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RESUMO

A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), reformulada pelo
Decreto n.° 9.991/2019, representa uma mudanca significativa na gestdo de pessoas
no setor publico federal, visando promover o desenvolvimento continuo dos
servidores e alinhar recursos humanos as estratégias organizacionais. A presente
tese analisa como se deu o processo de implementacdo da PNDP nas universidades
federais do Tocantins (UFT e UFNT), a partir da atuacdo dos burocratas de médio
escaldo. O estudo adotou uma abordagem qualitativa, utilizando o método de estudo
de caso em duas importantes instituicdes do Norte do pais, regido limitrofe com o
Centro-Oeste e 0 Nordeste. A coleta de dados envolveu entrevistas semiestruturadas
com gestores de médio escaldo, analise documental dos Planos de Desenvolvimento
de Pessoas (PDP) e relatérios de execucao. Os dados foram analisados por técnicas
de andlise de contetdo. Os achados revelaram multiplos desafios na implementacéo
da politica, incluindo: resisténcia a mudanca, comunicacao ineficaz, escassez de
recursos financeiros e técnicos, e necessidade de adaptacéo as realidades locais. A
analise identificou quatro dimensdes desafiadoras que influenciam a implementacao:
relacbes humanas, politica, estrutural e sistémica. Os resultados demonstraram
evolucdo positiva na implementacdo ao longo do tempo, com aumento nas acfes de
desenvolvimento e nas taxas de execucao, apesar dos desafios iniciais agravados
pela pandemia. O estudo evidenciou o papel fundamental dos burocratas de médio
escaldao na mediacdo entre diretrizes centrais e execucdo local, destacando a
importancia da autonomia institucional e adaptacdo contextual. As contribuicbes
incluem insights sobre a necessidade de regulamentacédo clara e flexivel, otimizacao
de recursos publicos e promocéao de cultura organizacional voltada para capacitacao.
A pesquisa oferece importantes implicacdes praticas para gestores e formuladores de
politicas publicas no contexto da gestdo de pessoas em instituicdes federais de

ensino superior.

Palavras-chave: PNDP; Implementacéo; Burocracia de médio escaldo; instituicoes

federais de ensino.



ABSTRACT

The National Policy for the Development of People (PNDP), reformulated by Decree
No. 9,991/2019, represents a significant change in the management of people in the
federal public sector, aiming to promote the continuous development of civil servants
and aligning human resources with organizational strategies. This thesis analyzes how
the PNDP was implemented in the Federal Universities of Tocantins (UFT and UFNT),
based on the actions of mid-level bureaucrats. The study adopted a qualitative
approach, using the case study method in two important institutions in the North of the
country, a region bordering the Midwest and the Northeast. Data collection included
semi-structured interviews with middle managers, documentary analysis of People
Development Plans (PDP), and implementation reports. Data were analyzed using
content analysis techniques. Findings revealed numerous challenges to policy
implementation, including resistance to change, ineffective communication, lack of
financial and technical resources, and the need to adapt to local realities. The analysis
identified four challenging dimensions that influence implementation: human relations,
political, structural, and systemic. The results showed a positive evolution in
implementation over time, with an increase in development activities and
implementation rates, despite the initial challenges exacerbated by the pandemic. The
study highlights the key role of mid-level bureaucrats in mediating between central
directives and local implementation and underscores the importance of institutional
autonomy and contextual adaptation. Contributions include insights into the need for
clear and flexible regulation, optimization of public resources, and promotion of a
capacity-building organizational culture. The research offers important practical
implications for managers and policy makers in the context of human resource

management in federal higher education institutions.

Keywords: PNDP; Implementation; Mid-level bureaucracy; Federal Higher Education

Institutions.
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INTRODUCAO

A motivacao inicial desta pesquisa foi analisar o contexto de reformulagéo da
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), no ambito da
Administragdo Publica brasileira, ocorrida no ano de 2019. Em face das mudancas
que vem acontecendo na é&rea de gestdo de pessoas nos ultimos anos, a
compreensao do processo de implementacdo de uma politica recém reformulada é
uma lacuna promissora de investigacao. Neste sentido, utiliza-se como objeto de
analise a alteracdo da PNDP, que antes era regida pelo Decreto n.° 5.707/2006 e,
passou a ser regida pelo Decreto n.° 9.991, de 28 de agosto de 2019. Esta politica
visa promover o desenvolvimento continuo dos servidores publicos federais, um
programa governamental voltado para a administracdo publica, e investiga-la
possibilitaria possivelmente a identificacdo dos desafios para sua eficacia. A partir
disso, oferecer insights para adequacgdes, o0 que, por sua vez, pode levar a melhorias
significativas na governanca e na qualidade de prestacdo dos servicos publicos.

As transformacfes na gestdo de pessoas no setor publico brasileiro foram
influenciadas por organismos internacionais, como o Banco Mundial e o Fundo
Monetario Internacional (FMI). A partir da década de 1980, essas instituicoes
passaram a impactar as reformas administrativas dos paises em desenvolvimento,
incluindo o Brasil. O Banco Mundial, por meio de seus relatorios e recomendacoes,
destacou a necessidade de modernizacdo da gestdo publica, incluindo a
profissionalizacéo da gestdo de pessoas para o desenvolvimento econdémico e social.

As diretrizes dessas instituicbes multilaterais propunham uma agenda de
reforma que incluia a reducéo do tamanho do Estado, a adocé&o de praticas gerenciais

do setor privado, a busca por eficiéncia e a profissionalizagcdo do servigco publico.
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Dentre as mudancgas supracitadas, cita-se a transicdo do tradicional modelo de
Administragdo de Recursos Humanos, que se centrava no controle e nos
procedimentos administrativos, para a Gestdo Estratégica de Pessoas. Este ultimo
modelo busca uma integracdo dos recursos humanos com as estratégias e 0s
objetivos das organizacdes. No ambito do setor publico, a influéncia das reformas do
New Public Management, que surgiram nos Estados Unidos e na Europa na década
de 1980, incitou uma mudanc¢a semelhante para uma abordagem mais estratégica na
gestao de pessoas (Camargo et al., 2016). Tais reformas buscaram otimizar a gestéao
publica e sua habilidade de atender as necessidades politicas, econdmicas e sociais
voltadas ao Estado, incluindo esforgos para profissionalizar os colaboradores do setor
publico (Fonseca et al., 2019). No Brasil, essa tendéncia se manifestou por meio das
reformas administrativas, sendo ampliada com a ado¢do do modelo de gestao por
competéncia, particularmente por meio da PNDP, fundamentada em gestdo por
competéncia e capacitacao (Camdes & Menezes, 2016).

Em seu estudo sobre a PNDP, Camdes (2013) identifica diferentes desafios no
processo de implementagdo, tais como: conflitos de interesse entre os atores
responsaveis, reducdo da forca da politica frente a outras teméticas e a ineficiéncia
dos instrumentos designados para a implementacdo; todos contribuindo para os
limitados resultados observados em certas areas. A despeito desses desafios, a
autora relata que houve algum amadurecimento geral na gestdo por competéncias;
na qualificagdo mais acentuada da oferta e demanda de treinamento e
desenvolvimento; na reorganizacao dos processos de capacitacao; na aceitacdo mais
ampla do tema para além das unidades de gestédo de pessoas; e, no fortalecimento
das areas de gestdo de pessoas e das escolas de governo (Camdes, 2013). Por

conseguinte, em 2017, surgiu uma oportunidade para revisdo da Politica por meio do
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Projeto de Governanca das Capacitagbes, para atualizar a legislagdo sobre
desenvolvimento de pessoal e, estabelecer critérios padronizados para afastamentos
para qualificacdo e para licencas para capacitacao, conforme previstos na Lei n.°
8.112/1990 (Brasil, 1990; Cabral, 2020). Nesse contexto, em 28 de agosto de 2019,
foi promulgado o Decreto n.° 9.991/2019, com o propdsito de estabelecer a nova
PNDP (Brasil, 2019a).

Neste sentido, o Sistema de Pessoal Civil da Unido (SIPEC), 6rgédo central
responsavel pela gestdo da PNDP, apresentou relatérios consolidados sobre o
processo de implementacéo, destacando os avancos e os desafios durante esse
processo (Ministério da Economia [ME], 2019, 2021, 2022; Mistério da Gestdo e
Inovacao de Servi¢os Publicos [MGI], 2023b). Atualmente, 204 érgaos devem enviar
anualmente seus Planos de Desenvolvimento de Pessoas (PDP) e seus Relatérios
finais de execucgéo. O processo de elaboragédo do PDP tem se desenvolvido a partir
de aprimoramentos presentes no sistema de gerenciamento criado para essa
finalidade, o Portal SIPEC. Nesse caso, apesar do atraso por parte de alguns érgaos,
todos os PDP foram enviados no ano de 2023, demonstrando avangos no que tange
ao planejamento das a¢des de desenvolvimento e implementacdo da PNDP (MG,
2024). Todavia, devido a alguns desafios encontrados, haja vista a necessidade de
aprimoramento relacionado a coleta de dados e a ineficacia das acdes de
desenvolvimento, percebe-se que a PNDP possui caminhos que possibilitam mais
investigagdes. E possivel observar a baixa melhoria no processamento dos dados, a
discrepancia entre planejamento e execucdo, bem como, aos relatorios ainda
deficientes (MGI, 2023a, 2023Db).

Considerando os pontos elencados, diversos estudos analisam a PNDP e seu

processo de implementacéo, focando tanto na formulagdo quanto na implementacao
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(Cabral, 2020; Camobes, 2013; Camdes & Menezes, 2016). A esse respeito, Camodes
& Menezes (2016) analisam o processo de formulacdo e implementacgéo relacionado
a politica, tendo como caso de estudo o Decreto n.° 5.707/2006, na perspectiva dos
formuladores e implementadores. Em relacdo ao estudo de Cabral (2020), a autora
analisa o processo de formulacdo e implementagéo tendo como base o Decreto n.°
9.991/2019. Entretanto, percebeu-se que em relacdo ao novo Decreto, ha uma
aparente lacuna empirica, uma vez que a pesquisa de Cabral (2020) cobriu apenas o
ano de 2020, um ano apés a implementacdo, bem como deixou de analisar a
perspectiva dos 6rgdos implementadores da PNDP. E, conforme sugere Camdes e
Menezes (2016), a andlise dessa politica utilizando a lente tedrica de implementacao
de politicas publicas em organiza¢des com estruturas diferentes das ja analisadas,
pode ajudar a compreender a definicdo das relagbes no processo de implementacéao,
fortalecendo conclusdes e inferéncias sobre a politica.

Em que pese a realizacdo destas pesquisas para analisar os fatores que
influenciam a implementacdo da PNDP, ainda h& lacunas na compreensdo dessa
politica, especialmente no contexto das universidades federais (Caminha & Milagres,
2023). Estes autores destacam a necessidade de mais investigacdes, inclusive em
Nnovos contextos de pesquisa, como as universidades brasileiras, pois ainda ndo ha
estudos longitudinais sobre 0 novo decreto (Cabral, 2020; Camdes & Menezes, 2016).
Nesta mesma abordagem, observou-se que contribuicbes teoricas que abordem
guestdes relacionadas a gestao de recursos humanos nas Instituicdes Federais de
Ensino Superior (IFES) também sdo escassas (Santos & Medina, 2022; Silva & Silva,
2020). Assim, dado que a PNDP deve ser implementada em todos os oOrgéos e
entidades vinculados ao SIPEC, incluindo as universidades, a analise de sua

implementacdo nesse contexto especifico se mostra relevante. A partir disso, este
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estudo busca contribuir para a literatura sobre politicas de gestdo de pessoas e
implementagdo de politicas governamentais, além de explorar os fatores que
desafiam a implementacdo da PNDP no contexto das universidades brasileiras
(Camdes, 2013; Caminha & Milagres, 2023).

Nesta perspectiva, enfatiza-se que embora os relatérios de gestdo ja
destaquem problemas na implementagcédo da PNDP (ME, 2019, 2021, 2022; MGI,
2023a), ainda se percebe uma caréncia de estudos empiricos sobre o processo de
implementagdo a partir do novo decreto, inclusive em contextos diferentes dos
previamente analisados (Camades, 2013), buscando identificar as discrepancias entre
as intencdes dos idealizadores e sua execucao pratica. Ademais, considerando 0s
estudos até o momento revisados, ainda ndo foram esclarecidos os fatores que tem
influenciado na implementacéo desta politica nas IFES, nem como se dao as relagdes
no decorrer desse processo, considerando o papel dos gestores que a implementam.
Dessa maneira, este estudo recorreu a literatura sobre a implementacado de politicas
publicas como fundamento tedrico e pratico, focando na analise do papel
desempenhado pela burocracia implementadora, para preencher essa lacuna no
conhecimento existente.

Os estudos referidos ao campo de implementacdo de politicas publicas
destacam sua complexidade e, estdo focados em analisar a traducdo de metas em
acOes concretas e na avaliacdo da eficacia dessas politicas na sociedade (Lotta,
2019a). Apesar de ter ganhado atengé&o internacional, a implementacéo ainda recebe
menos destaque em comparac¢éo com outras fases do ciclo de politicas (Lotta, 2019b).
Recentemente, houve um aumento nas pesquisas sobre implementadores e
estruturas de governanca, evidenciando uma crescente preocupagao com esses

aspectos (Muylaert et al., 2023). Analises dos modelos tedricos existentes sobre esse
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tema, sugerem diversas possibilidades de pesquisa, enfatizando, inclusive, o papel
dos atores no processo de implementacédo e sua influéncia na execugdo das politicas
(Mota, 2020; Lotta et al., 2018).

A agenda de estudos sobre o tema aborda questbes como desigualdade na
implementagédo, accountability, transparéncia, discricionariedade e autonomia,
destacando a importancia da literatura sobre burocracia de nivel de rua e a
perspectiva dos burocratas implementadores (Lotta et al., 2018). As lacunas
apontadas por Lotta et al. (2018) incluem: a comparac¢ao entre politicas de diferentes
setores; 0 papel das burocracias, especialmente a BME, em relagéo a outros estratos
burocraticos; e, a caréncia de estudos comparativos que poderiam enriquecer a
compreensao da implementacéo em diferentes contextos (Lotta et al., 2018). A partir
desta perspectiva, Lima e D’Ascenzi (2019) sublinham que a implementagdo é
influenciada por diversos elementos, como a natureza da politica, o contexto politico,
as caracteristicas dos implementadores e os recursos disponiveis, reforcando, assim,
a importancia deste estudo.

Com base nas premissas supracitadas, destaca-se a atuagcéo dos burocratas
no processo de implementacao de politicas publicas tem sido amplamente estudada,
especialmente os formuladores das politicas e os implementadores que estdo em
contato direto com os usuarios (Pires, 2018). Entretanto, este estudo busca dar énfase
particular aos Burocratas de Médio Escaldo (BME), que desempenham papéis
essenciais na direcdo, supervisdo e gestao de politicas publicas, mas que ainda sao
sub pesquisados em relacdo aos outros estratos da burocracia (Pereira et al., 2018;
Lotta et al., 2014; Papi et al., 2023). Pesquisas recentes destacam a significativa
contribuicdo desses BME, situados entre os formuladores de alto escaldo e os

implementadores de base, para a eficacia da implementacao de politicas (Oliveira &
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Abrucio, 2018; Santos et al., 2020). Todavia, para além dessa definicdo, ha um
caminho promissor de pesquisa para compreender melhor o papel desse ator, na
busca por perfazer conexdes analiticas que melhor expliguem os resultados de
politicas por eles implementadas.

Apesar da importancia desses burocratas, a literatura ainda apresenta lacunas
no conhecimento sobre os BME, tornando-os menos explorados em comparagao com
outros estratos da burocracia (Lotta et al., 2014, Lotta et al., 2018). Essas lacunas tém
despertado interesse académico, buscando aprofundar a compreensdo sobre o
impacto de seus papéis, comportamentos, valores e motivagdes nos resultados das
politicas publicas (Lotta et al., 2018). Inclusive, fatores estruturais, individuais e
relacionais se mostram eficazes enquanto perspectivas de andlise empregadas para
entender o papel dos BME na implementacao (Lotta et al., 2014). Papi et al. (2023)
reforgcam a escassez de estudos sobre os BME em contextos locais e sua ligagdo com
capacidades burocraticas, apontando para a necessidade de mais pesquisas para
avancar na compreensao sobre esse agente governamental. Ante ao exposto, esta
pesquisa busca se inserir nesse delineamento, uma vez que visa contribuir para a
compreensao sobre o processo de implementacdo no contexto local, a partir da
identificagéo do papel e da influéncia dos implementadores.

Neste sentido, considerando os desafios que despontam no processo de
implementagédo da PNDP, segundo relatério do Tribunal de Contas da Uni&o de 2013
e estudos académicos sobre o tema (Camdes, 2013; Camdes e Menezes, 2016;
Cabral, 2022; Caminha & Milagres, 2023; Fonseca et al., 2013), ha um déficit na
implementacao efetiva dessa politica.

Isso é atribuido, em parte, a ineficacia dos instrumentos e metodologias usados

na gestao de pessoas, que ainda se baseiam em modelos engessados e menos em
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praticas estratégicas adaptadas as necessidades atuais. Assim sendo, a partir de

alteracbes, que foram realizadas no ambito desta politica, esta pesquisa busca

responder a uma questao: quais sédo os principais fatores que influenciaram e como

se deu o processo de implementacdo da PNDP de 2019 nas universidades federais

do Tocantins — Universidade Federal do Tocantins (UFT) e Universidade Federal do

Norte do Tocantins (UFNT), considerando especialmente a atuagdo dos burocratas

de médio escalé@o na traducéo e operacionalizacdo desta politica?

1.1 OBJETIVOS DA PESQUISA

Analisar como se deu o processo de implementacdo da PNDP nas

universidades federais do Tocantins (UFT e UFNT), a partir da atuacao dos burocratas

de médio escalao.

1.1.1 Objetivos especificos

a)

b)

Descrever as acbes de implementacdo da PNDP, incluindo objetivos,
responsabilidades, técnicas de implementacdo e regulamentos nas
universidades federais do Tocantins (UFT e UFNT).

Identificar quais fatores tém sido intervenientes durante o processo de
implementacdo pelas unidades de gestdo de pessoas das universidades
federais do Tocantins (UFT e UFNT).

Compreender como o papel dos burocratas implementadores de meédio
escaldao pode influenciar na implementacdo da politica nas universidades

federais do Tocantins (UFT e UFNT).
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1.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

Para a execucgéo deste estudo e para atingir os objetivos estabelecidos, foram
necessarias algumas delimitacdes que buscaram atender aos critérios de viabilidade
e de acessibilidade aos dados. Este trabalho foi inspirado pelo tema gestao
estratégica de pessoas no ambito das IFES. Com o intuito de enriquecer o
conhecimento sobre esse assunto, decidiu-se focar na andlise detalhada da PNDP. A
escolha dessa politica se justifica por varios motivos: (i) ela representa uma
abordagem estruturada de gestdo de pessoas no governo federal, culminando na
criagdo do Decreto n.° 9.991/2019 que conta com a gestdo pelo érgdo central e as
escolas de governo para implementacdo em 6rgaos e entidades ligadas ao SIPEC;
(i) a politica incorpora um modelo de gestdo, reconhecido na literatura de gestao
estratégica de pessoas; (iii) a politica foi lancada em 2019, mas suas discussdes
comecaram em 2017, permitindo a andalise de um periodo de implementacao de cinco
anos (2019-2023), o que € considerado adequado para avaliar a trajetéria de uma
politica, embora néo suficiente para avaliar todos os seus efeitos; e (iv) optou-se por
delimitar o estudo a PNDP, devido a falta de iniciativas para expandi-la a outros
subsistemas de gestédo de pessoas no governo federal. Cabe destacar que a literatura
sugere que a PNDP marca um avanco na tentativa de institucionalizar e organizar a
gestdo de pessoas em comparacao com outras politicas (Camdes & Menezes, 2016;
Marin & Nilchele, 2020).

A segunda delimitacéo refere-se ao enfoque tedrico adotado no estudo da
PNDP, visto que as evidéncias coletadas indicaram que a politica nao foi

implementada completamente. Dessa forma, decidiu-se focar no processo de
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implementagéo, o que, segundo Draibe (2004), possibilita identificar os facilitadores e
obstaculos que influenciaram o cumprimento dos objetivos e metas.

Na terceira delimitagdo foi necessario definir quais varidveis seriam
investigadas. O estudo da implementagédo aborda duas principais perspectivas: top-
down e bottom-up (Mota, 2020). Apesar das recomendagfes de Fox (1990), que
sugere incorporar ambas as perspectivas para ampliar a compreensao dos desafios
de implementacéo, no caso desta pesquisa, foram considerados apenas a perspectiva
bottom-up. Essa escolha se deu devido os principais atores responsaveis pela
formulacéo e implementacao na perspectiva top-down ja haviam sido investigados em
pesquisa recente por Cabral (2020). Contudo, no capitulo que trata da PNDP esta
pesquisa sera detalhada, a partir dos resultados encontrados pela autora (Cabral,
2020), subsidiando analises comparativas a partir dos resultados encontrados e 0s
objetivos tracados, conforme propde Barret (2004). Assim, investigaram-se as
principais variaveis desta abordagem, como descrito detalhadamente no capitulo
metodoldgico, a partir de multiplas fontes. Na abordagem bottom-up, examinaram-se
os fatores intervenientes que influenciam o processo, seguindo as orientacdes de
Barrett e Fudge (1981) e O'Toole (2000). A analise dos fatores intervenientes foi
guiada pelo modelo proposto por Yanow (1990), que oferece quatro lentes de analise:
politica, estrutural, sistémica e de relagcbes humanas.

