da grande maioria das IFES, com unidades
geridas pela Reitoria e distribuidas, muitas vezes, em um espaco geografico muito
amplo. Dessa forma, foram identificadas questdoes em relacdo a autonomia
administrativa dos campi, sendo a centralizacao de decisées na reitoria apontada
como uma problematica (SILVA, 2017). Além disso, a necessidade de fortalecimento
das acdes de capacitacao nos campi do interior constitui-se como um desafio
(QUEIROZ, 2020; ANDRADE, 2021), que esta sendo superado em parte com o uso da
Educacao a Distancia (EAD), mas que ainda demanda das IFES um olhar particular as
diversas realidades presentes em cada campus, para que os servidores lotados nas
unidades do interior nao se sintam desmotivados e esquecidos. Outro fator desafiador
apontado nos estudos é a existéncia de subculturas organizacionais dentro de uma
mesma instituicao, por exemplo, ha setores em que os gestores possuem um
posicionamento diverso do que é difundido no nivel estratégico o que pode vir a
limitar o desenvolvimento dos servidores (QUEIROZ, 2020), essa ocorréncia inclusive é
passivel de tratamento por meio de uma das finalidades da PNDP expressa no
estabelecimento de objetivos e metas institucionais como referéncia para o
planejamento das acoes de desenvolvimento (BRASIL, 2019), além disso, demonstra a
relevancia das capacitacoes gerenciais no ambito das IFES.

Ao finalizar a analise dos fatores intervenientes na implementacao da PNDP, se
faz relevante considera-los a luz do contexto politico, econdémico e ideolodgico
vivenciado no periodo abrangido pelos estudos em questao, uma vez que se revelam
influenciadores para o sucesso ou fracasso de uma politica publica.

O primeiro aspecto que merece destaque é que a politica foi estruturada em
um momento politico favoravel. Porém, Cambes e Meneses (2016) apontam que esse
espaco de confluéncia dos fluxos que favoreciam a politica ndo se manteve a tempo
de sua consolidacao. A autora indica em seu estudo, que mudancas de atores e
emergéncia de outras agendas governamentais “fecharam a janela” e parte das
decisdbes estratégicas tornaram-se indefinidas e relegadas ao processo de

implementacao.
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Além disso, o contingenciamento orcamentario vivenciado no ambito das IFES,
no periodo considerado para este estudo, apresenta consequéncias negativas para a
implementacao de suas politicas publicas, uma vez que essas restricbes afetam o
funcionamento dessas organizacoes, que sao obrigadas a ofertar servicos educacionais
de alta qualidade com baixos custos. De acordo com Meyer, Bustamante e Batista
Junior (2019) o contingenciamento nas universidades federais veio acompanhado de
uma discricionariedade que se baseou em critérios politico-ideologicos, sem
fundamentacao adequada e com falta de critérios gerais e impessoais.

Como cerne da problematica se configura ainda os aspectos politicos. O fato de
a politica ser desvinculada, ao menos diretamente, de um carater economico, retira a
tematica da agenda dos dirigentes, relega o tema ao segundo plano. Desse
desfavorecimento resulta a falta de empenho em garantir aspectos essenciais para a
implementacao da politica.

A relacao completa dos fatores intervenientes na implementacao da PNDP,
encontrados nos estudos académicos e categorizadas de acordo com as lentes de

Yanow (1990) pode ser verificada por meio do Quadro 2.

Quadro 2 - Fatores intervenientes na implementacao da Politica Nacional de Desenvolvimento

de Pessoas nas IFES

Lentes de Andlise Fatores

- Falta de interesse dos servidores nas acoes de capacitacao;
- Capacitacoes atendem majoritariamente a necessidade de
progressao e desenvolvimento na carreira dos TAE;

- Percepcao negativa dos TAE sobre o estimulo institucional a
Relacdes Humanas | participacao nas capacitacoes;

- Nao ha apoio a participacao dos TAE em eventos cientificos;
- Capacitacao profissional motivada em grande parte pelas
retribuicdes financeiras;

- Falta de apoio das chefias para o desenvolvimento dos servidores;

16



INTER-LEGERE | Vol 6, n. 37/2023: c31818 | ISSN 1982-1662

Politica

- Falta de continuidade na gestao organizacional;

- Falta de abertura da chefia para implementar mudancas;

- Percepcao negativa dos servidores na diretriz acerca da preparacao
dos servidores para chefia e assessoramento, bem como no
relacionamento dessas capacitacées com as promocoes;

- Corporativismo: priorizacao das acoes de capacitacao para
determinado segmento ou grupo da Instituicao;

- Falta de impessoalidade e transparéncia nos critérios utilizados nas

acoes de capacitacao;

Estrutural

- Quadro de pessoal: escassez de pessoal para o desenvolvimento de
acoes de capacitacao ou para liberacao de servidores para
participacao em eventos de capacitacao;

- Desconhecimento dos resultados das acoes;

- Auséncia de avaliacao de impacto das capacitacoes;

- Fragilidades no processo de avaliacao dos cursos na Instituicao

- Recursos orcamentarios: escassez ou reducao dos mesmos;

- Divulgacao das acoes de capacitacao: escassez ou até mesmo a
falta de divulgacao das acdes de capacitacao;

- Planejamento das acdes de capacitacao: fragilidade ou inexisténcia
de acbes planejadas no ambito das unidades estudadas e da prépria
instituicao;

- Gestao de riscos, prevista no PDI, em estagio bastante embrionario.
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- Autonomia administrativa dos campi e centralizacao na reitoria;
- Relacao intraorganizacional entre os campi e a Reitoria do IFAM;
o - Existéncia de subculturas organizacionais dentro da instituicao;
Sistemica o B ) o )
- Deficiéncias nas acdes de desenvolvimento nos campi do interior;

- Distancia geografica e o nUmero de unidades atendidas pela gestao

de pessoas da UFRGS.

Fonte: Elaborado pelos autores (2023)

Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas nas IFES: promoc¢ao dos Objetivos

do Desenvolvimento Sustentavel (ODS)

A Agenda 2030 é um plano de acao global para construir sociedades capazes de
responder aos desafios do mundo contemporaneo e promover o desenvolvimento
sustentavel até o ano de 2030. Para isso, indica 17 Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS) e 169 metas para erradicar a pobreza e promover a vida digna para
todos, dentro dos limites do planeta. Trata-se de objetivos e metas claras, para que
todos os paises adotem estratégias para o seu alcance e atuem sob uma visao de
parceria global com vistas a orientacao das escolhas necessarias para melhorar a vida
das pessoas, na atualidade e no futuro (ONU, 2015).

Nesse contexto, as organizacdes adquirem papel fundamental no processo de
promocao dos ODS a nivel global, especialmente as publicas. Isso acontece por meio
de diversos mecanismos, sendo o principal deles, as politicas publicas.

No ambito da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas, assumimos o
papel essencial das instituicoes federais de ensino como um lécus produtor de
conhecimento, onde ha a possibilidade de discussao e elaboracao de estratégias que
apoiem a sociedade no processo de alcance dos ODS, a medida que proporciona
condicbes de desenvolvimento equanime aos servidores, nas competéncias necessarias
ao cumprimento da sua atividade-fim que é a oferta qualitativa de ensino. Além disso,

a implementacao por si so6 da PNDP de forma a alcancar as suas finalidades contribui
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para o alcance de varios ODS’s, sendo eles: ODS 03 - salde e bem-estar; ODS 04 -
educacao de qualidade; ODS 05 - igualdade de género; ODS 08 - trabalho decente e
crescimento econémico; ODS 09 - indlstria, inovacao e infraestrutura; ODS 10 -
reducao das desigualdades; ODS 16 - paz, justica e instituicoes eficazes; ODS 17 -
parcerias e meios de implementacao.

Lotta (2012) afirma que as politicas publicas sao implementadas a partir do
esforco conjunto de grupos multiorganizacionais, com diversos atores que elaboram
estruturas de implementacao a partir de suas interacoes, relacdes, negociacoes e
conflitos. Dessa forma, a atuacao do Estado, na figura do 6rgao central, antes
Ministério da Economia e atualmente na estrutura do Ministério da Gestdao e da
Inovacdo em Servicos Publicos, adquire expressivo potencial de influéncia como

formulador e um dos implementadores da politica.

Consideracoes finais

Este estudo objetivou analisar os desafios de implementacao da Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoas nas Instituicoes Federais de Ensino Superior
Brasileiras, a luz do modelo de investigacao de fatores intervenientes na
implementacao de politicas publicas, proposto por Yanow (1990) e utilizado no
trabalho de Camoes (2013).