No que se refere ao papel do burocrata de medio escaldo, foi necessario definir
um modelo para identificar como esse ator atua e interfere no processo de
implementacdo. As recomendacOes de Lotta et al. (2014) apontam para uma
abordagem que contemple multiplos fatores, e, a partir da analise da literatura, o
modelo proposto por Novato et al. (2020) se alinha ao processo de implementacéo de

politicas no contexto universitario. Os fatores que influenciam a implementacao,

19



propostos pelas autoras — politica publica, estrutural, relagbes humanas e relacao
com o Estado — sao coerentes com as lentes sugeridas para analisar os fatores

intervenientes na implementacao.

1.3 JUSTIFICATIVA

Conforme destacado por Souza (2003), os estudos sobre implementacéo de
politicas publicas no Brasil tendem a focar predominantemente nos fracassos,
revelando uma lacuna significativa na pesquisa sobre as variaveis que efetivamente
impactam os resultados dessas politicas. A autora critica a prevaléncia de narrativas
gue ndo se baseiam em uma metodologia de andlise de politicas publicas bem
definida. Diante disso, 0 presente estudo busca enriquecer o campo ao analisar a
implementacédo do PNDP incorporando a abordagem bottom-up para a analise.

Embora a literatura reconheca a relevancia das abordagens hibridas na anélise
de implementacdo de politicas publicas, este estudo adota especificamente a
perspectiva bottom-up. Esta escolha metodolégica se justifica por dois fatores
principais: primeiro, pelo papel central dos burocratas de médio escaldo (BME) na
implementagédo da PNDP nas universidades estudadas; segundo, pela auséncia
destes atores no processo de formulacdo da politica, aspecto ja documentado em
pesquisas anteriores. Esta abordagem permite compreender como estes atores-
chave interpretam, adaptam e operacionalizam a politca em seus contextos
institucionais especificos, considerando as particularidades e desafios locais na
implementagéo da PNDP.

Conforme justificado anteriormente, esta analise complementa os estudos

anteriormente realizados por Camdes (2013) e Cabral (2020), oferecendo uma nova
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abordagem contextual, numa perspectiva longitudinal e avaliando, também, o papel
dos implementadores em ambito local, o BME. Dessa maneira, este trabalho propde
uma analise aprofundada do processo de implementacdo da PNDP, utilizando as
lentes de implementacdo sugeridas por Yanow (1990). Esta abordagem tedrica
permite uma analise robusta e fundamentada, superando o uso de narrativas sem
embasamento tedrico adequado, e possibilita compreender como diferentes fatores
interferem no processo de implementacao da politica nas instituicdes estudadas.

Um desafio tedrico adicional, apontado por O'Toole (2004), € a aplicabilidade
pratica dos estudos de implementacao, que em sua maioria nao fornecem orientacdes
concretas aos implementadores. O autor defende que uma teoria robusta pode nao
apenas melhorar a pratica, mas também contribuir com conhecimentos aplicaveis no
campo. Um dos esforcos deste estudo € oferecer insights que possibilitem orientar
melhorias desta politica de gestdo de pessoas no governo federal, descrevendo seu
processo de implementacdo e os fatores que o influenciaram. A escolha das
universidades federais do Tocantins como casos de estudo justifica-se por sua
relevancia estratégica no desenvolvimento da regido Norte do pais, onde estas
instituicbes desempenham papel fundamental na formacao de capital humano e na
promogédo do desenvolvimento regional. Estas universidades também apresentam
caracteristicas particulares em sua estrutura organizacional e contexto
socioecondmico que as tornam casos interessantes para analise da implementacao
da PNDP.

E importante ressaltar que, embora a UFT e a UFNT compartilhem uma origem
comum — sendo a UFNT resultado do desmembramento da UFT — cada instituicéo
enfrenta desafios especificos em seus diferentes contextos territoriais. A UFT, com

sua presenca consolidada em diversas regioes do estado, e a UFNT, com sua misséo
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especifica de desenvolvimento do norte do Tocantins, apresentam dindmicas préprias
que influenciam a implementacéo da politica.

O pressuposto central da pesquisa € que a implementacéo efetiva da PNDP
nestas universidades é influenciada pela atuacdo dos burocratas de médio escaldo,
sendo que fatores estruturais, politicos, sistémicos e humanos interferem diretamente
na capacidade destes atores de traduzir as diretrizes da politica em ac¢des concretas
no contexto institucional.

Espera-se que o0s resultados desta pesquisa contribuam tanto para
formuladores de politicas quanto para gestores e profissionais envolvidos com a
gestédo de pessoas no setor publico, especialmente em contextos de desenvolvimento
regional. A PNDP possui complexidade significativa em seu modelo de aplicacdo
pratica, bem como um contexto de implementacéo diversificado. Este estudo busca,
portanto, aprofundar o entendimento sobre como tal politica pode ser efetivamente
implementada para atender as necessidades dos programas governamentais,
considerando as especificidades regionais e institucionais que impactam diretamente
no desenvolvimento das competéncias dos servidores publicos.

Para finalizar, a justificativa deste estudo reside na caréncia de pesquisas que
abordem o processo de implementacdo da nova PNDP numa perspectiva de baixo
para cima, focando no ambito local, especialmente em instituicbes de ensino, como
as universidades publicas. A discussdo apresentada destaca uma oportunidade de
pesquisa significativa no que diz respeito ao envolvimento dos BME na execucéo de
politicas governamentais, especificamente em uma perspectiva local de

implementacgéao.
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1.4 CARACTERIZACAO E SELECAO DO CONTEXTO

O contexto para a realizacdo dessa pesquisa foi a Universidade Federal do
Tocantins (UFT) e Universidade Federal do Norte do Tocantins (UFNT), duas
instituicdes publicas de ensino superior que atuam visando o desenvolvimento
educacional e social da regido Norte do Brasil. A Regido apresenta algumas
peculiaridades por ser a maior em extensao territorial do pais, e marcada por vazios
demogréficos e a menor densidade populacional do pais (Coragem, 2019). A autora
destaca que a partir da criagdo do Estado do Tocantins, em 1988, o estado passa a
ser o mais jovem da federagdo, possuindo 139 municipios, incluindo sua capital,
Palmas. O estado do Tocantins integra a Amazoénia Legal e possui caracteristicas
econOmicas, sociais, ecoldgicas e culturais que influenciam seu desenvolvimento.

O Tocantins apresenta algumas peculiaridades que o destacam em relacdo ao
potencial do ensino superior na regido. A primeira delas diz respeito ao numero de
universidades publicas no estado. Segundo dados do Censo 2022 e do Instituto de
Pesquisa Anisio Teixeira (INEP), o Tocantins possuia trés universidades publicas,
ficando atrds apenas do estado do Para. Entretanto, esses dados ainda nao incluem
a Universidade Federal do Norte do Tocantins (UFNT), criada recentemente e ndo
contabilizada no censo.

O Tocantins possui 0 terceiro maior numero de alunos matriculados na rede
publica de ensino superior da regido Norte. Contudo, em comparac¢ao com os estados
de outras regides, o Tocantins fica a frente apenas de Sergipe (Instituto de Pesquisa
Anisio Teixeira [INEP], 2023a, 2023b). Esses dados indicam certa fragilidade dos

indicadores educacionais do estado no contexto nacional, destacando a necessidade

23



de pesquisas que possam compreender esse cendrio e revelar suas peculiaridades
(Coragem, 2019).

O ensino superior publico e de qualidade possui um potencial transformador
para o cendrio socioecondmico no qual esta inserido (Amadeu et al., 2021). Neste
sentido, propor estudos para compreender as especificidades do Tocantins e investir
em andlises sobre a educacao superior S840 passos elementares para compreender o
desenvolvimento regional e buscar reduzir as desigualdades. Ressalta-se que o
estado do Tocantins possui duas universidades publicas federais, que, similarmente,
tem como missdo o compromisso de promover a qualidade da educacéo, com foco
na formacao de cidadaos criticos e qualificados (Universidade Federal do Tocantins
[UFT], 2021; Universidade Federal do Norte do Tocantins [UFNT], 2023c). Ambas as
universidades buscam contribuir para o desenvolvimento sustentavel de suas
respectivas regides, com énfase particular na regido Norte do Brasil, por meio da
formacao de profissionais éticos e comprometidos com a transformacao social (UFNT,
2023c; UFT, 2021). Neste sentido, destaca-se a relevancia da pesquisa nessas duas
universidades, que desempenham papéis estratégicos na formacao de profissionais
e no desenvolvimento socioecondmico. O que torna fundamental a analise de como
a PNDP pode potencializar a gestdo e a capacitacdo de recursos humanos para
promover uma educacao superior de exceléncia. A UFT foi criada em 2000 e, desde
entdo, tem se expandido significativamente (Brasil, 2000; UFT, 2021). Ela oferece 46
cursos de graduacédo, 31 cursos de mestrado e oito cursos de doutorado. A
universidade possui um quadro de 810 docentes e 661 técnico-administrativos, que
atendem a uma comunidade académica de 11.945 alunos distribuidos em cinco campi
pelo estado (UFT, 2021; UFT, 2024a). Em termos administrativos, a UFT é estruturada

em um sistema multicampi, ampliando a acessibilidade e a expansao educacional por
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todo o estado. Sua missdo enfatiza o desenvolvimento social, politico, cultural e
econOmico através da educacédo superior na regidao (UFT, 2021).

A UFNT foi criada mais recentemente, através do desmembramento da UFT
em 2019, a UFNT inclui os campi de Araguaina e Tocantindpolis (Brasil, 2019b; UFNT,
2023c). Ela foi estabelecida para atender especificamente as necessidades da regiao
norte do Tocantins, com um quadro de 304 docentes e 239 técnicos-administrativos,
gue atendem uma populacdo de 3.526 alunos (UFNT, 2024; UFT, 2024a). A
infraestrutura atual da UFNT conta com 03 Centros, 01 Faculdade, 17 cursos de
graduagcdo, 10 mestrados e 04 doutorados (UFNT, 2024). O Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) da UFNT ressalta varios objetivos estratégicos,
como a implementacgéo de programas de gestéo e desempenho, formagéo continuada
para docentes e técnicos, e iniciativas voltadas para a qualidade de vida no trabalho
(UFNT, 2023c).

Observa-se, nos documentos institucionais, que ambas as universidades tém
politicas voltadas para a formacdo e o desenvolvimento de seus servidores (UFNT,
2023c; UFT, 2021). A UFT e a UFNT implementam programas voltados para a
capacitagdo continua, integracdo de novos servidores, e desenvolvimento de
liderancas. Essas iniciativas sdo alinhadas com a PNDP e visam fortalecer as
competéncias dos servidores para melhorar o desempenho e contribuir com a missao
institucional. As Pro-Reitorias de Gestédo e Desenvolvimento de Pessoas, assim como
as Diretorias de Desenvolvimento de Pessoas nas universidades federais, sao
unidades administrativas dedicadas ao aprimoramento e bem-estar dos servidores,
tanto docentes quanto técnicos-administrativos. Esses departamentos sao

responsaveis pela implementacéo de politicas de gestédo de pessoas, tendo como eixo
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estratégico as acdes de desenvolvimento e capacitacdo, saude do servidor e gestao
de carreiras (UFNT, 2024; UFT, 2021).

Na UFT, a Pro-Reitoria de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas
(PROGEDEP) € responséavel por planejar, desenvolver e gerenciar as politicas de
recursos humanos da universidade. Dentre os eixos estratégicos da unidade, fica a
Diretoria de Desenvolvimento de Pessoas (DDP), responséavel pelo eixo estratégico
voltado para o desenvolvimento profissional, para promover e facilitar programas de
capacitacdo e qualificacdo, como cursos, workshops e seminarios, visando o
desenvolvimento continuo dos servidores (UFT, 2021). Em atendimento ao que prevé
a PNDP, a PROGEDEP é responsavel por analisar e acompanhar os processos de
afastamentos para qualificacdo dos servidores para participacdo em programas de
poés-graduacéo, e de licencas para Capacitacdo (UFT, 2024b).

A UFNT, sendo uma instituicdo mais recente, estruturou sua Diretoria de
Desenvolvimento de Pessoas (DDP), que esta vinculada a Pré-Reitoria de Gestéo e
Desenvolvimento de Pessoas (PROPESSOAS), visando consolidar préaticas de
gestao de recursos humanos que suportem o crescimento e a especializacdo da sua
equipe. Suas principais fun¢des sao: organizar programas de integracéo que acolham
novos funcionarios e os preparem para suas funcdes, enfatizando a cultura
organizacional da UFNT; oferecer e gerenciar oportunidades de formagéo continua
gue atendam as necessidades especificas dos servidores, contribuindo para a
atualizacao e aperfeicoamento profissional (UFNT, 2023c).

Este estudo propde que a analise da PNDP ocorra nestas duas universidades,
primeiro pela aparente necessidade de estudos no contexto de uma regido que possui
poucos estudos no que tange o ambiente universitario. Segundo, que as

universidades publicas do Tocantins, em comparacdo com 0 cenario nacional,
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possuem fragilidades que podem ser observadas mais sistematicamente, para que
assim, proposicoes de melhorias sejam elaboradas. Terceiro, que ambas as
universidades estdo explicitamente comprometidas com o desenvolvimento da
Regido Norte do pais, buscando promover um ensino de qualidade e sustentavel.
Quarto, a presenca de unidades de gestdo de pessoas nas duas universidades,
conforme detalhado nos PDI analisados, expdem a preocupacao em valorizagcéo do
capital humano, inclusive com politicas voltadas para a qualificacdo e
profissionalizagéo de sua rede de servidores.

Dito isto, apOs descrever e justificar a relevancia desta pesquisa no contexto
selecionado, apresenta-se a estrutura desta tese, que se divide em seis capitulos,

incluindo esta introducéo.

1.5 ESTRUTURA DA TESE

Este primeiro capitulo destacou a contextualizacdo, o0s objetivos, as
delimitacfes da pesquisa e suas justificativas. O segundo capitulo descreve a PNDP,
apresentando suas caracteristicas e discutindo dois estudos, com énfase na primeira
etapa de sua implementacdo em 2019. No capitulo também s&o destacados achados
gue contribuem para justificar as lacunas que esta pesquisa pretende abordar,
focando no estudo de caso da implementacdo em duas instituicbes de ensino na
Regido Norte do Brasil. O terceiro capitulo aborda o referencial teorico utilizado na
pesquisa, dividido em dois subcapitulos: um sobre implementacdo e outro sobre
burocracia de médio escaldo (BME), subsidiando a base tedrica para a proposicao do

modelo de analise.
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O capitulo quatro detalha o percurso metodoldgico utilizado, justificando as
escolhas metodoldgicas e descrevendo como se deu a concretizagdo da pesquisa, na
pratica. No penultimo capitulo, séo apresentados os principais achados da pesquisa,
discutidos em trés partes principais: a descricao da implementacdo da PNDP nas
instituicbes pesquisadas, os fatores intervenientes no processo e os fatores que
influenciaram a implementagéo pelos BME. Finalmente, o Gltimo capitulo traca um
panorama com as consideragdes finais, principais resultados, limitagcdes do estudo,
sugestdes para pesquisas futuras e as contribuicdes da pesquisa para o campo de

gestédo de pessoas e de politicas publicas.
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2. POLITICA NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS (PNDP)

As reformas na gestdo publica ao longo das ultimas décadas refletem um
movimento global em direcdo a uma administracdo mais eficiente e transparente, para
o0 alcance de metas econdmicas e sociais. No cerne dessas transformagdes, encontra-
se a gestdo de pessoas, uma area que tem recebido crescente atencdo para o
sucesso de outras reformas institucionais (Bergue, 2019). Os servidores publicos, com
sua capacidade técnica e desempenho, sdo pec¢as-chave nesse processo, pois deles
depende a implementacédo das politicas publicas (Brites & Clemente, 2019).

Esse enfoque mais estratégico na gestao de pessoas visa ndo sé melhorar a
eficiéncia e a transparéncia dos gastos com pessoal, mas também elevar o
desempenho dos funcionarios publicos (Souza et al., 2024). A administracao publica
pode se tornar mais capaz de responder as exigéncias de um ambiente
governamental que € simultaneamente dindmico e sujeito a constantes mudancas,
garantindo que as politicas publicas sejam ndo apenas formuladas, mas efetivamente
implementadas e monitoradas, contribuindo de maneira decisiva para o
desenvolvimento nacional (Fonseca & Menezes, 2016).

A Reforma Gerencial do Estado, proposta por Bresser Pereira em 1995 atraves
do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), representou um marco
significativo na modernizacdo da administracdo publica brasileira. Esta reforma
buscou implementar um modelo de gestdo publica gerencial, em substituicdo ao
modelo burocratico tradicional, com foco em resultados, eficiéncia e qualidade na
prestacao de servigos publicos. O PDRAE introduziu conceitos como flexibilizacdo da

estabilidade, reestruturacdo de carreiras, avaliacdo de desempenho e capacitacao

29



continuada dos servidores publicos, estabelecendo as bases para uma gestdo de
pessoas mais profissional no setor publico (Bresser-Pereira, 1997).

No Brasil, no campo das politicas de pessoal, o Estado comecou a focar na
profissionalizacao da gestédo de pessoas no setor publico em 1998, com o Decreto n.°
2.794/1998, que instituiu a Politica Nacional de Capacitacao dos Servidores Publicos
(Donazar et al., 2014). Em 2006, uma nova Politica foi estabelecida mediante a
publicacdo do Decreto n.° 5.707/06, de 23 de fevereiro de 2006. Este Decreto propds
a adocao de um modelo de desenvolvimento de pessoas baseado em competéncias,
modelo mais viavel do ponto de vista técnico e orcamentario, a época, para orientar a
capacitacdo e o desenvolvimento dos servidores publicos federais. Contudo, a PNDP
apresentou dificuldades na implementacdo e em seus objetivos, causando um déficit
de implementacdo (Camdes, 2013).

O Decreto n.° 5.707/2006, representa um marco nas reformas administrativas
do setor publico brasileiro, com foco na modernizacdo do Estado (Fonseca et al.,
2013). Este decreto reconhece a capacitacdo e o desenvolvimento continuo dos
servidores publicos como elementos fundamentais para a eficacia governamental
(Silva & Silva, 2020). A principal inovacao trazida por este marco legal € a promoc¢ao
de uma cultura de aprendizado continuo e valorizag&o do capital humano, enfatizando
a importancia do desenvolvimento de competéncias como chave para uma
administragdo publica mais eficiente e responsiva as necessidades da sociedade
(Camdes & Menezes, 2016).

A formulacdo da PNDP foi contextualizada por uma mudanca de governo
significativa, que naturalmente abriu portas para revisbes das agendas
governamentais (Camdes, 2013). Este cenario foi aproveitado para abordar

insuficiéncias percebidas em decretos anteriores e na operacionalidade do férum
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deliberativo da época. O processo de formulagéo foi notavelmente influenciado por
experiéncias internacionais, estudos empiricos nacionais e praticas de escolas de
governo de outros paises, sugerindo uma abordagem proativa para incorporar
praticas comprovadas e inovadoras na politica (Camdes, 2013). Os achados desta
autora, demonstram que os esforgos de formulagédo foram também marcados por um
fluxo politico que facilitou a colaboragéo entre altos dirigentes de instituicdes-chave
como a ENAP, o Ministério do Planejamento (MP) e a Casa Civil. Essa colaboracao
ajudou a alinhar visGes e garantir 0 apoio necessario para avangcar com a politica
(Camdes, 2013).

O objetivo principal da PNDP era “a criagdo de uma politica que conduzisse a
capacitagdo no governo federal a ser orientada por competéncias, contribuindo para
o desenvolvimento de competéncias institucionais por meio do desenvolvimento de
competéncias individuais” (Camdes, 2013, p. 86). Para tanto, a politica apresentava
as seguintes finalidades:

| — Melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos
prestados ao cidadao;

Il — Desenvolvimento permanente do servidor publico;

Il — Adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos
objetivos das instituigdes, tendo como referéncia o plano plurianual;

IV — Divulgacéo e gerenciamento das acdes de capacitacao; e

V — Racionalizacéo e efetividade dos gastos com capacitacéo. (Brasil,
2006).

Em 2007, visando atender aos seus multiplos objetivos, um planejamento
estratégico foi conduzido visando estabelecer estratégias de gestao para alcanca-los

(Camobes & Menezes, 2016). Esse planejamento revelou objetivos ndo explicitos no
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Decreto, incluindo a expansao da tematica para outros setores de gestdo de pessoal
do governo, aumento da influéncia da temética junto aos lideres, envolvimento de
diversos atores no processo e melhoria da oferta de capacitacdo por escolas de
governo. Em 2010, um novo planejamento estratégico focou apenas na capacitacao
e nos objetivos explicitos do Decreto, deixando os objetivos implicitos de lado, devido
a complexidade da implementacdo do modelo de competéncias (Camdes & Menezes,
2016). Neste sentido, foram criados instrumentos, técnicas e ferramentas especificas
para a gestdo e assisténcia financeira da PNDP. Contudo, esses instrumentos
enfrentaram problemas de gerenciamento e legitimidade, j& que as ac¢des envolviam
varios atores e careciam de elementos coercitivos para garantir a implementagéo. A
principal técnica era a elaboracédo de Planos Anuais de Capacitacédo (PAC), mas os
orgdos nao tinham incentivos para relatar ou obter feedback sobre os resultados dos
PAC, considerando a ferramenta complexa e de dificil preenchimento (Camdes,
2013).

Ainda, segundo a autora supracitada, a relacdo entre os instrumentos da
politica e a sua implementacéo destacou a falta de correspondéncia entre os objetivos
propostos e as técnicas usadas no processo, afetando, assim, a qualidade em seus
resultados (Camoes, 2013). Uma comparagcdo entre 0s objetivos e as técnicas da
PNDP revelou a auséncia de técnicas para alguns objetivos explicitos e implicitos.
Varios fatores contribuiram para o déficit de implementacéo: a dificuldade do Comité
Gestor da Politica em conciliar os interesses de diferentes entidades; a falta de
reconhecimento e patrocinio para a tematica de capacitacdo; o surgimento de outras
prioridades durante a implementacao; a falta de legitimidade e poder das areas de
desenvolvimento de pessoas nos Orgdos. Ademais, a falta de integracdo entre

subsistemas de gestdo de pessoas, a auséncia de informacdes para monitorar a
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politica, a ineficiéncia na gestdo de recursos orcamentarios e a escassez de
competéncias técnicas e pessoal para trabalhar na area de gestdo de pessoas foram
identificados como obstaculos (Camdes, 2013).

Em resposta a esses desafios, em 2017 foi criado o projeto de Governanca das
CapacitacOes, visando atualizar a legislacéao e solucionar problemas relacionados ao
desenvolvimento dos servidores publicos (Cabral, 2020). A pesquisa de Cabral (2020)
oferece uma andlise minuciosa do processo de entrada do tema na agenda
governamental e sua posterior formulacdo, revelando um percurso marcadamente
hierarquico e centralizado, caracteristico de uma abordagem top-down de politicas
publicas.

A autora documenta que o processo de formulacdo da nova politica iniciou a
partir de um diagndstico sistematico realizado pela equipe do entdo Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo, que identificou uma série de fragilidades
na implementacdo do Decreto n.° 5.707/2006. Entre os principais problemas
detectados, tem-se: a baixa efetividade da politica anterior, evidenciada pela auséncia
de resultados mensuraveis nas acdes de capacitacdo; a fragmentacédo das iniciativas
de desenvolvimento, com ac¢lBes descoordenadas entre os diferentes 6rgaos; a
auséncia de metricas e indicadores consistentes para avaliar o impacto das
capacitacdes; e, a falta de alinhamento entre as acdes de desenvolvimento e as
necessidades institucionais. Adicionalmente, foram identificadas significativas
dificuldades na implementacdo da gestdo por competéncias, que se mostrou
complexa demais para muitas instituicdes, a auséncia de um sistema integrado para
planejamento e monitoramento das ac¢des de desenvolvimento, e uma comunicacao

deficiente entre o 6rgao central e as unidades setoriais e seccionais.
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O processo de formulacdo da nova politica, conforme detalhado por Cabral
(2020), seguiu uma estrutura hierarquica bem definida, com a centralizacdo das
decisBes no 6rgéo central. A primeira fase, iniciada em 2017, caracterizou-se pela
formacao de um grupo de trabalho no Ministério do Planejamento, que conduziu um
extenso levantamento das principais dificuldades na execug¢do do Decreto n.°
5.707/2006. Este grupo também realizou uma analise comparativa de experiéncias
internacionais em desenvolvimento de pessoas no setor publico, buscando
referéncias para a construgdo do novo modelo. A partir desse trabalho inicial, foram
elaboradas as primeiras propostas de alteracdo normativa.

Na segunda fase, desenvolvida ao longo de 2018, o projeto de Governanca das
Capacitacbes ganhou estrutura mais definida, com o estabelecimento das principais
diretrizes da nova politica. Neste periodo, foram realizadas diversas reunides técnicas
e workshops internos para definicdo do escopo e dos instrumentos da politica. Um
aspecto elementar destacado por Cabral (2020) foi a decisao de tornar a gestao por
competéncias facultativa, reconhecendo as dificuldades enfrentadas por muitas
instituicdes na implementacao deste modelo. Também foi nesta fase que se definiu a
mudanca conceitual de “capacitacdo” para “desenvolvimento”, buscando uma
abordagem mais ampla e integrada da formacao dos servidores.

A terceira fase do processo de formulacdo, que se estendeu até 2019, foi
marcada por significativas turbuléncias devido a transicdo governamental. Cabral
(2020) destaca que este periodo foi particularmente desafiador, pois as mudancas na
gestdo federal trouxeram novas orientacbes e prioridades que precisaram ser
incorporadas a politica em desenvolvimento. A autora ressalta que as alteragdes

propostas para as diretrizes da politica encontraram resisténcia significativa na equipe
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responsavel pelo projeto, evidenciando as tensfes inerentes ao processo de
formulac&o de politicas publicas em contextos de mudanca institucional.

Destarte, em 2019, a PNDP reformulada foi estabelecida pelo Decreto n.°
9.991, de 28 de agosto de 2019 (Brasil, 2019a). Seu foco é esclarecer os critérios
para a participagdo dos servidores publicos em acdes de desenvolvimento, e
possibilitar melhorias na gestdo da PNDP pelas unidades de desenvolvimento de
pessoal, por meio da utilizagdo de um sistema informatizado e padronizado. A
principal meta é promover o desenvolvimento de habilidades necessérias para o
desempenho de exceléncia nas entidades e érgaos da administracéo federal direta,
autarquica e fundacional, resultando em mudancas na legislacao que guia as acdes
de desenvolvimento de servidores na administracdo publica federal.

Destaca-se que no primeiro ciclo de implementacdo da nova PNDP, foram
observados desafios, principalmente relacionados ao Plano de Desenvolvimento de
Pessoas (PDP) (Ministério da Economia [ME], 2019). A nova politica foca na
implementagédo por meio do PDP, buscando integrar o desenvolvimento dos
servidores a estratégia organizacional (Brasil, 2019a). Os objetivos do PDP destacam
a busca pela promocdo do desenvolvimento das competéncias dos servidores
publicos para melhorar a atuagcéo na administracéo publica federal. Eles incluem:

| — 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 acfes de desenvolvimento;

Il — Atender as necessidades administrativas, operacionais, taticas e

estratégicas, vigentes e futuras;
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IV — Nortear o planejamento das acdes de desenvolvimento conforme
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 substituicbes decorrentes de
afastamentos, impedimentos legais ou regulamentares do titular e da
vacéancia do cargo;

VIl — Ofertar agbes de desenvolvimento de maneira equanime aos
servidores;

VIII — Acompanhar o desenvolvimento do servidor durante sua vida
funcional,

IX — Gerir os riscos referentes a implementacdo das acdes de
desenvolvimento;

X — Monitorar e avaliar as a¢bes de desenvolvimento para 0 uso
adequado dos recursos publicos; e

XI — Analisar o custo-beneficio das despesas realizadas no exercicio

anterior com as ac¢0es de desenvolvimento. (Brasil, 2019a)

A fase inicial de implementagéo da nova PNDP trouxe avangos na gestao de

desenvolvimento dos servidores (Cabral, 2020). Através da consolidacdo de

informacdes sobre as necessidades de desenvolvimento de diferentes orgéos e

entidades do sistema SIPEC, foi possivel direcionar e objetivar as acbes de

capacitacdo de maneira mais eficaz. Os dirigentes notaram melhorias significativas

na capacidade de planejamento e execucdo das politicas de desenvolvimento,

resultando em uma gestao mais eficiente das acdes de capacitacdo. A participacao
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ativa dos servidores também foi destacada como um dos elementos para 0 sucesso
da implementacéo da politica (Cabral, 2020).

N&o obstante, Cabral (2020) analisou que a implementacéao enfrentou desafios
notaveis. A diversidade nas caracteristicas dos o6rgaos envolvidos exigiu uma
abordagem flexivel e adaptativa na formulacdo das politicas, outro fator desafiador foi
a complexidade das interac6es com a fabrica de software e os problemas contratuais
apresentaram diversos obstaculos, impactando negativamente a implementacdo do
sistema de gestao da nova PNDP. Os desafios enfrentados incluiram, ainda, a gestao
de expectativas e a necessidade de coordenacao eficaz entre diversos stakeholders.
Isso envolveu alinhar as acdes de desenvolvimento com as estratégias
organizacionais e gerenciar os riscos associados, demonstrando a complexidade e a
importancia de uma implementacdo bem planejada e executada para o sucesso da
politica de desenvolvimento de pessoal (Cabral, 2020).

Um aspecto identificado na pesquisa de Cabral (2020) foi o carater
predominantemente top-down do processo de formulacdo, com limitada participacao
dos érgéos setoriais e, especialmente, das universidades federais. Esta caracteristica
da formulacdo pode explicar, em grande medida, a posterior resisténcia e baixa
adesdo das universidades a politica, uma vez que suas especificidades e
necessidades particulares ndo foram adequadamente consideradas no processo de
elaboracdo. A autora argumenta que a centralizacdo das decisées no orgao central,
embora tenha permitido maior agilidade no processo de formulacdo, pode ter
comprometido a efetividade da politica ao nédo considerar adequadamente as
particularidades dos diferentes contextos institucionais (Cabral, 2020).

No que tange a implementacdo da PNDP em instituicdes de ensino, Caminha

e Milagres (2023) identificam obstaculos enfrentados pelas IFES na implementacao

37



efetiva da PNDP. Os desafios sdo categorizados sob quatro lentes principais de
andlise propostas por Yanow (1990): relacdes humanas, politica, estrutural e
sistémica, cada uma destacando aspectos distintos que complicam o processo de
implementacdo. Segundo Caminha e Milagres (2023), nos desafios de relagbes
humanas, a falta de motivacdo e o suporte institucional inadequado séo problemas
recorrentes que afetam a participacdo ativa dos servidores nas iniciativas de
capacitacdo. Do ponto de vista politico, a falta de continuidade das politicas devido a
mudancas na gestdo das IFES adiciona uma camada de incerteza que pode
comprometer a longevidade e eficacia das iniciativas de desenvolvimento. Na lente
estrutural, as IFES séo desafiadas pela escassez de recursos, o que é agravado por
uma avaliacao ineficaz do impacto das capacitagOes oferecidas. Na lente sistémica,
a estrutura multicampi das IFES e a centralizacdo das decisfes criam desafios
adicionais para a implementacao uniforme da politica em todas as unidades (Caminha
& Milagres, 2023).

Conforme ressaltado no relatério elaborado pelo Ministério da Economia, em
2019 foram identificadas algumas dificuldades durante a fase inicial de
implementacdo da Politica, principalmente no que diz respeito ao PDP, um dos
principais instrumentos da politica (Ministério da Economia, 2020b). Ainda, enfatiza-
se que a nova PNDP surge como uma resposta para abordar questdes estratégicas
relacionadas ao planejamento, ao controle, a avaliagdo e a dinamica de cooperagao
entre as organizacdes (Cabral, 2020).

Resumidamente, destaca-se que a implementacao da PNDP passou por duas
analises: uma em 2013, referente a primeira formulagc&o da politica, sob o decreto n.°
5.707/2006 (Camdes, 2013), e outra em 2020, relativa a sua reformulacdo, com o

decreto n.° 9.991/2019 (Cabral, 2020). Na primeira analise, Camodes (2013) avaliou
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categorias relacionadas as caracteristicas da PNDP; as arenas decisorias e atores; e,

os resultados alcangados, conforme ilustra a Figura 1.

Figura 1
Sintese da implementagdo da PNDP — Decreto n.° 5.707/2006
Categorias Indicadores Achados da pesquisa sobre aimplementacao
a) O objetivo geral era orientar a capacitacdo no governo
federal por competéncias.
Objetivos b) Explicitos: melhoria da eficiéncia e qualidade dos servicos
Explicitos e publicos, desenvolvimento permanente do servidor, entre
Implicitos outros.
Caracteristicas ¢) Implicitos: ampliacdo do poder de agenda da tematica e
da Politica envolvimento de mais atores.
a) Plano anual de capacitagéao;
Instrumentos, | b) Rede de escolas de governo;
Técnicas e ¢) Formacao técnica;
Ferramentas d) Relatério de execucéo;
e) Sistema de gestdo por competéncias.
Arenas a) Arenas decisdrias incluiam o Comité Gestor da Politica e a
Decisorias e Decisdes e alta direcdo dos 6rgdos implementadores.
Principais Atores b) Atores principais eram gerentes de linha e responsaveis
Atores pela area de Desenvolvimento de Pessoas.
a) Amadurecimento em relacdo a gestao por competéncias,
com qualificacdo da oferta e demanda de TD&E,
Resultados Percepcdo dos | reorganizacdo de processos de capacitagdo, e fortalecimento
Alcancados Resultados das areas de RH e das escolas de governo.
b) Diferenciacdo entre 6rgdos com sucesso no mapeamento
de competéncias e agueles sem resultados significativos.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Camdes (2013).

A partir da sintese apresentada na Figura 1, percebe-se que a politica visava
orientar a capacitacdo no governo federal com foco em competéncias, com objetivos
explicitos, como: a melhoria da eficiéncia e qualidade dos servicos publicos e o
desenvolvimento continuo dos servidores; enquanto 0s objetivos implicitos: buscavam
ampliar o poder de agenda e envolver mais atores. Os instrumentos e ferramentas
utilizados incluiram o PAC, a rede de escolas de governo, formacéao técnica, relatérios
de execucao e um sistema de gestédo por competéncias. As arenas decisorias eram o
Comité Gestor da Politica e a alta direcdo dos 6rgéos implementadores, com gerentes
de linha e responsaveis pela area de Desenvolvimento de Pessoas como principais
atores. Os resultados indicaram um amadurecimento na gestdo por competéncias,

melhorias na qualificacdo da oferta e demanda de treinamento e desenvolvimento
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(TD&E), reorganizagéo dos processos de capacitacdo, e fortalecimento das areas de
Recursos Humanos (RH) e das escolas de governo.

Houve também uma diferenciacéo entre 6rgdos com sucesso no mapeamento
de competéncias e aqueles que nao obtiveram resultados positivos. O estudo aponta
gue o comprometimento da gestao, favorecimento do mapeamento por competéncias,
legitimagdo da é&rea de desenvolvimento de pessoas, recursos humanos e
orcamentérias, lideranca e autonomia, sdo fatores que podem ser citados como
facilitadores ou dificultadores (Camoes, 2013). Neste mesmo caminho, na segunda
avaliacdo da implementacdo, Cabral (2020) analisou categorias relacionadas ao
processo geral de implementacao; aos objetivos e instrumentos; as arenas decisoérias
e principais atores; aos resultados alcancados; e, aos fatores intervenientes, conforme
sintese da Figura 2.

Figura 2
Sintese da implementacdo da PNDP — Decreto n.°© 9.991/2019

Categorias Achados da pesquisa sobre implementacao

a) Revisdo da implementagdo da PNDP apdés o decreto 9.991/2019;
b) Foco no alinhamento dos objetivos da politica com as necessidades
praticas dos servidores.

Processo Geral de
Implementagéo

a) Objetivos explicitos: melhoria da eficiéncia e eficacia dos servicos

publicos;
Objetivos e b) Objetivos implicitos: mudanca cultural em desenvolvimento pessoal. c)
Instrumentos Introducdo de instrumentos como planos de desenvolvimento

individualizados, sistemas de monitoramento de desempenho e
reformulacao de praticas de capacitacao.

a) Reunibes de comités de alto nivel e grupos de trabalho técnicos;

b) Gestores de RH, lideres de agéncias governamentais, e especialistas em
politicas.

¢) Coordenacgéo entre o orgao central (SIPEC) e outras entidades como a
ENAP para garantir a aplicacdo uniforme das diretrizes.

Arenas Decisérias
e Atores Principais

a) Melhorias na transparéncia e na gestdo de competéncias por meio de
novos sistemas de TI.

Resultados AN ~ s )
b) Resisténcia a mudanca e a adaptacdo as novas ferramentas;
Alcancados ~ . ; A L
c) Inovacbes recebidas pelos diferentes niveis de funcionarios
governamentais.
a) limitacdes tecnoldgicas;
b) falta de recursos financeiros;
Fatores c) dificuldades na capacitacdo dos funcionarios para usar novas
Intervenientes ferramentas;

d) Impacto das decisGes politicas e das mudangas na lideranca sobre a
continuidade e eficicia da politica;

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Cabral (2020)
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A Figura 2 apresenta uma analise detalhada da implementacdo da PNDP,
conforme o Decreto n.° 9.991/2019, abordando o processo geral de implementagéo,
objetivos e instrumentos, arenas decisorias e atores principais, resultados alcangcados
e fatores intervenientes. O processo de implementacdo revisado destacou a
necessidade de alinhar os objetivos da politica com as necessidades praticas dos
servidores, incorporando novos instrumentos como planos de desenvolvimento
individualizados e sistemas de monitoramento de desempenho. As arenas decisérias
principais incluiam comités de alto nivel e grupos de trabalho técnicos, com a
participacdo de gestores de RH, lideres de agéncias governamentais e especialistas
em politicas, coordenados pelo 6rgao central (SIPEC) e entidades como a ENAP. A
avaliagéo dos resultados preliminares indicou melhorias na transparéncia e gestéo de
competéncias, embora enfrentasse desafios como resisténcia & mudanca e
adaptacdo as novas ferramentas. Sobre os fatores intervenientes, destacam-se
limitacGes tecnoldgicas, falta de recursos financeiros e dificuldades na capacitacao
dos funcionérios, com impacto das decisfes politicas e mudancas na lideranca sobre
a eficicia da politica (Cabral, 2020).

A presente pesquisa se propde a realizar uma investigacdo nesse sentido,
considerando algumas questdes, tais como: os desafios que a implementacdo da
politica tem enfrentado; a auséncia de estudos que tenham analisado a efetividade da
implementagéo em Orgéos seccionais; as mudancas decorrentes da nova PNDP; e, a
sua implementacdo numa perspectiva longitudinal. O objetivo € aprofundar a
compreensao sobre a implementacdo da PNDP a partir da perspectiva de duas
instituicbes de ensino superior responsaveis por executar essa politica. Neste sentido,
esta pesquisa se prop0e a fazer uma analise da PNDP, utilizando o contexto de

implementacdo em duas universidades federais do Norte do Brasil. Com base nos
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estudos prévios e consultas aos principais regulamentos que norteiam a politica, a
proposta de analise em relacdo a implementacdo da PNDP considera alguns eixos
norteadores, conforme dispbe a Figura 3. As categorias propostas refletem as
dimensdes criticas apontadas por estudos com os de Camdes (2013) e Camdes e
Meneses (2016), que destacam a importancia de uma andlise sistematica e multinivel
da implementacéo da politica.

Figura 3

Proposta de categorias de andlise sobre a PNDP

Categorias Instrumentos analisados

Fundamentacdo legal Descricdo dos regulamentos da PNDP.

AcgOes de desenvolvimento em geral (cursos, participacéo em

Elementos praticos :
eventos, afastamentos, licencas).

Objetivos da PNDP Os objetivos propostos pela politica.

Definico dos atores e stakeholders e suas respectivas

Reeponszlitrres responsabilidades.

Técnicas de implementacédo Instrumentos praticos usados para materializar a politica.

Dados relacionados ao processo de implementacédo da PNDP

Resultados . .
no contexto investigado.

Fonte: Adaptado pelo autor com base em Brasil (2019), Camdes (2013) e Cabral (2020).

O framework analitico proposto foi desenvolvido visando descrever a PNDP no
contexto brasileiro, com especial atencdo aos estudos seminais e as contribuicdes
mais recentes sobre o tema. A estrutura apresentada busca capturar as dimensdes
fundamentais que influenciam o processo de implementacéo da politica, considerando
tanto aspectos formais quanto informais, conforme destacado por Camdes e Meneses

(2016).
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3. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, que se divide em duas partes principais, discute-se o0 processo
de implementacdo de politicas e o papel do burocrata de médio escaldo neste
processo. Na primeira parte, aborda-se o referencial teérico sobre a implementacao
de politicas publicas, destacando conceitos e modelos analiticos que se
transformaram ao longo das décadas. Inicialmente, sdo exploradas diferentes
perspectivas tedricas que ajudam a compreender como as politicas sdo formuladas e
implementadas, bem como, as principais correntes de andlise, buscando definir um
quadro tedrico-metodoldgico para avaliar a PNDP.

Na segunda parte sdo apresentadas as principais questdes que refletem o
papel do BME na implementacdo de politicas publicas. Neste subcapitulo, séo
apresentados conceitos, quadro tedrico para analise e uma revisao de literatura que

apresenta o estado da arte atualizado sobre o tema.