Foi possivel observar que, apesar da presenca de diversos fatores intervenientes
em todas as lentes de analise, a maior parte deles concentra-se na lente estrutural,
ou seja, aqueles ligados diretamente a organizacao e ao seu desenho de regras
comportamentais. Estudiosos do campo da gestao de pessoas relatam que a
transformacao cultural na organizacao proveniente da aplicacao de um novo modelo
de gestao, nesse caso de uma politica, significa mudancas bruscas nas praticas de
gestao existentes. Portanto, natural seja que isto gere uma maior possibilidade de
resisténcia por parte das pessoas, exigindo uma atuacao precisa dos implementadores
da politica no sentido de conducao das praticas comportamentais rumo ao alcance das
finalidades da politica.

No caso das IFES, destaca-se o posicionamento da alta gestao e, por conseguinte de
todo o quadro de gestores, ja que conforme apontam os resultados, foi identificada
uma percepcao negativa dos servidores acerca do apoio institucional e,

particularmente, das chefias em relacao aos processos de capacitacao. Além de
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constituir-se um desafio cultural, se faz necessario o apoio dos 6rgaos elaboradores da
politica quanto aos fatores que extrapolam a esfera de atuacao das IFES, como a
escassez de pessoal e de recursos orcamentarios.

Outro fator identificado em mais de um estudo, foi a falta de interesse e/ou
motivacao do servidor em participar das acoes de capacitacao. Alguns estudos
apontaram que esta motivacao ocorre apenas em virtude do aspecto financeiro, o que
no caso da carreira dos TAEs, apresenta-se justificavel, considerando a estrutura
vigente do plano de carreiras que considera apenas quatro niveis passiveis de
evolucao, por meio da progressao por capacitacao profissional. Dessa forma,
constitui-se um desafio para a instituicdo adotar estratégias capazes de estimular a
motivacao dos servidores para o desenvolvimento das competéncias necessarias ao seu
ambiente de atuacao.

Em relacao ao aproveitamento das competéncias adquiridas pelos servidores,
objetivo principal da nova PNDP, verificou-se a presenca de desafios aliados a pratica
gerencial, mais uma vez, aponta-se a importancia da preparacao e capacitacao dos
gestores para que a politica ndo se torne apenas um artefato nas instituicoes.

Apesar dos desafios encontrados, é relevante mencionar que alguns fatores
identificados nos estudos estao em vias de resolucao por meio das novas diretrizes e
instrumentos implementados pelo 6rgao central, ao qual as IFES estao ligadas, como é
o caso da falta de impessoalidade e transparéncia nos critérios utilizados nas acoes de
capacitacao e no corporativismo, uma vez que passou a ser obrigatorio, com o Decreto
n° 9.991/2019, a realizacao de processo seletivo para os afastamentos com vistas a
participacao em programas de pos-graduacao stricto sensu.

Destaca-se que, como previsto na PNDP, foram encontradas também iniciativas
inovadoras nos estudos, como é o caso do Censo de Desenvolvimento adotado pela
UFRGS. O instrumento surgiu com o objetivo de ofertar acdes de desenvolvimento
mais préximas das demandas reais de trabalho dos servidores, além de avaliar se a
instituicao esta ofertando condicGes para que as competéncias dos servidores possam
ser aproveitadas (ANDRADE, 2021). Além disso, com a nova PNDP, o 6rgao central
passou a ter ciéncia do que ocorre nas IFES em termos de capacitacao e
desenvolvimento do seu quadro de pessoal, o que antes nao ocorria. Assim, podera ter
melhores subsidios para aperfeicoar os instrumentos de implementacao e avaliacao da

politica.
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Ha diversos desafios para a implementacao da PNDP nas IFES, em virtude da
complexidade dessas organizacoes, porém isso nao significa que a implementacao
integral da politica seja inviabilizada. A literatura aponta que a diversidade de
contextos de implementacao de uma politica publica pode fazer com que uma mesma
regulamentacao produza resultados diversos em realidades diferentes.

Portanto, cabe ao orgao central e as IFES — cita-se todo o seu quadro de
gestores e servidores — direcionar a sua atuacao conforme as especificidades de tais
instituicoes, para que possam sugerir e adotar metodologias compativeis com o seu
ambiente organizacional. Adiciona-se a isto a sua contribuicao junto a sociedade para
a construcao de instituicoes eficazes, responsaveis e inclusivas em todos os niveis,
conforme preceitua os ODS.

Por fim, este estudo buscou reunir os desafios na implementacao da PNDP nas
IFES brasileiras, com o intuito de oferecer subsidios a uma melhor atuacao de todos os
envolvidos na implementacao da politica. Para estudos futuros, sugere-se ampliar o
escopo de pesquisa para artigos cientificos e anais de congresso, possibilitando assim,

um campo de analise com mais variaveis.
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