3.1 IMPLEMENTACAO DE POLITICAS PUBLICAS

Ao longo de sua trajetoria, a literatura sobre politicas publicas explora uma
vasta gama de modelos para compreender o processo de formulacdo de politicas.
Essa area é notoriamente complexa e admite diversas perspectivas que se interligam,
complementam ou até se contradizem (Lotta, 2019a). De acordo com Dye (2010), as
politicas publicas resultam geralmente de uma mistura de métodos como
planejamento racional, incrementalismo, competicdo entre grupos, preferéncias
elitistas, escolha publica, dinamicas politicas e influéncias institucionais. O autor

argumenta que a selecdo de um modelo de analise especifico depende de sua
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capacidade para: (i) simplificar e esclarecer o raciocinio do pesquisador sobre
politicas publicas; (ii) destacar os elementos fundamentais dos dilemas politicos; (iii)
facilitar a comunicacdo dos pontos-chave da vida politica para outros; (iv) guiar
esforcos para uma compreensdo mais profunda das politicas publicas; e (v) oferecer
explicagOes e previsdes sobre suas consequéncias (Dye, 2010).

Neste sentido, ao recorrer a revisdo de literatura apresentada por Souza
(2006), a autora destaca uma série de possibilidades de pesquisa no campo de
politicas publicas. A autora realiza uma analise detalhada da evolu¢éo do campo das
politicas publicas em sua obra, enfatizando os principais conceitos, modelos analiticos
e teorias que moldaram essa area de estudo. Ela d4 uma atencéo especial a aplicacdo
das abordagens neo-institucionalistas, explorando como essas teorias oferecem
insights sobre a interacdo entre instituicées e a formulacdo de politicas. A anélise de
Souza destaca como essas perspectivas podem ser aplicadas para entender os
processos politicos e administrativos que influenciam a eficacia das politicas publicas.

Com base nesses modelos, em que a administracdo publica tem também
visitado em seus estudos, a analise da PNDP sera realizada nesta pesquisa sob a
Otica do processo de implementacdo, para mapear a complexidade e os diversos
elementos envolvidos na politica investigada. A implementacdo, uma das etapas do
ciclo politico destacadas na literatura, € 0 momento em que as politicas formuladas
sdo transformadas em acOes praticas (Fontes, 2023). Esta fase envolve uma
intrincada rede de atores, incluindo gestores que desempenham importantes papéis
no desenho organizacional necessario para executar as politicas (Pinto et al., 2014;
Lima & D’Ascenzi, 2019). A implementagéo ndo se restringe apenas a execugao; é
também um periodo de aprendizado e articulagcdo continua, onde a coordenacéo

interinstitucional e a mobilizacdo de recursos sdo essenciais para sustentar as
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politicas implementadas, podendo possibilitar ciclos de revisdo entre eles (Hill e
Varone, 2017).

Segundo Lotta (2019b), analisar a implementacao ajuda a entender como as
politicas sdo efetivamente colocadas em pratica e quais fatores influenciam esse
processo. Com base nessas premissas, essa pesquisa Se concentrara na
identificacdo dos principais agentes e as decisdes que moldam o desenvolvimento e

a execucao da PNDP.

3.1.1 Conceitos e modelos de andlise de implementacdo

Os estudos de implementacdo constituem um campo interdisciplinar que
combina elementos de administracéo publica, teoria organizacional, gestao publica e
ciéncia politica. Esta area comec¢ou a ganhar destaque nos Estados Unidos durante
a década de 1970, marcando sua evolucao inicial em resposta as preocupac¢des sobre
a eficacia das reformas programaticas extensivas (Silva & Fatima, 2023). Naquela
época, a visdo predominante era que os mandatos politicos eram claros e o0s
administradores publicos possuiam a capacidade necessaria para executar politicas
conforme as expectativas dos formuladores (Lima & D’Ascenzi, 2019). Contudo, a
medida que as complexidades e desafios inerentes a implementacao de politicas se
tornaram mais evidentes, essa perspectiva comecou a ser questionada (Lotta, 2019b;
Mota, 2020).

Segundo a literatura especializada, a primeira geracdo de estudos sobre
implementagdo foi profundamente influenciada pelo trabalho de Pressman e
Wildavsky, cujo livro “Implementation” de 1973 &€ amplamente considerado a obra

seminal que impulsionou este campo de estudo (Oliveira et al., 2022). Esse trabalho
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destacou as dificuldades préticas na execucdo de politicas publicas, lancando as
bases para uma série de investiga¢cdes subsequentes. Entretanto, de acordo com Hill
e Hupe (2017), as pesquisas sobre implementacao ja eram realizadas sob diferentes
designacgdes antes da década de 1970, o que ficaram conhecidos como o “elo perdido”
nos estudos do processo politico (Sousa et al., 2022).

Ao longo das décadas, conforme identificado por Lotta et al. (2018), a pesquisa
em implementag&o passou por varias geracoes, cada uma refletindo um entendimento
acerca dos desafios associados a implementacdo de politicas. A primeira geracao,
conhecida como modelo top-down, foca na definicdo de objetivos claros e no controle
rigoroso do processo de implementacdo para garantir a obtencdo de resultados
especificos (Lester et al., 1987; Lotta et al., 2018). A segunda geracao € representada
pelo modelo bottom-up, que encara a implementagdo como um processo de
negociacao continua entre uma complexa rede de implementadores (Lipsky, 1980;
Mota, 2020; Sousa et al. 2022). Ja a terceira geracdo, composta pelas teorias hibridas,
busca uma sintese dessas duas perspectivas opostas, combinando a direcédo
estratégica e objetivos bem definidos com a autonomia local e o envolvimento ativo
dos atores, enfatizando uma interacao dindmica entre diversos niveis e participantes
para efetivar a implementacéo das politicas (deLeon & delLeon, 2002; Lotta, 2019b;
Matland, 1995; Sabatier, 1986).

Lotta (2019b) destaca uma quarta geracdo de estudos que adota uma
abordagem multifacetada e interdisciplinar. Esta geracao integra perspectivas de
diferentes areas do conhecimento, destacando a complexidade dos processos de
implementagdo em um contexto marcado por mudancgas, como a New Public
Management e a Governanca Publica. Esses estudos modernos enfatizam a interacao

entre multiplos niveis e atores, incluindo caracteristicas sistémicas, organizacionais e
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pessoais, em um processo continuo e interativo, deslocando-se da visdo de fases
distintas para uma compreensao mais integrada e dindmica. Considerando isso , 0s
estudos de implementacdo, enriquecidos ao longo do tempo por contribuicbes
tedricas e metodologicas diversificadas, concentram-se agora em entender as
politicas publicas como praticas concretas, reconhecendo o papel da coordenacéao,
dos instrumentos politicos e das interagfes no sucesso da implementacao de politicas
(Lotta, 2019b; Mota, 2020).

Em termos conceituais, a implementacédo de politicas publicas € 0o momento em
que as diretrizes e intencdes legislativas sdo traduzidas em acdes praticas e
observaveis nos ambientes locais. Este processo envolve a transformacao de regras,
normas e diretrizes em praticas concretas que visam produzir resultados efetivos e
mensuraveis (Lotta, 2019a).

De acordo com Pressman e Wildavsky (1973, p. 15), a implementacédo é
essencialmente um “processo de interagdo entre uma gama de objetivos e as agdes
definidas para atingi-los”. Esta definicdo destaca a natureza dindmica e interativa da
implementagéo, enfatizando que n&o se trata apenas de executar tarefas, mas de uma
série de interacBes complexas que ocorrem entre diferentes objetivos e as estratégias
desenvolvidas para alcanca-los. Lotta (2019b) adiciona uma camada de compreensao
ao descrever a implementacdo como o processo pelo qual regras, normas e
orientacdes de politicas sdo convertidas em praticas que efetivamente materializam
as politicas publicas. Essa perspectiva sublinha a transformacdo de conceitos
abstratos em intervencdes palpaveis que impactam a vida do usuario final da politica,
os cidadaos.

A literatura aponta para a implementagao como um potencial “elo perdido” no

ciclo de politicas publicas, conforme descrito por Hargrove (1975). Isso ocorre porque,
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as vezes, as lacunas entre a formulacdo de politicas e seus resultados efetivos
revelam desafios no processo de implementacédo. Estes desafios podem incluir a falta
de recursos, falhas de comunicagao entre os envolvidos, ou resisténcias institucionais
e culturais que impedem a eficacia das a¢fes planejadas (Hargrove, 1975).

O modelo de “implementagdo como interagdo”, de Matland (1995), ajuda a
entender a implementagcdo da PNDP. Segundo este modelo, a implementacéo é
complicada principalmente pela ambiguidade dos objetivos e pelo conflito de
interesses. A ambiguidade se refere aos objetivos de uma politica quando ndo sao
claramente definidos, ou sdo abertos a mudultiplas interpretacdes, possibilitando o
surgimento de conflitos ou varia¢cdes na implementacédo. J& o conflito de interesses
revela o nivel de conflito ou consenso entre os atores envolvidos, podendo também
afetar a implementacao.

Por conseguinte, estudar a implementacdo requer uma abordagem que
considere a complexidade e as multiplas facetas imbuidas no processo. Envolve
analisar como as politicas sdo colocadas em prética, entender os aprendizados
adquiridos ao longo do processo, e reconhecer a interacao sistémica e relacional entre
os diferentes atores envolvidos (Lotta et al., 2018). Esta anélise deve ser holistica e
abrangente, reconhecendo tanto 0os aspectos estruturais quanto 0os operacionais que
influenciam a capacidade de traduzir politicas em acdes efetivas (Gomes, 2019).

O campo de estudos sobre implementacao de politicas publicas desenvolveu-
se principalmente a partir da década de 1970, evoluindo por meio de diferentes
perspectivas tedricas que buscam compreender como as politicas sdo efetivamente
executadas. Este debate teorico foi inicialmente dominado por duas abordagens

principais (top-down e bottom-up) que posteriormente foram complementadas por
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perspectivas integradoras, visando uma compreensao mais abrangente do processo
de implementacéo.

A revisdo de estudos sobre a abordagem top-down na implementacdo de
politicas publicas reflete uma preocupacédo continua em compreender como decisfes
politicas se transformam em ac¢des concretas e os desafios enfrentados nesse trajeto
(Lotta et al., 2018; Souza et al., 2022). Para Mota (2020) os autores dessa abordagem
destacam tanto a linearidade das relacbes entre politicas e resultados quanto a
importdncia do controle hierdrquico e clareza de objetivos. Inclusive,
progressivamente as variaveis da abordagem top-down apontam para a
complexidade e natureza multifacetada da implementacéo, fornecendo insights para
académicos e formuladores de politicas sobre como estruturar processos de
implementagao eficazes e realistas (Lima & D’Ascenzi, 2013). Segundo Mota (2020,
p. 4), a abordagem top-down ficou caracterizada pelo desenvolvimento de listas e
frameworks analiticos com fatores determinantes para alcancar uma “implementagao
perfeita”.

No final dos anos 1970 e inicio dos anos 1980, emergiram as teorias bottom-
up como uma critica as abordagens top-down. Essas novas teorias destacaram que
os resultados politicos por norma ndo correspondiam aos objetivos originais,
guestionando a suposicao de uma conexao causal direta entre politicas e resultados
(Oliveira et al., 2022). Os teoricos bottom-up enfatizaram a importancia de estudar os
eventos no nivel dos destinatarios e de analisar as causas reais que influenciam as
acdes no contexto do local de implementacéo (Lotta, 2019b).

A abordagem de Porter et al. (1982) sobre a implementacdo de politicas
publicas destaca a complexidade e a necessidade de coordenacao

interorganizacional em redes de implementacdo. Estes autores argumentam que a
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implementagdo ndo ocorre de forma linear e hierarquica, mas por uma rede
descentralizada de atores interdependentes, incluindo varias organizagfes e niveis
de governo. A coordenacdo organizacional eficaz contribui para o sucesso das
politicas, considerando os contextos locais especificos e as variaveis condigdes,
recursos e necessidades. A incluséo e participacdo ativa dos atores locais sao
necessarias para alinhar as politicas as realidades locais. Esta perspectiva enfatiza a
importancia de compreender as interacdes e dinamicas entre multiplos atores para
uma implementacéo eficaz e adaptavel das politicas publicas.

As teorias bottom-up auxiliam na compreensao da implementacao de politicas,
ao ressaltarem a complexidade e as dinamicas multifacetadas do processo (Mota,
2020). Essas abordagens oferecem um contraponto valioso as teorias top-down,
destacando a autonomia e o poder discricionario dos implementadores no nivel
operacional (Pereira et al., 2018). Neste sentido, as ferramentas metodoldgicas como
o “mapeamento reverso” de Elmore (1980) e a metodologia de rede de Hjern (1982)
permitem uma analise mais detalhada e contextualizada da implementacao,
concentrando-se em problemas especificos e na colaboracdo entre diversos atores e
organizacdes (Mota, 2020).

Estas abordagens destacam a necessidade de adaptabilidade e resposta as
condicBes locais, desafiando a no¢cao de que diretrizes centralizadas sao suficientes
para garantir o sucesso na implementacao de politicas (Lotta, 2019a). Dessa maneira,
0 quadro das teorias bottom-up contribui para o debate sobre a implementacdo de
politicas ao considerar a contribuicdo dos atores locais e reconhecer as interactes
complexas no campo, que influenciam o resultado das iniciativas de politicas publicas

(Mota, 2020; Sousa et al., 2022).
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Ha varias caracteristicas das teorias top-down e bottom-up que explicam o
grande abismo que separa essas duas escolas de pensamento na teoria da
implementacéo. Elas sdo marcadas por estratégias de pesquisa concorrentes, metas
de andlise contrastantes, modelos opostos do processo de politicas, entendimentos
inconsistentes do processo de implementacdo e modelos conflitantes de democracia
(Lotta, 2019a; Lotta, 2019b; Mota, 2020).

Em sintese, as teorias top-down e bottom-up na implementacdo de politicas
apresentam contrastes marcantes em termos de flexibilidade, abordagens de
resolucéo de problemas, implicacbes democraticas e modelos de processo politico.
Teorias top-down favorecem uma estrutura mais rigida e controlada, que pode ser
utiizada em contextos que exigem clareza e consisténcia, como politicas de
seguranca. Por outro lado, a rigidez pode limitar a adaptabilidade necessaria em
ambientes dinamicos, onde as teorias bottom-up, com sua énfase na descentralizacéo
e na inovacao local, podem ser mais eficazes (Sousa et al., 2022). Essas ultimas
promovem uma democracia participativa, valorizando o envolvimento dos atores
locais, enquanto as teorias top-down tendem a apoiar uma abordagem mais elitista e
centralizada.

Neste aspecto, enquanto o modelo de cima para baixo de processo politico
prioriza uma sequéncia linear, 0 modelo de baixo para cima considera a formulagéo e
implementacgéo de politicas como um processo continuo e interativo. A escolha entre
estas abordagens nédo é absoluta e a literatura sugere uma combinagéo de ambas,
gue adaptada ao contexto especifico, pode oferecer uma solucéo para compreender
os desafios de implementacao de politicas (Lima & D’Ascenzi, 2013).

A terceira geracao de estudos de Implementacdo, desenvolvida no final dos

anos 1980 e inicio dos anos 90, buscou superar a disputa entre as abordagens top-
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down e bottom-up, adotando abordagens sintetizadoras e contingenciais. Estudos
contingenciais, como os de Ripley e Franklin (1982) e Matland (1995), destacaram
que diferentes contextos requerem diferentes estratégias de implementacdo. O
estudo de Matland (1995) destaca dois fatores essenciais nas politicas publicas: (a) o
nivel de ambiguidade dos objetivos e recursos, que afeta a capacidade de
monitoriza¢cao pelos atores do topo, a compreenséao uniforme da politica em diferentes
contextos, o impacto dos fatores contextuais locais e a diversidade de stakeholders
envolvidos; e (b) o nivel de conflito entre visbes e interesses dos stakeholders, que
influencia a facilidade de acesso ao processo de implementacdo e os métodos de
resolucao de conflitos, como negociacao ou coercao.

A partir dessa geracdo de estudos, percebe-se uma tentativa de ir além das
teorias tradicionais, propondo um modelo mais holistico e adaptativo que considera
uma variedade de fatores e dindmicas na implementacao de politicas (Mota, 2020). A
inclusdo dessas diversas perspectivas oferece um quadro tedérico que pode ser
utilizado por formuladores de politicas e analistas ao enfrentarem os desafios
contemporaneos da governanga publica (Lotta, 2019a; Lima & D’Ascenzi, 2019). Essa
visdo integradora nao apenas facilita uma compreensdo dos processos de
implementacdo, como também enfatiza a importancia de uma abordagem adaptativa
e colaborativa, situada em um ambiente politico que esta sempre em evolugéo. Logo,
essas teorias hibridas auxiliam na compreenséo e aprimoramento da eficacia das
politicas publicas em diferentes contextos (Lima & D’Ascenzi, 2013).

Ao observar um balanco de trés décadas de pesquisa na area, destaca-se que
a implementacéo € tanto um processo técnico quanto politico, onde os atores locais
podem reformular significativamente as politicas durante o processo de

implementacdo (Mota, 2020). Outrossim, os estudos de implementacdo tém
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contribuido para debates mais amplos sobre governancga publica e a relacdo entre
politicas e administracdo, desafiando a viséo tradicional de que a administragéo é
meramente executora de decisdes politicas (Sousa et al., 2022).

Por outro lado, estas teorias ainda enfrentam alguns desafios, como a
necessidade de desenvolver modelos mais robustos e métodos que permitam uma
compreensdao mais aprofundada dos complexos processos de implementacao
(Oliveira et al., 2022). H4 uma necessidade de abordagens mais interdisciplinares e
comparativas que busquem compreender os processos de implementacdo e sua
adaptacdo as mudancas e complexidades globais (Lotta, 2019b). A integracéo de
teorias de outras areas da ciéncia politica também é vista como um meio potencial
para enriguecer a andlise de implementacéo.

As revisOes de literatura realizadas por Barrett (2004), Lima e D'Ascenzi (2013),
e Lotta et al. (2018), Sousa et al. (2022) e Novato et al. (2020) demonstram uma
mudanca consideravel na abordagem das politicas publicas. Barrett (2004) fornece
uma perspectiva historica sobre a consolidacado das préaticas e teorias de politicas
publicas, enquanto Lima e D'Ascenzi (2013) expandem a andlise para incluir a
influéncia dos valores e ideias dos atores envolvidos. Lotta et al. (2018), por sua vez,
focam em adaptar a pesquisa de politicas publicas ao contexto brasileiro, integrando
teorias sociolégicas contemporaneas para abordar as particularidades e desafios
locais. Sousa et al. (2022) destacam a importancia de considerar fatores tecnolégicos
e interdisciplinares para melhorar a pratica de implementacéo, enquanto Novato et al.
(2020) focam nos desafios enfrentados pelos burocratas de médio escaldo, propondo
solucdes para a eficacia da implementacao em niveis intermediarios da burocracia.

Essas revisdes recentes na literatura sobre implementacdo de politicas

publicas destacam uma tendéncia crescente em abordagens mais integrativas e
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contextualizadas. Essa mudanca reflete um movimento em dire¢do a um dialogo mais
estreito entre teoria e prética, enfatizando a importancia de adaptar as estratégias de
implementacéo as especificidades locais e globais. Essa integracdo de perspectivas
interdisciplinares visa tornar a implementacao de politicas mais responsiva e eficaz,
apontando para um futuro no qual a teoria informa préticas mais adaptativas e
alinhadas com as realidades complexas e variadas nas quais as politicas sao
aplicadas. Neste sentido, ressalta-se a importancia de compreender o ambiente local
de implementacdo de politicas publicas, a partir da utilizacdo de modelos tedrico-
empiricos que sejam robustos e que se adaptem ao contexto da pesquisa, bem como,
gue busquem compreender o papel dos atores responsaveis pela implementacao.
Com base nesses pressupostos discutidos, é valido destacar a abordagem de
Yanow (1990) que oferece quatro lentes distintas para analisar a implementacéo de
politicas publicas: relacdes humanas, politica, estrutural e sistémica, cada uma
dessas lentes proporciona uma forma de visualizac&o dos desafios enfrentados pelos
implementadores. A lente das relacées humanas foca no comportamento individual
dos atores e nas interag0es interpessoais em um contexto organizacional. Considera
elementos como papéis psicologicos, sociais, expectativas, necessidades e
motivacbes. Problemas de implementacdo podem surgir de comportamentos
ineficientes e habilidades interpessoais inadequadas. A lente politica aborda a
dindmica de poder entre diferentes grupos e atores, aceitando o conflito como um
componente natural das relagdes humanas. Nesta lente, a autora destaca a
importancia de explorar como poder, influéncia, interesses, coalizdes, negociacao e
barganha influenciam o resultado das politicas. A lente estrutural busca analisar a
organizacdo e seu design estrutural, incluindo a alocacdo de recursos, linhas de

autoridade e controle, e destacar como a configuracdo organizacional e questdes de
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gestao podem afetar a implementacdo. A lente sistémica pretende examinar as
interdependéncias entre diferentes organizacbées em um ambiente compartilhado,
utilizando a metéfora da ecologia populacional. Foca nas redes de interacdo e como
as metas organizacionais interligadas influenciam a politica em um nivel macro. E com
base nessa perspectiva tedrica que delinearemos o modelo tedrico-empirico para
analisar a implementacdo da PNDP nas duas universidades investigadas.

Destaca-se ainda, conforme Lotta et al. (2018), que dentre as possibilidades de
pesquisa sobre implementagcdo, importa analisar os atores responsaveis pelo
processo, sugerindo para este caso, uma agenda de pesquisa voltada para a
discricionariedade burocréatica. No entanto, a literatura sobre a implementacédo de
politicas publicas tem se concentrado principalmente na alta burocracia e nos
burocratas de nivel de rua, negligenciando a burocracia de médio escaldo (BME) (Papi
et al.,, 2023). Apesar da crescente atencdo dedicada ao estudo da burocracia no
Brasil, a literatura sobre burocratas de médio escaldo (BME) permanece incipiente,
apresentando importantes lacunas teéricas e, principalmente, empiricas que precisam
ser preenchidas. Esta caréncia de estudos é relevante, considerando que o BME
desempenha um papel fundamental na mediacao entre a formulacao de politicas e
sua execucéo (Cavalcante et al., 2018).

A necessidade de maior aprofundamento empirico neste campo se torna ainda
mais evidente ao se considerar a complexidade e a relevancia das funcdes exercidas
por estes atores. Os burocratas de médio escaldo sdo responsaveis por traduzir
diretrizes politicas em praticas operacionais, gerenciar recursos, resolver conflitos e
garantir a adaptacao das politicas as realidades locais. Contudo, 0s mecanismos

especificos pelos quais exercem essa mediacao, as estratégias que utilizam para lidar
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com pressoes divergentes e os fatores que influenciam suas decisfes ainda carecem
de investigagao sistematica no contexto brasileiro (Lotta et al., 2014).

Explorar o papel do BME na implementacdo da PNDP em universidades
federais pode fornecer insights sobre como as politicas nacionais sdo ajustadas e
aplicadas em contextos especificos. Focar no BME pode possibilitar entender a
dindmica interna das universidades, identificar oportunidades de inovacéo e
melhorias, e revelar como os processos de implementacdo podem ser otimizados.
Essa abordagem ndo s6 preenche uma lacuna na literatura, mas também contribui
para uma compreensao mais abrangente e detalhada do papel da burocracia na
implementacdo de politicas publicas. Com base nessas premissas, 0 subcapitulo

seguinte detalha os conceitos, modelos de andlise e estado da arte sobre o BME.

3.2 BUROCRACIA DE MEDIO ESCALAO

Este subcapitulo discute o conceito de burocracia de médio escaldo, uma
camada importante na estrutura das organizacdes governamentais. A relevancia
deste tema decorre do papel que os burocratas de médio escaldo desempenham na
mediacao entre a formulacdo e a implementacéo de politicas, exercendo influéncia
significativa sobre a eficacia das politicas publicas. Esta secao ira introduzir os
principais conceitos, teorias e metodologias que formam a base do estudo dos
burocratas de médio escaldo, delineando o suporte tedrico-metodologico que

fundamenta essa pesquisa.
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3.2.1 Percursos da literatura de BME

Nas ultimas décadas, o campo das politicas publicas tem reconhecido cada vez
mais o papel dos burocratas nos processos decisorios. Anteriormente vistos como
meros executores de politicas, estudos recentes apontam que o0s burocratas
desempenham um papel ativo na forma como as politicas sdo implementadas (Pires
et al., 2018). Eles ndo apenas seguem diretrizes, mas também influenciam decisées
por meio de suas interpretacoes e acoes individuais. Esta percepc¢éo ajuda a entender
tanto o sucesso quanto o fracasso das iniciativas politicas, sublinhando a importancia
da atuacdo desses profissionais na dindmica e nos resultados das politicas publicas
(Oliveira et al., 2019).

As raizes tedricas do estudo da burocracia remontam as obras de Max Weber,
gue definiu a burocracia como uma forma de organizagdo caracterizada por
hierarquia, formalidade e uma clara divisdo de tarefas. Weber n&do abordou
diretamente os burocratas de médio escaldo, mas seu trabalho estabeleceu uma base
sélida para entender como as estruturas burocraticas influenciam a administracédo
publica (Weber, 1978, 1982). Autores como Serpa e Ferreira (2019) sublinham a
importancia de revisitar o conceito de burocracia de Max Weber, em suas
caracteristicas originais, para desafiar as percepcdes negativas predominantes
associadas ao modelo organizacional da burocracia (Serpa & Ferreira, 2019). Weber
identificou varias caracteristicas atribuidas as organizacbes burocraticas, como
divisdo clara de tarefas, hierarquia de autoridade definida e regras e procedimentos
operacionais estritos. Essas ideias ajudam a entender como os burocratas influenciam
a implementacéo e eficacia das politicas publicas em instituicbes governamentais e

nao governamentais (Protetti, 2021).

57



Serpa e Ferreira (2019) em suas analises sobre o conceito de burocracia de
Weber, reconhecem as nuances da burocracia em diferentes contextos, os autores
propdem uma apreciacdo tanto de seus pontos fortes quanto de suas limitacoes,
contribuindo para uma reformulacdo do discurso que se afasta dos estereétipos
negativos. Essa compreensdo permite uma implementacdo mais personalizada e
eficaz das estruturas e processos organizacionais, adaptando o grau de controle
burocratico e flexibilidade conforme necessario. Tal abordagem evita uma solucao
Unica para todos, auxiliando as organizag6es a otimizar o desempenho ao aproveitar
0s pontos fortes da burocracia, mitigando, assim, suas desvantagens potenciais.
Nesse aspecto, promove-se uma visdo mais equilibrada e diversificada da dinamica
organizacional, incentivando a tomada de decisdes e o planejamento estratégico
alinhado aos objetivos especificos de cada contexto (Serpa & Ferreira, 2019).

A pesquisa sobre a burocracia foi se alterando, e os estudos voltados para a
analise de politicas publicas buscou compreender também a relacdo, papéis, funcdes,
motivacdes de diferentes estratos da burocracia (Lotta et al., 2018). Neste sentido,
incorporam-se na literatura os estudos sobre os burocratas de meédio escaldo,
especialmente com a emergéncia de novos paradigmas que buscam entender o papel
desses atores como gestores intermediarios, fundamentais no processo de
implementacao de politicas (Papi et al., 2023).

Neste sentido, estudos como os de Lipsky (1980), que introduziu o conceito de
“street-level bureaucracy”, e de Lotta et al. (2014), que focaram especificamente nos
burocratas de médio escaléo, sdo fundamentais. Esses trabalhos destacam como
esses profissionais ndo apenas executam politicas, mas também as moldam
ativamente através de suas interpretacdes e decisdes. Cavalcante & Lotta (2015)

ampliaram essa discussao ao explorar as lacunas teoricas e empiricas na literatura
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existente sobre o papel dos burocratas de médio escaldo. Na literatura nacional,
autores como Gabriela Lotta, Roberto Pires, Pedro Cavalcante, Vanessa Elias de
Oliveira e Fernando Abrucio, apenas para citar alguns, sao referéncias sobre o tema

e contribuem para o seu desenvolvimento tedrico.

3.2.2 O conceito de BME

A literatura sobre burocracia de médio escaldo utiliza uma variedade de
abordagens conceituais e modelos de andlise. Enquanto alguns estudiosos aplicam
teorias estruturais que enfatizam a influéncia das organizacbes, outros adotam
abordagens individuais ou relacionais que consideram as redes pessoais e
profissionais dos burocratas. Modelos de andlise incluem estudos de caso e andlises
comparativas, que ajudam a identificar como variaveis institucionais e contextuais
influenciam o comportamento dos burocratas (Lotta et al., 2014; Papi et al., 2023;
Novato et al., 2020).

Na maior parte dos estudos, o conceito de BME ¢€ utilizado para se referir aos
profissionais que operam entre o0 alto escaldo e os burocratas de rua, essenciais na
traducdo de politicas em praticas (Lotta et al., 2014). Esses burocratas sao
caracterizados por possuirem tanto supervisores quanto subordinados, colocando-os
em uma posi¢ao Unica para influenciar a implementagéo de politicas tanto vertical
guanto horizontalmente na organizacdo (Lotta & Cavalcante, 2015). Ademais, a
hierarquia e a autoridade séo conceitos-chave que definem as interacdes entre os
estratos da burocracia, regulando o fluxo de informacdes e as decisfes operacionais

(Lotta & Santiago, 2017; Pires et al., 2018).
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Em sua revisédo de literatura sobre o tema, Papi et al. (2023) mencionam que
as definicbes que mais aparecem sobre BME destacam que se trata dos funcionérios
gue ocupam as camadas intermediarias na funcéo publica, os que se situam entre o
alto escaldo e os burocratas de nivel de rua (Cavalcante et al., 2018; Lotta et al.,
2014). Esses funcionarios ocupam posicdes como diretores, supervisores,
coordenadores ou gerentes nas burocracias (Lotta et al., 2014), ndo possuem cargos
de confian¢a e ndo se enquadram como burocratas de nivel de rua, pois ndo atendem
diretamente ao publico ou entregam politicas publicas (Hoyler & Campos, 2016).

Diferentes tradicbes de pesquisa oferecem perspectivas variadas sobre os
burocratas de médio escaldo. A New Public Management, por exemplo, foca na
eficiéncia e eficicia, enquanto abordagens mais recentes, como a governanga
colaborativa, examinam como esses burocratas gerenciam redes de stakeholders e a
coproducdo de servicos publicos (Pires et al., 2018; Novato et al., 2020). Essas
tradicoes refletem uma alteracdo do pensamento sobre como as burocracias
funcionam e seu impacto nas politicas publicas. Lotta et al. (2014) destacam a
importancia crescente desses atores e a necessidade de estudos adicionais que
explorem sua influéncia na implementacdo de politicas. Identificam-se a
predominancia de certos temas, como a influéncia da formacdo e do contexto
institucional sobre as praticas burocraticas.

Na tentativa de definir o BME, as pesquisas empiricas abrangem uma ampla
gama de contextos e metodologias (Papi et al., 2023). Estudos recentes, utilizando
desde andlises quantitativas até etnografias, revelam como esses burocratas
desempenham seu papel para a eficacia das politicas publicas. Observa-se também
o papel dos BME na adaptacéo das politicas as realidades locais e posicionados entre

exigéncias politicas e praticas operacionais (Oliveira & Abrucio, 2018). Entretanto,
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alguns desafios identificados incluem limitagbes na liberdade de acdo dos BME,
ineficiéncias na alocagéao de recursos, e falta de coordenagao, sendo aspectos que
precisam ser abordados para melhorar a eficiéncia das politicas publicas (Papi et al.,
2023).

A pesquisa sobre o papel dos BME na administracéo publica é enriquecida pela
andlise das interagfes entre elementos técnicos e politicos em suas atividades diarias.
Essa andlise considera a proximidade dos BME tanto com os burocratas de nivel de
rua quanto com os niveis mais altos responsaveis pelas decisdes politicas, e o l6cus
de sua atuacao, seja na gestdo ou na formulacao de politicas (Oliveira & Abrucio,
2018). Esses fatores ajudam a entender como os BME operam nas estruturas
governamentais e influenciam aspectos relevantes de suas fungbes, como a
discricionariedade e o alcance das decisdes. A literatura cladssica e contemporanea
aborda a dicotomia entre os aspectos técnicos e politicos nas funcbes dos BME,
destacando o desafio de distinguir entre decisdes técnicas e politicas. Este desafio é
agravado pela natureza ambigua e fluida das decisdes politicas nas organizacdes
governamentais, complicando a observacao empirica de como essas decisfes sao
absorvidas e transformadas pelos BME (Lotta et al., 2014; Papi et al., 2023; Pires,
2018).

Observou-se até aqui que os estudos sugerem a necessidade de investigacdes
mais aprofundadas sobre os impactos a longo prazo das politicas, sua adaptabilidade
em diferentes contextos, e a efetividade das parcerias estabelecidas entre os
diferentes estratos burocraticos (Lotta et al., 2014; Papi et al., 2023). Este panorama
nao apenas sublinha a complexidade do trabalho dos BME, mas também pode

oferecer oportunidades para aprimorar tanto a teoria quanto a pratica na
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administracdo publica, visando um desempenho governamental mais eficiente e

alinhado as necessidades dos cidadaos.

3.2.3 O estado da arte sobre BME

Em 2014, foi publicado o livro “Burocracia de médio escaldo: perfil, trajetoria e
atuacao”, organizado por Pedro Cavalcante e Gabriela Lotta, como um projeto que
busca mapear e compreender sobre a burocracia de médio escaldo no Brasil
(Cavalcante & Lotta, 2014). Lotta et al. (2014) analisam extensivamente as
publicagbes sobre BME, tanto no ambito das burocracias publicas quanto das
privadas, a partir de uma o6tica de politicas publicas. O objetivo € compreender a
presenca, acdo e impacto desses profissionais nos mecanismos de criacdo de
politicas e iniciativas governamentais. Para o0s autores, embora haja um aumento nas
pesquisas sobre politicas publicas no Brasil, ainda persistem desafios relacionados a
fragmentacao e as lacunas na literatura, principalmente no que tange a incorporagao
de novos participantes e abordagens analiticas. Este estudo critica a insuficiente
atencdo dada aos processos de implementacdo de politicas nas pesquisas, sendo
majoritariamente concentradas em estudos sobre decisdes politicas.

O BME possui diferentes conceituacdes na literatura, mas sao geralmente
vistos como funcionarios que ocupam posi¢cdes intermediarias na hierarquia
organizacional, excluindo os cargos mais altos e os mais baixos, concentrando-se em
funcbes de geréncia intermediaria, como diretores, coordenadores e gerentes. Os
BME sé&o descritos como intermediarios essenciais entre a alta administracdo e a
burocracia que executa as politicas, possuindo o conhecimento técnico necessario

para liderar suas equipes e habilidades de comunicacdo técnica e politica,
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fundamentais para a implementacéo eficaz de politicas publicas. As reformas no setor
publico e as mudancas institucionais influenciam seus valores e comportamentos.

A atuacgdo dos burocratas de médio escaldo (BME) é vista, em uma perspectiva
estrutural, como funcdo do lugar que ocupam nas estruturas organizacionais e dos
papéis definidos pelos ordenamentos formais. Nesta visao, os BME s&o considerados
‘engrenagens” de um mecanismo maior, com suas ac¢fes determinadas por uma
estrutura normativa ampla. Esse conceito se alinha com a teoria de Max Weber sobre
a burocracia como um sistema de dominacéo impessoal, onde a obediéncia a regras
formais e a cadeias de comando hierarquicas é predominante. Na perspectiva de acéo
individual, a énfase recai nas decisdes e a¢cdes dos BME motivadas pela maximizacao
de seus proprios interesses e beneficios pessoais. Modelos tedricos como a Escolha
Publica (Public Choice) e o principal-agente destacam 0s incentivos e 0s mecanismos
de monitoramento nas rela¢cdes entre burocratas, politicos e cidaddos. Nessa
abordagem, os BME sé&o vistos como agentes que buscam aumentar 0os orgamentos
€ recursos para suas organizacdes. Por conseguinte, a perspectiva relacional destaca
as interacdes dos BME com outros atores, tanto dentro quanto fora do Estado. Esta
visdo considera que as politicas publicas sao moldadas por redes de multiplos atores,
e a atuacao dos BME ¢ influenciada pelas interacdes sociais e pela capacidade de
mediar entre diferentes agéncias e stakeholders. Aqui, os BME sao vistos como
intermediarios que traduzem regras em praticas concretas e medeiam relacbes
complexas.

Papi et al. (2023) exploram a relacdo entre as burocracias de médio escalédo
(BME) e as capacidades burocraticas na literatura cientifica brasileira dos ultimos 30
anos. A pesquisa revela que os estudos sobre BME séo recentes e limitados,

especialmente no contexto municipal. Os BME séo definidos como ocupantes de
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cargos intermediarios que desempenham func¢des técnicas, politicas e operacionais,
servindo como elo entre o alto escaldo e os burocratas de nivel de rua. A pesquisa
das autoras destaca a importancia das capacidades burocréticas para o desempenho
eficaz do Estado, sublinhando que uma burocracia profissionalizada é essencial para
a formulacdo e implementacéo de politicas publicas.

Os resultados da revisao de Papi et al. (2023) indicam uma necessidade de
mais pesquisas empiricas sobre BME, particularmente ao nivel municipal ou local,
para compreender seu papel e impacto na administracao publica. Para as autoras,
investir na capacitacdo e profissionalizacdo desses burocratas € relevante para
fortalecer as capacidades estatais e melhorar a eficiéncia das politicas publicas.
Dessa forma, o artigo argumenta que um foco maior nos estudos sobre BME pode
revelar insights valiosos sobre como otimizar a execucao de politicas e aprimorar o
desempenho do Estado, destacando a necessidade de apoio continuo e formacao
especifica para esses profissionais.

O artigo de Novato et al. (2020) analisa as percepcdes dos BME na
implementacdo do Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expanséao das
Universidades Federais (Reuni) na Universidade Federal de Goias (UFG). Os
resultados da pesquisa destacam a importancia do apoio institucional e da preparacao
técnica e emocional dos BME para um desempenho eficaz. O modelo proposto pelas
autoras foca em quatro fatores influenciadores da politica publica: fatores estruturais,
comportamento dos BME, percepcédo da politica publica e relagéo entre os BME e o
Estado. A pesquisa revelou que, embora a UFG néo tenha alcangado todas as metas
globais do Reuni, ela cumpriu a maioria das diretrizes estipuladas pelo Ministério da
Educacado, especialmente na ampliacdo de politicas de inclusdo e assisténcia

estudantil. Essa transformacao ajudou a mudar o perfil da universidade de “elitizada”
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para “igualitaria”. Os BME apontaram que, para uma implementagdo mais eficiente,
seria necessario planejamento e analise prévia das demandas, além de suporte
adequado. Eles também destacaram a necessidade de preparacdo técnica e
emocional para enfrentar os desafios do processo de implementagédo (Novato et al.,

2020). A Figura 4 ilustra as variaveis propostas por Novato et al. (2020).

Figura 4

Relag&o dos fatores que influenciam a implementacéao

Fatores

Como é tratado na literatura?

Fatores
estruturais

Os fatores estruturais sdo analisados com base no modelo bottom-up, que examina a
politica a partir da perspectiva dos atores mais préximos da implementacdo. A andlise
concentra-se no ambiente fisico, nas pessoas e nos recursos financeiros

Fator A andlise dos comportamentos, valores e motivacdes dos BME visa identificar os atores
humano envolvidos na implementacao da politica.

Fator Considerando as diversas influéncias e interdependéncias entre as fases das politicas,
politica com énfase na dindmica e na interacdo entre a formulacdo e a implementacao, a
publica analise abrange regulamentacdes, planejamento e formulacéo.

Fator Estado

a busca por incentivos para a cooperacéo na resolucéo de problemas de acao coletiva,
além de conciliar a autonomia das esferas de governo com a interdependéncia entre
elas. O foco da analise esta na descontinuidade politica, na dinamica federativa e na

autonomia organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Novato et al. (2020)

A Figura acima propde um modelo para analisar como os BME s&o desafiados
no processo de implementacado, apresentando uma estrutura que busca entender as
lacunas identificadas entre os objetivos das politicas e os seus resultados, analisando
como a burocracia age na pratica (Novato et al., 2020). O quadro analitico € proposto
a partir de uma reviséo de literatura sobre implementacao e cruzada com a literatura
de burocracia, determinando como avaliar empiricamente resultados sobre como
burocratas implementam politicas publicas.

Observou-se, a partir dos artigos revisados no levantamento bibliografico, a
funcao central dos BME na implementacao eficaz das politicas publicas. Os estudos
analisados consideram que atuando como intermediarios entre os altos burocratas,

responsaveis pela formulacdo das politicas, e os burocratas de nivel de rua, que
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executam essas politicas, eles trabalham para garantir que as diretrizes politicas
sejam adequadamente traduzidas e implementadas (Lotta et al., 2014). A
implementacéo de politicas publicas é abordada em diversas areas, como educacao
e saude, onde os BME desempenham um papel relevante na operacionalizacéo das
estratégias definidas pelos altos escal6es da burocracia e na adaptacdo dessas
estratégias aos contextos locais (Laranja & Oliveira, 2022; Lima, 2019; Oliveira et al.,
2019). Percebe-se que esses burocratas sao fundamentais para a traducdo das
diretrizes politicas em acdes praticas, influenciando diretamente a qualidade dos
servicos prestados a populacao.

Percebe-se o impacto significativo dos BME na qualidade da implementacéo
das politicas. Por exemplo, estudos sobre diretores de Unidades Basicas de Saude
(UBS) demonstram como esses BME s&o determinantes na implementagdo de
politicas de saude, assegurando que as diretrizes sejam efetivamente convertidas em
praticas concretas, melhorando a qualidade dos servicos de saude oferecidos a
populacdo (Santos et al., 2020). Estudos como os de Fernandes e Palotti (2019) e
Papi et al. (2023), destacam a importancia da profissionalizacdo e da formacao
continua dos BME. A construcao de capacidades burocraticas é considerada para o
desempenho eficaz de suas funcbes, permitindo que os BME respondam as
demandas administrativas e operacionais (Papi et al., 2023). A formacé&o continua é
sublinhada como um elemento para melhorar a capacidade administrativa e a
implementacédo de politicas publicas (Fernandes & Paloti, 2019). Percebe-se que a
inadequacdo na formacdo pode representar um entrave a eficacia dos BME,
comprometendo a qualidade da traducéo das diretrizes politicas em ac¢0es préaticas.

Dessa forma, investir na qualificacdo e no desenvolvimento profissional desses
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burocratas pode contribuir para assegurar a eficiéncia e a eficicia na implementacéo
das politicas publicas (Fernandes & Paloti, 2019).

Outra caracteristica do BME destacada na literatura é capacidade de
adaptacao e a flexibilidade, especialmente em contextos de crise. Guimaraes et al.
(2023) enfatizam essa questao ao analisar a resposta durante a pandemia de Covid-
19. A flexibilidade dos BME permite ajustar a implementacdo das politicas conforme
necessario, assegurando a continuidade e a eficacia dos servi¢os publicos mesmo em
emergéncias. Essa capacidade auxiliaria na resiliéncia das politicas publicas na
manutencao dos servicos essenciais a populacdo (Guimarées et al., 2023). Oliveira
et al. (2019) apontam os desafios enfrentados pelos BME na implementacdo de
politicas publicas. Entre esses desafios estdo a falta de recursos, a necessidade de
formacao, a desarticulacédo entre diferentes niveis de governo e a complexidade das
relagbes entre agentes implementadores e beneficiarios das politicas. A falta de
infraestrutura e as barreiras institucionais sdo mencionadas como entraves para a
atuacdo desses atores (Novato et al., 2020). Esses obstaculos afetam diretamente a
efichcia da implementacéo das politicas, ressaltando a importancia de capacitacao
continua e suporte para os BME. Esses desafios indicam a necessidade de um
investimento continuo na formacéao e no desenvolvimento profissional dos BME para
superar as barreiras e melhorar a implementacao das politicas publicas (Fernandes &
Paloti, 2019).

O estudo de Lotta et al. (2023) explora a capacidade dos BME de resistir a
retrocessos politicos e sociais. Utillizando suas redes e conhecimentos
especializados, os BME conseguem mitigar impactos negativos e influenciar
positivamente a execucao das politicas, mesmo em contextos adversos. A pandemia

de Covid-19, por exemplo, trouxe novos desafios, especialmente na area da
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educacdo, onde a necessidade de adaptacdo rapida e a gestdo do ensino remoto
emergencial destacaram a importancia da flexibilidade e da capacidade adaptativa
dos BME. Os estudos sobre BME também investigam as motivacdes destes atores
para seguir a carreira gerencial e 0s incentivos necessarios para a transicdo e
permanéncia em seus cargos (Vecchia et al., 2023, 2024). A busca por estabilidade,
realizacdo profissional e impacto social seriam motivacdes relevantes. Ainda, a
progressdo na carreira, o reconhecimento profissional e as oportunidades de
desenvolvimento s&o identificados como incentivos que contribuem para a motivacao
e eficacia dos BME.

A autonomia e a discricionariedade dos BME sé&o fatores sinalizados como
fundamentais para sua atuacéo eficaz (Lotta & Santiago, 2018). Oliveira & Abrucio
(2018) e Pires (2018) destacam que essa autonomia permite aos BME tomar
decisdes, o que seria fundamental para a implementacao eficaz das politicas publicas.
Também a autonomia gerencial e a capacidade decisoria possibilitariam que os BME
adaptassem as politicas as necessidades locais, embora também exijam suporte e
recursos suficientes para serem efetivas. A discricionariedade, em particular, € o que
pode permitir ajustes necessarios para as politicas serem eficazes no contexto local
(Pires, 2018).

A interacdo entre diferentes niveis de governo também é sinalizada como um
fator para a implementacao eficaz das politicas publicas pelo BME (Bravo & Alavarse,
2022). Os resultados da pesquisa que buscou avaliar o BME na implementacéo de
politicas publicas educacionais no Ceara indicam a importancia de estruturas
organizacionais flexiveis e autbnomas na administracdo da educacao publica para
melhorar a qualidade das politicas educacionais (Bravo & Alavarse, 2022). Os autores

também apontam para a necessidade de alinhamento e cooperacdo entre 0s
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diferentes niveis de governo para a eficacia da implementacao de politicas. Com isso,
o estudo demonstra que a adaptacado local e a cooperacédo intergovernamental sdo
fundamentais para o sucesso das politicas. A relacdo harmoniosa e colaborativa entre
diferentes niveis de governo permite que as politicas sejam mais bem ajustadas as
necessidades e particularidades de cada regido, aumentando sua eficacia e impacto
positivo (Bravo & Alavarse, 2022).

Os BME sé&o considerados agentes intermediarios na implementacdo de
politicas publicas, possuem o papel de traduzir diretrizes politicas em acfes
concretas, enfrentando desafios complexos como a falta de recursos, instabilidade de
cargos e a influéncia partidaria. A autonomia e capacidade deciséria destes atores
Ihes permitem adaptar politicas as realidades locais, assegurando que as politicas
alcancem seus objetivos de forma eficiente e equitativa. Percebeu-se que a formacéo
continua e a construcdo de capacidades sdo essenciais para seu desempenho,
especialmente em contextos de crise como a pandemia de Covid-19, que evidenciou
a importancia de sua flexibilidade e capacidade adaptativa. Destacou-se também que
a colaboracao intergovernamental e as redes de contatos ampliam sua eficacia,
enquanto motivacdes para a carreira e incentivos influenciam sua permanéncia nos
cargos gerenciais. Neste sentido, a compreenséo dos papéis, desafios e capacidades
dos BME é fundamental para a implementacdo eficaz de politicas publicas e a
manutencao da qualidade dos servicos oferecidos a populacgéo.

A posicdo singular dos BMEs, como destacado por Lotta (2019b), os coloca
como tradutores e mediadores entre diferentes niveis organizacionais, necessitando
habilidades tanto técnicas quanto relacionais. Esta caracteristica hibrida de sua

atuacdo reflete a propria evolucdo dos estudos de implementacdo, que
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progressivamente reconheceram a importancia de considerar tanto aspectos
estruturais quanto dinamicas locais.

O dialogo entre implementacdo e BME também se manifesta na forma como
estes atores lidam com o que Hil e Hupe (2017) chamam de “multiplas
accountabilities”. Os BME precisam responder simultaneamente as expectativas da
alta administracao (perspectiva top-down), as necessidades dos implementadores de
linha de frente (perspectiva bottom-up) e as demandas de diversos stakeholders
(perspectiva integradora).

Esta interface também se evidencia na capacidade dos BME de influenciar
tanto a formulacdo quanto a implementacao de politicas, como destacado por Lima e
D'Ascenzi (2019). Sua posicdo intermediaria lhes permite retroalimentar o processo
politico com informacgBes do nivel operacional, ao mesmo tempo, em que traduzem
diretrizes estratégicas em acdes praticas (Lotta et al., 2018).

A andlise desta interface revela ainda como os BME incorporam elementos das
diferentes geracdes de estudos de implementacdo em sua pratica cotidiana. Eles
precisam balancear o controle hierarquico (primeira geracdo) com a adaptacéo local
(segunda geracédo), enquanto navegam em redes complexas de atores e interesses
(terceira geracao). Esta capacidade de sintese pratica reflete o que Lotta (2019a)
identifica como a natureza multifacetada do trabalho do BME.

No caso desta pesquisa, o estudo do BME na implementacdo da PNDP mostra-
se viavel para compreender como as diretrizes da politica sdo traduzidas em agdes
concretas, no ambito das universidades federais selecionadas. A partir disso,
compreender como esse ator se posiciona e age na implementacéo dessa politica em
face dos desafios encontrados no processo, bem como, adaptam a politica as suas

realidades, assegurando que os objetivos sejam alcancados. Destarte, a pesquisa
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busca desvelar os papéis, desafios e capacidades dos BME como fator indispensavel
para a implementacdo eficaz da PNDP e para a manutengdo da qualidade dos

servicos ofertados.
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4. PERCURSO METODOLOGICO

Este capitulo descreve o percurso metodolégico adotado para conduzir a
pesquisa sobre a implementacdo da PNDP, regida pelo Decreto n.° 9991/2019, na
Universidade Federal do Tocantins e na Universidade Federal do Norte do Tocantins,
focando no papel desempenhado pela burocracia de médio escaléo.

Em uma perspectiva epistemoldgica, observando o objetivo desta pesquisa que
€ investigar como se deu o processo de implementacao nas universidades federais
do Tocantins, a partir da atuacao da burocracia de médio escaldo responsavel pelo
processo, adota-se o carater interpretativo. A perspectiva interpretativista enfatiza a
importancia dos significados subjetivos e sociopoliticos, bem como, das acbes
simbdlicas na forma como as pessoas constroem e reconstroem sua prépria realidade
(Saccol, 2009). Essa abordagem destaca que a realidade social ndo € um dado
objetivo, mas é continuamente moldada pelas percepcoées e interacdes dos individuos
dentro de seu contexto cultural e histérico. Neste sentido, a analise interpretativista
foca na compreensdo dos processos pelos quais as pessoas atribuem significado as
suas experiéncias e como essas interpretacoes influenciam suas acdes e relacbes
sociais.

Segundo Burrel e Morgan (2001), a perspectiva interpretativista preocupa-se
em interpretar e entender os produtos da mente humana, considerando a realidade
como um fendmeno construido e continuamente modificado pelas experiéncias. Hill e
Hupe (2005) justificam essa abordagem como a mais adequada para compreender
fendmenos complexos. Yanow (1990) aponta quatro razdes para adotar a perspectiva
interpretativista nos estudos de implementacao: as politicas sdo sempre interpretadas

pelos implementadores, elas envolvem multiplos significados e persuasédo, ocorrem
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de forma interativa e adaptativa, e expressam valores e crengas que podem ser
analisados interpretativamente. Essa abordagem € conveniente para a analise da
PNDP, uma vez que essa politica pode ser adaptada as necessidades especificas
dos servidores e aos contextos institucionais, para isso, busca-se empregar métodos
gualitativos para captar a diversidade de experiéncias e expectativas dos gestores
envolvidos.

Neste caso, trata-se de uma pesquisa qualitativa, por ser uma ferramenta
valiosa para estudar fendmenos sociais e humanos, sendo amplamente usada em
ciéncia politica e administracao publica. Creswell (2013) destaca que, ao contrario dos
modelos quantitativos, a abordagem qualitativa permite um entendimento profundo
das razdes e significados das acdes e percepcdes das pessoas. Essa abordagem é
especialmente favoravel para explorar aspectos subjetivos e contextuais.

A escolha pela abordagem qualitativa para investigar a implementacdo da
PNDP nas universidades federais do Tocantins se justifica pela necessidade de
compreender as percepcdes e desafios enfrentados pela burocracia de médio
escaldo. Gil (2019) observa que cabe um estudo de caso para uma investigacao
exaustiva de um objeto especifico, permitindo um conhecimento detalhado de seus
aspectos. A perspectiva dos atores envolvidos e o contexto sdo fundamentais para a
coleta de dados, reforcando a adequacao da abordagem qualitativa. Ferreira (2016)
observa que muitos estudos sobre politicas publicas focam em resultados
guantitativos. Contudo, esta pesquisa busca contribuir com essa aparente lacuna,
pois conforme Godoy (1995) a abordagem qualitativa permite estudar fendbmenos
humanos e suas relagdes sociais, tornando-a ideal para este estudo.

Denzin e Lincoln (2006) ressaltam que essa abordagem enfatiza a construcéo

social da realidade e como a experiéncia social adquire significado, e isso fica
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evidente quando boa parte das pesquisas qualitativas investigam as percepc¢des dos
atores envolvidos. Embora a abordagem qualitativa ndo permita generalizagbes dos
resultados, ela pode gerar insights valiosos para o aprimoramento teorico e a
construcdo de hipéteses para estudos futuros (Flick, 2009). Denzin e Lincoln (2006)
apontam que a pesquisa qualitativa foca na riqueza das descricdes, o que é
consistente com o objetivo desta pesquisa de explorar detalhadamente as percepcgdes
e desafios enfrentados pela burocracia de médio escaldo na implementacdo da

PNDP.

4.1 METODO E NATUREZA DO ESTUDO

O método adotado é o estudo de caso, apresentados como uma estratégia
metodolégica valiosa para investigar fenbmenos sociais complexos e multicausais,
onde diferentes fatores interagem de maneira complexa. Eles sédo particularmente
Uteis para aprofundar o entendimento sobre processos e mecanismos sociais,
contribuindo significativamente para a construcdo e teste de teorias (Satyro &
Albuquerque, 2020). Um estudo de caso é uma abordagem metodoldgica usada em
pesquisas cientificas que envolve a investiga¢do detalhada e aprofundada de um caso
especifico num contexto real (Lukosevicius et al., 2018). O caso estudado em questéo
€ a PNDP, buscando investigar como a politica € colocada em pratica, e observar a
partir da percepcdo dos implementadores respostas para oS porqués de seus
resultados. Ainda, os estudos de caso séo utilizados para explorar a complexidade
dos fendmenos politicos e sociais, ressaltando sua relevancia e aplicabilidade em
contextos reais de pesquisa (Bennet & Hellman, 2006). A escolha pelo estudo de caso

€ justificada pela sua capacidade de proporcionar uma analise profunda e
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contextualizada do processo de implementacdo de uma politica especifica, em um
contexto ainda néo explorado.

Neste sentido, considerando que poucos estudos buscam avaliar politicas de
gestao de pessoas no ambito das universidades federais do Brasil (Santos & Medina,
2020), esta pesquisa se caracteriza como exploratério-descritiva, refletindo também a
escassez de estudos empiricos sobre a implementacdo da PNDP em universidades
federais, sobretudo apds sua reformulacdo. Cooper e Schindler (2003) destacam que
a pesquisa exploratoria visa ampliar o conhecimento sobre um tema pouco estudado,
gerando novas ideias, hipéteses ou questdes para futuras pesquisas. Neste contexto,
a pesquisa explora as percepcdes e experiéncias dos gestores universitarios,
contribuindo para a compreensao dos processos envolvidos na implementacéo da
PNDP. De forma complementar, a pesquisa também possui uma natureza descritiva,
ao descrever como a PNDP foi implementada nas universidades investigadas. Isso
inclui a analise dos instrumentos utilizados, os fatores que interferiram no processo e
os resultados obtidos, que podem ser inesperados ou nao especificados inicialmente.
A combinacdo das abordagens exploratéria e descritiva proporciona uma
compreensao do processo de implementacdo da PNDP nas duas universidades
federais do Tocantins.

A pesquisa foca na implementacéo da PNDP, pelo Decreto n.° 9.991/2019, no
contexto universitario, contextualizando-a a partir da implementacdo nas
universidades federais do estado tocantinense. O recorte temporal abrange o periodo
de 2019 a 2023, periodo em que a politica foi implementada e operacionalizada,
considerando que o processo de planejamento sempre inicia no ano anterior ao de
sua execucdao. O ano de 2019 foi o momento em que a politica foi implementada, pois,

a época, em atendimento ao Decreto recém promulgado, os 6rgaos tiveram que enviar
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seus Planos de Desenvolvimento de Pessoas (PDP) até o final de setembro do
mesmo ano. Com isso, este estudo possui um recorte longitudinal, por buscar
compreender o processo de implementacdo no decorrer desses 5 anos, mas com
perspectiva transversal, por utilizar também como fonte de evidéncias os relatos dos
implementadores.

A escolha do local da pesquisa foi fundamentada no principio da
intencionalidade, que analisa a oportunidade e conveniéncia da realizacao do estudo
(Thiolent, 1996). Ressalta-se que este pesquisador faz parte do quadro de servidores
da UFT desde setembro de 2014, sendo servidor da UFNT apds o desmembramento
da universidade. Em investigacdes anteriores sobre as politicas de capacitacdo em
um dos campi da UFT, Silva & Silva (2019; 2020) observaram que, apesar da
importancia atribuida as politicas de desenvolvimento, diversos desafios surgiram
para a implementacao e governanca eficazes dessas agdes. A decisédo de investigar
a PNDP foi influenciada pela alteracdo da politica em 2019, considerando também
gue a UFT vem implementando a PNDP desde o Decreto n.° 5.707/2006, destarte,
parecia promissor propor uma investigacdo para identificar as razfes pelas quais
certos desafios tém contribuido para os resultados insuficientes da politica. Somado
a isso, com a criacdo da nova universidade, a UFNT, um novo contexto surge para 0s
burocratas que assumem a implementacdo da PNDP na nova instituicdo. Ao se
considerar haver um contexto favoravel para a realizagdo da pesquisa, mostra-se
fundamental identificar os desafios e praticas que influenciam o processo de gestao
em relacdo a nova politica. Por ultimo, conforme destacado no subcapitulo que
apresenta o contexto da pesquisa, a UFT e a UFNT fazem parte dos 187 érgéos que
devem implementar a PNDP, e possuem dados e disponibilidade para contribuirem

com a coleta dos dados nesta pesquisa.
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4.2 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Considerando o objetivo delineado para esta tese, a pesquisa foi desenvolvida
visando analisar a perspectiva bottom-up dos estudos de implementacéo, uma vez
gue a analise da politica ja havia sido realizada sob a otica top-down por Cabral
(2020), conforme apresentada anteriormente. Nesse sentido, este estudo se propés
a identificar os fatores intervenientes no processo de implementacdo e compreender
a atuacdo do BME frente aos desafios envolvidos nesse processo. A seguir, sdo
apresentadas as técnicas de coletas de dados adotadas para alcancar os objetivos
propostos. As técnicas utilizadas nesta pesquisa incluem analise dos documentos
relacionados a PNDP, e os relatos dos burocratas. Cada uma desempenha um papel
importante na obtencdo de uma compreenséo abrangente e detalhada do fendbmeno
estudado.

Os documentos relacionados a PNDP fornecem uma base factual e contextual.
Segundo Yin (2018), documentos sdo fontes valiosas de evidéncia em estudos de
caso, por corroborarem e enriguecem os dados coletados de outras fontes. Eles
ajudam a validar os relatos dos participantes e oferecem uma estrutura histérica e
normativa que facilita a analise dos processos e resultados. Os relatos dos burocratas
implementadores sdo fundamentais para captar a percepcdo e o0s desafios
enfrentados na pratica. Batista e Matos (2017) afirmam que as entrevistas com atores-
chave sao importantes para entender a dinamica dos processos politicos e
administrativos, revelando aspectos que nao séao visiveis apenas por documentos.

Esses relatos podem fornecer insights valiosos sobre a implementacdo da
politica, as mudancas ocorridas e as dificuldades enfrentadas no cotidiano. Em

conjunto, essas fontes proporcionam uma visdo robusta sobre o processo de
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implementagéo da PNDP nas universidades federais do Tocantins, possibilitando a
analise dos processos, desafios e percepcdes dos atores envolvidos. De acordo com
Stake (1995) e Yin (2018), as entrevistas e a andlise documental sédo utilizadas em
estudos de caso devido a sua capacidade de fornecer evidéncias qualitativas
abrangentes e detalhadas. Loeffler e Bovaird (2016) argumentam que as entrevistas
sdo essenciais para capturar a complexidade dos processos politicos, incluindo a
sequéncia de acfes, mudancas de pontos de vista, conflitos e resultados transitorios
gue nao sao evidentes apenas ao final do processo. O uso dos documentos
complementa as entrevistas, e vice-versa, corroborando com a ampliacdo das
evidéncias coletadas (Creswell, 2013).

Neste sentido, esta pesquisa se baseou em coleta de dados primarios, a partir
das entrevistas semiestruturadas e da observacao participante, bem como, em dados
secundarios, provenientes da pesquisa documental. Dessa maneira, 0s meios de
investigagao foram divididos em duas fases.

Na primeira fase foi realizada a analise dos documentos relacionados a PNDP,
considerando os regulamentos elaborados para normatizar a politica. Neste sentido,
tanto as normativas federais, quanto os documentos elaborados no ambito das
instituicbes pesquisadas foram considerados. Para isso, no que concerne aos
documentos legais, primeiramente se analisou o Decreto n.° 9.991/2019, que define
0s objetivos, responsabilidades, regras e normas da politica e a partir dele, foi possivel
encontrar documentos relacionados as Instru¢cdes Normativas elaboradas pelo 6rgao
central, e as Resolucbes editadas pela UFT:. Em um contexto mais pratico de

implementacgéo, foram disponibilizados pelas instituicbes em analise, os PDP e os

1 Até o momento de realizacdo desta pesquisa, a UFNT ainda utiliza as Resolu¢es da UFT,
considerando que a tutoria foi finalizada em 18 de abril de 2019.
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Relatérios de execucdo dos PDP, bem como, as manifestaces técnicas editadas e

relatérios consolidados de execucéo, editados pelo 6rgéo central. A Figura 5 relaciona

0s 25 documentos analisados nesta fase da pesquisa.

Figura 5

Documentos relacionados a PNDP

Nome do documento

Caracteristica do documento analisado

Decreto n.°© 9.991/2019

Institui a PNDP.

IN n.°. 21/2021

Estabelece orientacdes aos 6rgdos do SIPEC, quanto aos
prazos, condicdes, critérios e procedimentos para a
implementacédo da PNDP.

IN n.°. 69/2021

Regulamenta o Decreto n.° 9.991/2019.

IN n.°. 46/2022

Regulamenta o Decreto n.° 9.991/2019.

IN n.°. 11/2024

Regulamenta o Decreto n.° 9.991/2019.

Resolucdo Consuni n°. 64/2022

Trata da politica de formacao e desenvolvimento dos técnico-
administrativos, inclui regras para afastamentos para
qualificacdo, licenca para capacitacdo e participacdo em
acdes de desenvolvimento de curta duracao.

Resolucdo Consepe n°. 13/2015

Trata das regras para afastamento para qualificacdo docente.

Resolucdo Consepe n°. 19/2017

Estabelece as normas para usufruto de licenca para
capacitacdo docente.

Manifestagdes Técnicas
(2019-2020, 2021, 2022, 2023)

Destaca a andlise consolidada dos PDP enviados pelos
Orgéos e entidades.

Relatorios Consolidados
(2019-2020, 2021, 2022)

ExpB6e um resumo consolidado dos relatérios encaminhados
pelos érgéos e entidades.

PDP UFT
(2020, 2021, 2022, 2023)

Detalha todas as acdes de desenvolvimento planejadas a
cada exercicio.

PDP UFNT (2023)

Detalha as ac6es de desenvolvimento do 6rgéo.

Relatério Anual de Execugcdo UFT
(2020, 2021, 2022, 2023)

Descrevem as acdes executadas e ndo executadas ao final
de cada exercicio.

Relatorio Anual de Execug&o UFNT
(2023)

Descreve as a¢fes executadas e as ndo executadas ao final
do exercicio.

Fonte: Elaborado pelo autor.

No Quadro séo descritos os documentos obtidos junto ao 6rgdo central, junto

a UFT e a UFNT, parte destes documentos estao disponiveis nos sites institucionais,

entretanto, outros dados foram solicitados e disponibilizados via e-mail. Esta

abordagem de coleta desses documentos segue a estratégia de Flick (2009) para

obter uma visédo abrangente das diretrizes e das deliberagBes associadas a politica.

A partir desses documentos, foi possivel descrever em detalhes como se deu o

processo de implementacéo da PNDP no que tange aos seus aspectos normativos e
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praticos da implementacdo, contemplando, parte do primeiro e segundo objetivo
especifico desta pesquisa.

A segunda fase da coleta dos dados aconteceu por meio da realizacdo de
entrevistas em profundidade utilizando roteiros semiestruturados. A utilizagcdo dessa
técnica se justifica pela necessidade de explorar detalhadamente as percepc¢des e
desafios enfrentados pela burocracia de médio escaldo na implementacdo da PNDP
no contexto analisado. Os roteiros semiestruturados permitem flexibilidade para se
aprofundar em questdes emergentes durante as entrevistas, garantindo que aspectos
relevantes e inesperados sejam abordados (Guazi, 2021). Esta fase da pesquisa
abrangeu entrevistas com gestores implementadores de ambas as universidades,
permitindo a andlise das praticas e dificuldades encontradas no contexto das
universidades investigadas. Foram realizadas uma entrevista com duas servidoras
lotadas no o6rgdo central, caracterizadas como burocratas de alto escaldo,
responsaveis pela gestao e regulacéo da politica. A escolha por fazer essa entrevista,
se deu na intencdo de compreender como se da o processo de implementacdo da
politica, a partir da visédo de quem faz a gestdo da PNDP em um nivel mais macro, e
compreender como esperam que 0s 0rgaos setoriais atuem.

O roteiro de entrevista foi elaborado com base na literatura consultada sobre
implementacdo e sobre o papel do BME. Em face dos objetivos especificos
previamente elaborados, o roteiro utilizado passou pela validacdo de duas gestoras
responsaveis pela implementacdo, no més de setembro de 2023, uma de cada
universidade. Essa validacdo buscou destacar o0s pontos que nado eram
compreendidos ou retirar questdes que abordassem assuntos que nao fazem parte

do rol de responsabilidades das unidades de gestdo de pessoas durante a

80



implementacdo. Ao final deste processo, duas perguntas foram refeitas e outra
inserida, totalizando um roteiro semiestruturado com 15 questdes.

Para a escolha dos entrevistados, o primeiro critério utilizado foi o papel do ator
na implementacgdo, priorizando os responsaveis diretos pela PNDP na UFT e na
UFENT. O foco nos BME foi escolhido a partir da compreenséo de que, no ambito das
universidades, os servidores responséaveis pela implementacéo, se localizam entre o
alto escaldo (6rgao central e dirigentes maximos das universidades), e os burocratas
de nivel de rua (chefes de setores e o0s responsaveis por colocar em préatica os
produtos da politica, ou seja, as acdes de desenvolvimento). Logo, as unidades de
gestdo de pessoas se localizam entre esses dois estratos burocraticos, sendo
responsaveis por materializar o que é designado pelo 6rgéo central, e por atender as
demandas que cada servidor da universidade demanda como necessidade de
desenvolvimento. Em um primeiro momento, foram realizadas duas entrevistas
iniciais, com duas responsaveis diretas pela politica, uma de cada universidade. A
partir disso, foram coletadas as indicagdes para realizagcdo das outras entrevistas,
conforme destacado no Figura 6, que indica a funcdo do entrevistado, a instituicéo, a
data e local da entrevista.

Figura 6

Entrevistados por funcao, instituicdo, data e formato da entrevista

Funcdo do entrevistado Instituicédo DELE .da Local da Entrevista

entrevista

Pré-Reitora de Gestao e UFNT 17/02/2024 Microsoft Teams

Desenvolvimento de Pessoas

Diretora de Desenvolvimento de UFT 17/02/2024 Microsoft Teams

Pessoas

Diretor de Desenvolvimento de UENT 18/02/2024 Presencial

Pessoas

Diretor de Gestdo de Pessoas UFT 01/03/2024 Presencial

Membro da equipe técnica da Escola de UFT 22/02/2024 Google Meet

Desenvolvimento de Servidores

Responsavel pelo Setor de Presencial

Desenvolvimento do Campus de UFT 01/03/2024

Palmas
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F ~ : o Data da Local da Entrevista
ungéo do entrevistado Instituicédo entrevista

Chefe do Departamento de Gestéo de UFT 22/02/2024 Google Meet
Pessoas do Campus de Miracema

Coordenadora de Acompanhamento e UFENT 18/02/2024 Presencial
de Desempenho, Avaliacdo e Carreira

Chefe da Divisdo de Formacdo e UFENT 22/02/2024 Presencial
Desenvolvimento

Ex-chefe do Departamento de Gestao Google Meet
de Pessoas do Campus de Porto UFT 23/02/2024

Nacional

Chefe da Divisdo de Solucbdes Google Meet
Tecnolégicas em Desempenho e MGI 04/03/2024

Desenvolvimento de Pessoas

Coordenadora Geral de Desempenho e MGI 04/03/2024 Google Meet
Desenvolvimento de Pessoas

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os BME foram identificados como os responsaveis diretos pela implementacao
da PNDP e para delimitar as entrevistas, foi decidido entrevistar pelo menos um gestor
de cada uma das unidades gestoras na UFT e na UFNT. Hierarquicamente, a
estrutura da UFT possui na PROGEDEP uma diretoria responsavel pela PNDP, a
DDP, que também conta com uma coordenacao, a Escola de Desenvolvimento de
Servidores (EDS) como responsaveis diretos pela politica no ambito da Reitoria, além
das unidades de gestao de pessoas em cada um de seus cinco campi. Atualmente a
populacado de servidores da UFT responsaveis pela PNDP séo de 15 pessoas, como
propésito inicial almejava-se entrevistar no minimo oito destes servidores,
representando cada uma das unidades administrativas da instituicdo. No caso da
UFENT, a PROPESSOAS, juntamente com a DDP, por meio da Divisao de Formagao
e Desenvolvimento (DIFORMA) séo responsaveis diretos pela implementacdo da
PNDP. Apesar da UFNT contar com uma estrutura que possui trés centros, uma
Faculdade e a Reitoria, todo o processo de implementacao fica sob responsabilidade
da DIFORMA/DDP, gue na época da coleta de dados contava com cinco servidores,

dos quais se pretendia entrevistar pelo menos trés destes gestores.
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Inicialmente, a pesquisa estimava entrevistar pelo menos 13 pessoas, sendo:
oito servidores da UFT, trés da Reitoria e um de cada um dos cinco campi; e, trés da
UFENT, preferencialmente, a Pré-Reitoria e outro servidor lotado na DDP; além destes,
mais dois servidores lotados no MGI. Todavia, das alteragdes ocorridas em relacéo
aos entrevistados, a pesquisa contou com 12 entrevistas no total, porém, dois campi
da UFT né&o participaram, e no ambito da UFNT quatro entrevistas foram realizadas.

Em geral, as entrevistas foram marcadas via e-mail enviado diretamente aos
entrevistados, e grande parte das datas e formato foram agendadas por meio de
mensagens via aplicativo do WhatsApp. No total, sete entrevistas foram realizadas
remotamente, duas na plataforma da Microsoft Teams e cinco via Google Meet, estas
entrevistas foram gravadas, tanto em formato de video, quanto de audio com o uso
do gravador préprio do smartphone do pesquisador. As demais entrevistas foram
realizadas presencialmente, utilizando o smartphone do pesquisador para grava-las.
Em média as entrevistas duraram cerca de 52 minutos.

Em que pese o quantitativo de entrevistados, alguns pesquisadores entendem
gue a pesquisa baseada em estudo de caso deve tomar cuidado com a quantidade
de entrevistados selecionados, ja que sua analise minuciosa torna um trabalho arduo.
Ja Eisenhardt (1989) afirma que nao existe definicho quanto ao numero de
entrevistados a serem analisados. Para este estudo, foi definido o maior numero
possivel de servidores que estavam ligados diretamente na implementacéo da politica
e que se dispuseram para a entrevista. Ressalta-se que a combinacéo de diferentes
fontes de dados visa proporcionar uma visao ampliada sobre a implementacdo da
PNDP, alinhada com as recomendacfes metodoldgicas de Flick (2009) e Patton
(1990). Yin (2018) recomenda que os estudos de caso utilizem multiplas fontes de

evidéncia, pois 0os melhores estudos geralmente combinam varias fontes. Optou-se
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pela triangulacdo de métodos de coleta de dados nesta pesquisa, seguindo Denzin e
Lincoln (2005), para assegurar uma compreensdo mais profunda do fendmeno
investigado e uma validagcéo mais robusta da pesquisa.

Em relacdo a segunda fase da coleta dos dados, destaca-se que a pesquisa
seguiu os procedimentos éticos estabelecidos, obtendo aprovacéo do Comité de Etica
em Pesquisa (CEP) da UENT para as entrevistas. Com isso, buscou-se garantir que
todos o0s participantes fossem plenamente informados sobre o0s objetivos,
procedimentos, riscos e beneficios do estudo, além de permitirem expressamente o
consentimento para gravagdo. Um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE) — (Apéndice A), foi utilizado para assegurar que 0s participantes
compreendessem as implicagcdes antes de consentir, ressaltando também a liberdade
de retirar o consentimento a qualquer momento sem prejuizo.

A confidencialidade e o anonimato dos participantes foram mantidos
rigorosamente, com dados armazenados de forma segura e acessiveis apenas pela
equipe de pesquisa autorizada. As entrevistas foram conduzidas com sensibilidade e
respeito, assegurando um ambiente acolhedor e privacidade. Dessa forma, a
pesquisa honrou o compromisso com a dignidade e os direitos dos participantes,
garantindo a integridade e a credibilidade dos resultados obtidos. Neste sentido, para
diminuir os riscos de identificacdo, todos os entrevistados serdo chamados de
“Entrevistado” no capitulo de apresentacéo dos resultados seguido de algarismo
alfanumeérico. A utilizacéo dos algarismos foi atribuida por meio de um sorteio aleatorio
com a utilizagcdo de um software para atribuir a cada um deles um numero de
identificagédo, ndo sendo, necessariamente, a ordem das entrevistas. Cabe destacar,
ainda, que os entrevistados autorizaram a utilizacéo de termos substitutivos de nomes

pessoais que eventualmente pudessem surgir nas entrevistas, como, por exemplo:
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reitor, gestor, chefe, diretor, ou outro nome que substituisse 0s nomes préprios
citados.

O levantamento documental forneceu a contextualizacdo necesséria para a
pesquisa, enquanto as entrevistas semiestruturadas permitiram explorar os
fenbmenos ocorridos durante a implementacgéo. Para concluir, o subcapitulo seguinte

apresenta os procedimentos relacionados a anélise dos dados.

4.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

A técnica de andlise empregada neste estudo foi a andlise de contetdo, um
método amplamente utilizado em pesquisas qualitativas para interpretar o significado

dos dados textuais, conforme cita a autora referéncia sobre o tema:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes visando obter,
por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo
das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condicbes de
producdo/recepgdo (variaveis inferidas) destas mensagens (Bardin,

2016, p. 48).

A andlise de contetdo (AC) se mostra uma técnica particularmente apropriada
para investigar as comunicagdes dos documentos analisados, como também como a
percepcao dos BME sobre a implementacao da Politica. Primeiramente, a AC permite
uma abordagem sistematica e objetiva para examinar os documentos relacionados a

PNDP, incluindo os produzidos por esses burocratas, como e-mails, relatorios, e
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documentos de politicas, onde a técnica pode revelar tanto o conteido manifesto
guanto as intencdes e entendimentos subjacentes que influenciam a implementacao
da politica (Bardin, 2016).

A AC facilita a identificagcdo de padrdes e tendéncias nas interpretacbes e
praticas administrativas, aspectos fundamentais para entender a eficacia da politica.
Por meio da andlise quantitativa e qualitativa, pesquisadores podem quantificar a
frequéncia de certos temas ou discussdes e, ao mesmo tempo, explorar
profundamente os contextos e as nuances que esses numeros representam (Sampaio
et al., 2022a). Isso é essencial para avaliar se a PNDP estd sendo implementada
conforme o planejado e quais ajustes podem ser necessarios.

Outro ponto que cabe mencionar € que a AC, por ser fundamentada em
principios como replicabilidade, confiabilidade e validade, oferece uma base sélida
para pesquisas cientificas rigorosas (Sampaio & Lacarido, 2018). A replicabilidade
garante que outros pesquisadores verifiquem os resultados; a confiabilidade assegura
gue as interpretacdes dos dados séo consistentes e precisas entre diferentes
analistas; e a validade confirma que os métodos e conclusdes estdo corretamente
alinhados com os objetivos da pesquisa (Sampaio et al., 2022b). Estas caracteristicas
sd0 essenciais para sustentar analises politicas robustas e orientar decisbes
baseadas em evidéncias.

Finalmente, a capacidade da AC de adaptar-se a contextos variados e seu foco
tanto em conteudos quantitativos quanto qualitativos a tornam adequada para a
pesquisa em ambientes politicos complexos e multifacetados, como a implementacao
de politicas por burocratas de médio escaldo. A técnica oferece insights detalhados
sobre como a politica € percebida e praticada no dia a dia, permitindo uma avaliacao

mais precisa e contextualizada de sua implementacdo. A analise de conteido nao
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apenas enriguece a compreenséao sobre a aplicacdo da PNDP, mas também fornece
ferramentas metodolégicas valiosas para aprimorar préticas administrativas e
politicas publicas.

De acordo com Sampaio e Lacarido (2018), o processo de Bardin (2016) possui
utilidade para a realizagdo de analises de conteudo, entretanto, é preciso seguir
rigorosamente algumas etapas, como a de preparagédo dos dados, a codificagédo, a
categorizacdo e a interpretacdo. Como essa pesquisa teve como finalidade a
identificagdo de categorias a priori, com base nos levantamentos da literatura
consultada, o levantamento documental reunido a coleta de todos os documentos que
ajudassem a descrever como se deu o processo de implementacdo da PNDP.

A partir dos documentos analisados o processo de codificacdo e categorizagcao
dos documentos buscou identificar algumas categorias, conforme destacada no
capitulo 2 desta tese: a) foram levantados os documentos legais que regem a politica
e seus principais contetdos; b) a partir dos documentos, foi possivel destacar os
elementos praticos da PNDP, ou seja, quais as acbes de desenvolvimento a
materializam; c) buscou-se também identificar os principais objetivos da PNDP,
buscando avaliar como esse objetivo € entendido no contexto local de implementacao;
d) a partir dos documentos, foi possivel mapear os responsaveis por colocar em
pratica a PNDP — a exemplo do 6rgéo central, das escolas de governos, 0rgaos e
entidades e seu quadro de servidores; e) com base nos regulamentos, identificaram-
se 0s principais mecanismos utilizados no processo de implementagéo, como os PDP
e Relatorios de Execucao; e, f) outra categoria que se buscou identificar foram os
resultados da politica, a partir de documentos produzidos pelo Orgdo central

(manifestacdes técnicas e relatérios de execucao consolidados) e, pela UFT e UFNT
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(PDP e Relatérios de Execucgdo). Afinal, esses dados foram interpretados com base
na descricéo do processo de implementacao.

O processo de andlise dos dados das entrevistas com os BME, seguiu um
rigoroso método qualitativo para a analise de conteudo. Primeiramente, todas as
entrevistas foram transcritas na integra, buscando garantir a fidelidade e a riqueza de
detalhes das falas dos entrevistados. Ressalta-se que o processo de transcricdo
utilizou o aplicativo Turboscribe para transcrever o conteudo das entrevistas. Apos a
transcricdo, as entrevistas foram lidas cuidadosamente, permitindo uma imersao
profunda nos dados coletados, para gerar a familiaridade com o texto. Em seguida,
deu-se inicio ao processo de codificacdo. Nesta etapa, os textos foram segmentados
em unidades significativas, como palavras, frases e paragrafos, que foram entdo
atribuidas a cédigos ou rotulos correspondentes aos principais temas discutidos. Esta
codificacdo foi orientada pelo modelo teérico proposto para a pesquisa, visando
assegurar que o0s assuntos principais fossem devidamente identificados e
classificados. Com os dados codificados, passou-se a etapa de categorizacdo, onde
os cbdigos foram agrupados em categorias mais amplas que representavam temas
ou tépicos recorrentes. Esse agrupamento permitiu a organizacdo dos dados em um
contexto mais geral, facilitando a analise subsequente.

Este estudo utilizou categorias definidas tanto a priori quanto a posteriori para
analise dos dados coletados. As categorias a priori foram estabelecidas com base no
referencial teorico, especialmente no modelo de Yanow (1990) e nos fatores
propostos por Novato et al. (2020). Ja as categorias a posteriori emergiram durante o
processo de analise dos dados coletados. A figura 7 apresenta a sintese dessas

categorias:
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Figura 7

Categorias de analise do estudo

Categorias (a priori)

Categorias (a posteriori)

Lente das Rela¢des Humanas

Comportamento individual

Interacdes interpessoais

Discricionariedade e autonomia

Lente Politica

Poder, influéncia e interesses

Construgéo de coalizbes e negociacdes

Lente Estrutural

Alocagédo de recursos

Linhas de autoridade e controle

Lente Sistémica

Interdependéncia entre organizacdes

Complexidade do processo

Fator estrutural

Caréncia de recursos financeiros

Quantitativo de pessoal

Estrutura de gestdo (compromisso)

Rotatividade de pessoal

Ferramentas de planejamento

Fator politico

Motivagdo dos servidores e gestores

Iniciativas de valorizacéo e incentivo

Resisténcia as novas politicas

Conscientizacao e suporte continuo

Autonomia dos gestores da PNDP

Fator humano

Clareza na regulamentacéo

Adaptacédo ao contexto local

Influéncia das decisdes politicas

Planejamento e aprendizado

Fator sistémico

Alteracdes regulamentais

Cooperacgéo entre esferas de governo

Comunicacao precéria

Autonomia organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para finalizar, o processo de interpretacdo foi realizado. Nessa etapa, as

categorias identificadas foram analisadas para extrair significados, padrdes e insights

relevantes. Assim, buscou-se compreender como se deu a implementacdo da PNDP
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nas instituicdes pesquisadas, examinando as interacdes entre os diferentes fatores e
a percepcdo dos BME quanto ao seu papel na execucdo da politica. Esse método
sistematico de analise permitiu detalhar as nuances que desafiam o processo de
implementacdo da PNDP, possibilitando que subsidios posteriores possam ser
utilizados para a avaliagdo e aprimoramento das préticas de desenvolvimento

profissional nas instituicdes investigadas.

4.4 MODELO TEORICO ANALITICO

O estudo da implementacdo de politicas publicas nas universidades, através
da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), pode ser enriquecido
pela combinacdo das perspectivas top-down e bottom-up, como sugerido por Goggin
et al. (1990). Essa abordagem dual oferece uma visdo mais complexa do processo de
implementagé&o, para compreender os diversos fatores que influenciam o sucesso ou
fracasso de politicas em ambientes educacionais. Todavia, como ja justificado
anteriormente, essa pesquisa se baseia na analise da perspectiva bottom-up. Esta
abordagem buscou auxiliar no entendimento dos fatores locais que influenciam a
implementagédo da PNDP nas universidades. Este enfoque considera o ambiente
politico e os processos de negociacdo e barganha no nivel institucional, como
ressaltado por Barrett e Fudge (1981) e O'Toole (2000). Os sistemas de governanca
das universidades, com suas multiplas camadas de acao, séo centrais nesta analise.
O modelo de ambiguidade-conflito de Matland (1975) categoriza a implementacéo de
politicas publicas em quatro tipos: administrativa, com objetivos claros e consenso
entre stakeholders, focada na eficiéncia; politica, com objetivos claros, mas disputas

significativas, necessitando habilidades de negociacéo; experimental, com objetivos
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ndo claros, mas pouca disputa, permitindo inovacao; e simbdlica, com objetivos mal
definidos e conflitos, usada para enviar sinais politicos sem resultados concretos.

Além dessas perspectivas, na primeira parte da analise dos resultados foi
utilizada a abordagem de Yanow (1990) que fornece lentes de andlise no processo de
implementacdo, como as relacdes humanas, politica, estrutural e sistémica, que
podem ser usadas para avaliar especificamente a implementacdo da PNDP em
universidades. Cada lente oferece uma visao Unica dos desafios enfrentados pelos
implementadores, como os burocratas de médio escaldo nas universidades, que
negociam suas capacidades de autonomia e discricionariedade em um quadro de
expectativas e regras institucionais complexas.

Em seu modelo tedrico a autora propde quatro lentes distintas para analisar a
implementagéo de politicas publicas, permitindo um entendimento mais profundo e
variado dos fatores que influenciam este processo (Yanow, 1990). A lente das
relagdes humanas foca no comportamento individual dos atores em um contexto
organizacional e nas interacfes interpessoais. Considera elementos como papéis
psicoldgicos, sociais, expectativas, regras, necessidades e motivacdes. A autora
destaca que a lente politica aborda a dinAmica de poder entre diferentes grupos e
atores, esta lente aceita o conflito como um componente natural das relacbes
humanas. Aspectos como poder, influéncia, interesses, construcdo de coalizdes,
negociagdo e barganha sdo fundamentais. J4 a lente estrutural analisa a
organizagéo e seu design estrutural, incluindo a alocagdo de recursos, as linhas de
autoridade e o controle abrangente. A lente estrutural destaca como a configuracéo
organizacional pode afetar a implementagcdo, com foco nos elementos estruturais
como determinantes para o sucesso ou fracasso da politica. No caso da lente

sistémica, a autora propde o exame das interdependéncias entre diferentes
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organizacfes em um ambiente compartilhado. Esta lente é relevante para entender a

complexidade das redes Inter organizacionais e como elas influenciam a politica em

um nivel macro.

Essas lentes possibilitam uma abordagem multifacetada para a anélise da

implementagédo de politicas publicas, permitindo uma andlise de multiplos fatores,

desde as relacdes interpessoais até as complexidades das estruturas organizacionais

e redes. A Figura 8, sintetiza o foco conceitual e os aspectos-chave desse modelo,

sinalizando para a possibilidade de analise no caso da politica selecionada para

estudo nesta tese.

Figura 8

Lentes tedricas para andlise de implementacao

Lente Aplicac&o na PNDP em
Tedrica Foco Principal Aspectos-chave Universidades
Papéis psicolégicos,
Comportamento expectativas, regras, | Analisa como os burocratas de médio
Relacoes dos atores necessidades, escaldo nas universidades gerenciam
HuManas individuais e motivagBes,  conflitos, | suas responsabilidades, interagem com
interacdes discricionariedade e | colegas e superiores, e negociam
interpessoais. autonomia dos | conflitos e expectativas institucionais.
implementadores.
Examina como os interesses e o poder
Dinémica intra e Poder, influéncia, | influenciam a implementagéo da PNDP
Politica intergrupos, interesses, construcdo | nas  universidades, incluindo a
focando em poder | de coalizbes, | formacéo de coalizdes e processos de
e influéncia. negociagao e barganha. | negociacdo entre diferentes grupos
académicos e administrativos.
Alocacdo de recursos, | Avalia como as estruturas
o linhas de autoridade, | organizacionais nas universidades
Organizagéo e A . ~
. abrangéncia de controle, | afetam a implementacdo da PNDP,
Estrutural | design das regras S : X ~
: especificacdo de | incluindo a alocacdo de recursos e a
comportamentais. e N S :
objetivos, gestdo de | eficacia dos procedimentos
comunicacao e recursos. | operacionais.
Interdependéncia entre . . -
~ epen Considera a interdependéncia das
Relacgbes entre organizagfes e : ; .
. ; universidades com outras entidades e
S organizacbes em | subunidades, N .
Sistémica organizagdes, analisando como essa

um ambiente
compartilhado.

abordagem de redes,
complexidade do
processo politico.

rede afeta a implementacdo e os
resultados da PNDP.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Yanow (1990).
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Na segunda parte da pesquisa, ao investigar a atuacdo do BME na
implementacdo da PNDP, optou-se por integrar estas lentes te6ricas com o modelo
analitico desenvolvido por Novato et al. (2020). Esta escolha se justifica por dois
motivos principais: primeiro, o modelo foi desenvolvido especificamente para o
contexto universitario, oferecendo categorias analiticas ja testadas neste ambiente
institucional especifico; segundo, as categorias propostas por Novato et al. (2020),
derivadas de uma extensa revisdo da literatura sobre implementacdo de politicas
publicas, alinham-se organicamente com as lentes tedricas de Yanow (1990),
permitindo uma andlise que integra tanto aspectos micro (individuais e relacionais)
guanto macro (estruturais e sistémicos) da implementacao.

Esta integracdo entre as lentes tedricas e o modelo analitico permite uma
analise mais robusta e multidimensional da implementacéo da PNDP, captando tanto
as especificidades do contexto universitario quanto as dindmicas mais amplas do
processo de implementacado de politicas publicas. Cabe destacar a alteracdo apenas
na nomenclatura dos fatores, adaptando-os para a realidade da PNDP, no entanto,
sem perder a sua esséncia conceitual como fora proposto pelas autoras. A Figura 9
detalha como as autoras propdem o modelo, e a maneira que se propde analisar esse
ator na implementacéo da PNDP.

Figura 9
Fatores que influenciam implementagcéo para o BME

Como avaliar na

estruturais

pessoas e financeiro.

a politica de baixo para cima, a
partir da perspectiva dos atores
gue estdo mais préximos da
implementacao.

Fatores Descricdo Como é tratado na literatura? | implementacdo da PNDP
para BME
Os fatores estruturais séo
identificados a partir do modelo Busca analisar a
. o analitico bottom-up, que observa infraestrutura das
Fatores Ambiente fisico,

universidades, recursos
disponiveis e a distribuicdo
de pessoal.

Fator
humano

Atores envolvidos na
implementacédo da
politica.

Analise do comportamento,
valores e motivacao dos BME.

Procura identificar e
analisar o perfil dos
implementadores da
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PNDP, suas motivacdes e
desafios.

Fator
politico

Regulamentagéo,
planejamento e
formulacao.

A partir de um olhar sobre as
multiplas influéncias e
interdependéncias entre as fases
das politicas e, principalmente, a
dinamicidade e a relacao entre
formulacdo e implementacao.

Propbe-se a examinar a
coeréncia entre a
formulacdo e a
implementacdo da PNDP,
e a adaptacdo das
regulamentacdes.

Fator
sistémico

Descontinuidade
politica, dindmica
federativa e
autonomia
organizacional.

Incentivos para cooperacdo na
solucdo dos problemas de acao
coletiva; conciliar a autonomia
das esferas de governo com a
interdependéncia entre elas.

Busca avaliar o impacto
das mudancas nas
decisdes politicas, a
cooperacgéo entre
diferentes niveis de
governo e a autonomia
das universidades.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Novato et al. (2020).

O modelo tedrico-analitico sera utilizado para analise de contelddo buscando

interpretar os resultados da pesquisa. A partir disso, o este estudo considerou essas

multiplas perspectivas, integrando modelos tedricos variados para capturar a

complexidade da implementacédo de politicas em diferentes contextos. Isso possibilita

uma compreensdo dos processos envolvidos, e contribuird para o desenvolvimento

de estratégias mais eficazes que se alinhem tanto com os objetivos nacionais quanto

com as necessidades especificas das universidades.
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5. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os principais resultados da pesquisa, em atendimento
aos trés objetivos especificos delineados para o estudo, a partir dos documentos
analisados, das entrevistas e da observacgéao participante. O capitulo se divide em trés
partes distintas. Na primeira parte sédo descritas as agcoes de implementacdo da PNDP
nas instituicbes analisadas, apresentando seus objetivos, atores envolvidos,
regulamentacdes, técnicas de implementacao e resultados.

Na segunda parte sdo analisados os fatores intervenientes no processo de
implementacéo pelas unidades de gestao de pessoas dos 6rgaos, a partir da visao
dos gestores e da burocracia que atua junto ao 6rgdo que regula a politica, sempre
considerando o modelo analitico da pesquisa. Ao final, serd discutido o papel dos
burocratas implementadores na implementacdo da politica, ressaltando os desafios

de implementacdo e as estratégias adotadas por esses burocratas frente a politica.

5.1 ACOES DE IMPLEMENTACAO DA PNDP NA UFT E UFNT

O Decreto n.°9.991/2019 estabelece a PNDP, definindo os principios, diretrizes
e responsabilidades dos oOrgaos e entidades do Sistema de Pessoal Civil da
Administracdo Publica Federal (SIPEC) para o desenvolvimento de seus servidores.
As principais diretrizes objetivam: promover o desenvolvimento continuo e integrado
dos servidores publicos; alinhar as acdes de desenvolvimento as necessidades
organizacionais e individuais; e, incentivar a cultura de aprendizagem continua e a

melhoria da gestéo publica (Brasil, 2019a).
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Os responsaveis por colocar a PNDP em prética sdo: o 6rgéo central do SIPEC
responsavel pela coordenacdo geral e pelo monitoramento da implementacdo da
PNDP; os 6rgéos e entidades do SIPEC que devem elaborar anualmente seus Planos
de Desenvolvimento de Pessoas (PDP) e submeté-los ao 6rgédo central para analise
e consolidagao (Brasil, 2019a). Dessa maneira, as agdes de desenvolvimento devem
ser avaliadas quanto a sua efetividade, com base nos critérios de aprendizagem,
capacidade de desempenho e impacto organizacional. Ao final do exercicio, devem
ser elaborados os relatérios anuais de execucdo dos PDP, e submetidos ao 6rgao
central do SIPEC (Brasil, 2021).

A PNDP é materializada a partir da elaboracédo do PDP pelo 6rgéo, que inicia
no levantamento de necessidades e finaliza com o envio do relatério de execucgéo. No
decorrer do processo, acontece uma série de procedimentos, como evidencia 0s

entrevistados E-2 e E-7, respectivamente:

O primeiro passo [...] € a constru¢do do LND que é o levantamento das
necessidades de desenvolvimento. O nosso LND ainda é formatado em
uma planilha Excel toda estruturada, com base nas questdes que vém
dentro do portal SIPEC. Entdo as pessoas do setor que sao
denominadas como usuario PDP, que sao aqueles que vao coletar junto
aos servidores do seu setor as informacdes e passar e cadastrar no
portal SIPEC.
O planejamento € o primeiro passo, depois vem toda a execucao das
acOes de capacitacao.

Destaca-se que uma das alteracdes da nova PNDP, em relacdo ao Decreto n.°

5707/2006, foi o processo obrigatorio de elaboracéo dos planejamentos para envio ao
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orgao central, que agora passa a acompanhar e gerir a politica no contexto nacional.

Sobre a elaboragéo do PDP, E-6 menciona que:

NoOs tinhamos um planejamento bianual para os afastamentos no
desenvolvimento no que diz respeito ao afastamento. E para o
planejamento de acdes de capacitacdo que eram ofertadas pela
instituicdo ou mesmo que pagas pela instituicdo na outra modalidade
como in company que a saida do servidor para fazer o curso fora e

financiamento era anual. Feito em colaboragdo com os Campus.

Além da obrigatoriedade no envio do PDP ao 6rgdo central, o novo Decreto
vem regulamentar também os afastamentos dos servidores dos 6rgéos, incluindo:
saidas para participar de acbes de desenvolvimento de curta duracdo; de
treinamentos; de licenca para capacitacdo, que pode ser concedida por até trés
meses; e, de afastamentos para qualificacdo, que englobam as a¢bes de educacao
formal, em nivel de mestrado, de doutorado e de pds-doutorado (Brasil, 2019a).
Entretanto, percebe-se que antes do langcamento do novo Decreto o planejamento dos
orgaos investigados ja contemplava essas questdes em seus planos de formacéo e
desenvolvimento, pois conforme E-6 “essas novidades que o decreto fala, a gente ja
fazia”. Evidenciou-se em relacédo as mudancas trazidas pelo novo Decreto, o papel do
orgao central no processo de implementacao, corroborando com a analise dos PDP
e dos relatérios enviados por cada o0rgao, buscando acompanhar a politica mais de
perto. Salienta-se que Camdes (2013) e Cabral (2020) destacam que esse era um

dos desafios que necessitavam ser superados em relacdo a gestdo da PNDP.
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Em relacdo aos regimentos elaborados para a politica, a Instrugdo Normativa
n.° 21/2021, compilada com as Instru¢cdes Normativas n.° 69/2021, n.° 46/2022, e n.°
11/2024, estabelece os prazos, condi¢cbes, critérios e procedimentos para a
implementacdo da PNDP, conforme o Decreto n.° 9.991/2019 (Brasil, 2021a, 2024).
As principais disposi¢cdes detalham: a) o processo de elaboracéo dos PDP, que devem
ser realizada anualmente pelos 6rgdos e entidades do SIPEC, registrando as
necessidades de desenvolvimento dos servidores e as acdes planejadas para atendé-
las no ano seguinte. Ainda, a IN detalha os procedimentos para o envio dos PDP,
realizados por meio de uma ferramenta informatizada disponibilizada pelo 6rgéo
central do SIPEC.

Neste sentido, observou-se que no primeiro ano apos o langcamento do Decreto,
ficou estabelecido que os 6rgaos enviassem seus PDP para vigéncia no ano seguinte,
até o dia 30 de setembro, praticamente um més apds o langamento do Decreto. Em
face das alteracdes praticas, houve a necessidade de envio das demandas em um
sistema proprio disponibilizado pelo 6rgdo central, que conforme E-6 “Para aquele
ano, nos tivemos o prazo de 30 dias. Podiamos fazer dentro da legislacdo antiga os
processos que ja estavam protocolizados junto a Pro-Reitoria, junto aos RH.” Mas, E-
9 reforca a dificuldade de lancamento de tantos dados, em um sistema que “era s6
uma planilha de Excel numa nuvem” para “langar mais de 5000 demandas” (E-6). No
primeiro ano de elaboracgéo, além do lancamento de um novo decreto, 0 curto prazo
para envio das demandas tornou o processo ainda mais desafiador, ficando essa
implementacéo sob responsabilidade das unidades de gestéo de pessoas. E-4 reforca
o papel dos RHs neste processo “ficamos responsaveis por colocar em pratica o PDP
e auxiliar os setores que ficam responsaveis pelos levantamentos das necessidades

de capacitacao”.
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Em vista disso, a responsabilidade relacionada a implementagéo da politica em
nivel local, da-se por meio da unidade de gestdo de pessoas de cada 6rgdo ou
entidade, que juntamente com suas escolas de governo, é responsavel pela
coordenacao, elaboragédo, execucdo, monitoramento e avaliacdo do PDP (Brasil,
2021). E competéncia da autoridade méaxima do 6rgdo ou entidade, aprovar e
encaminhar o PDP de sua instituicdo, ou delegar a responsabilidade de envio do PDP
aos dois niveis hierarquicos imediatos com competéncia na area de gestdo de
pessoas, vedada a subdelegacéo (Brasil, 2019a).

Cabe destacar que durante o processo de implementacédo, o PDP pode ser
revisado a cada trés meses, conforme necessidade de ajustes, seguindo um
calendario divulgado pelo 6rgdo central do SIPEC. Neste sentido, o caso das
universidades é destacado por suas especificidades, de acordo com E-8 “o primeiro
ano foi bem complicado, por conta das previsdes de algumas acdes, pois no caso dos
docentes ndo tinham como prever, por exemplo, todos os afastamentos do ano
seguinte”. Em complemento a essa questao, E-6 refor¢ca que “sempre batemos nessa
tecla desde o inicio, que ndo seria um plano bem elaborado, pois tinhamos demandas
que extrapolariam os prazos determinados pelo érgéo central”.

Em relacdo ao monitoramento, a execucédo do PDP e as informacdes sobre a
realizacdo das acOes de desenvolvimento, todas devem ser registradas no PDP e
analisadas no final de cada vigéncia. Para isso, a unidade de gestédo de pessoas deve
elaborar o Relatério Anual de Execucao do PDP, contendo informacfes detalhadas
sobre a efetividade das acdes de desenvolvimento e os custos envolvidos. Esses
relatorios devem ser enviados ao 6rgao central do SIPEC até o dia 31 de janeiro do

ano seguinte ao da execucao do PDP. Esse processo tem acontecido nos 0rgaos
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todos os anos apés a publicacdo do novo Decreto “ao final de cada ano, elabora o
relatério das agdes para enviar ao SIPEC em janeiro” (E-1).

No contexto local, a regulamentacdo sobre a politica € regida por diferentes
resolucdes aprovadas nos Conselhos da(s) Universidade(s)?. A Resolucéo n.° 64, de
06 de julho de 2022, do Conselho Universitario (CONSUNI) da Universidade Federal
do Tocantins (UFT) aprova o Programa de Formagédo e Desenvolvimento dos
Servidores Técnico-Administrativos. O programa estabelece diretrizes para
afastamentos para poés-graduacdo, licencas para capacitacdo, e treinamentos,
visando alinhar as ac¢des de desenvolvimento dos servidores com as estratégias
institucionais da UFT, e agora UFNT também. O PDP, elaborado anualmente, busca
identificar as necessidades de capacitacao e planejar as a¢des correspondentes. Na
Resolucdo também sdo definidos os critérios especificos para a concessdo de
afastamentos, participacdo em cursos e treinamentos, e a obtencdo de bolsas de
estudo, visando promover a eficiéncia, economicidade e alinhamento estratégico na
universidade (UFT, 2022b).

J& a Resolucao n.° 13, de 04 de setembro de 2015, do Conselho de Ensino,
Pesquisa e Extensdo (CONSEPE) da Universidade Federal do Tocantins (UFT),
regulamenta o afastamento de docentes para qualificacdo por meio de poés-graduacéo
stricto sensu e pés-doutorado. A normativa define que o reitor, em conjunto com 0s
colegiados de curso e conselhos diretores, pode autorizar afastamentos, assegurando
direitos e vantagens aos docentes. Os critérios para afastamento incluem a
necessidade de estar alinhado ao Plano de Qualificagéo e Formagéo Docente (PQFD)

de cada curso, e a prioridade para docentes em regime de Dedicacdo Exclusiva. A

2 No caso, até a data de coleta de dados, a UFNT utilizava as regulamentacdes da UFT em seus
procedimentos, segundo a unidade responsavel pela disponibilizacdo desses documentos, os da UFNT
estavam em elaboracéo.
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Resolucdo estabelece também cotas de afastamento proporcional ao niamero de
docentes efetivos e critérios especificos para a candidatura (UFT, 2015).

Para afastamentos de mestrado, doutorado e pés-doutorado, sdo previstos
prazos méaximos de 18, 36 e 12 meses, respectivamente, com possibilidade de
prorrogacdo. A normativa também detalha a documentacdo necessaria para 0s
pedidos de afastamento e os compromissos dos docentes durante e apds o
afastamento, como a obrigatoriedade de apresentar relatérios periodicos e
permanecer na UFT por um periodo igual ao do afastamento (UFT, 2015).

A Resolucao n.° 19, de 28 de junho de 2017, do Conselho de Ensino, Pesquisa
e Extensdo (CONSEPE) da Universidade Federal do Tocantins (UFT), estabelece
normas para a concessao de Licenca para Capacitacdo aos Servidores Docentes
Efetivos da UFT. Esta normativa permite que, a cada quinquénio de efetivo exercicio,
os docentes possam solicitar uma licenca remunerada de até trés meses para
participar de acbes de capacitagcdo que contribuam para o desenvolvimento de
competéncias institucionais. Essas acfes podem incluir cursos presenciais e a
distancia, treinamentos em servico, intercambios e estagios, caso estejam
relacionados a area de atuacao do docente (UFT, 2017).

Para solicitar a licenca, o docente deve apresentar um pedido formal contendo
um planejamento das atividades, programa do evento de capacitacdo e uma carta de
aceite ou inscri¢ao. A licenca pode ser parcelada, desde que cada periodo seja de no
minimo 30 dias. Apés o término da licenca, o docente deve permanecer na instituicao
por um periodo igual ao da licenga concedida. A concessao da licenga depende da
aprovacgdo do colegiado do curso e do conselho diretor do campus, e ndo havera

substituicdo do docente durante sua capacitacdo. Os docentes devem aguardar em
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exercicio até a emissdo da portaria autorizando a licenca, e devem apresentar um
relatério final das atividades realizadas ap0s o retorno (UFT, 2017).

Estes documentos que regulamentam a PNDP na UFT e na UFNT evidenciam
a importancia que as instituicdes ddo ao desenvolvimento dos servidores técnico-
administrativos e docentes, alinhando-os as diretrizes nacionais. Essa estrutura
normativa propicia que as agdes de desenvolvimento de pessoal sejam transparentes
e organizadas, bem como sugerem o compromisso dos servidores com a instituicao,
promovendo um ambiente de continuo aperfeicoamento e alinhamento estratégico.

Os documentos relacionados a PNDP dao énfase a promocédo de uma cultura
de aprendizagem continua, incentivando o desenvolvimento profissional e a melhoria
continua dos servidores publicos (Brasil, 2024; MGI, 2024). Contudo, ressaltam
também a importancia de avaliar a efetividade das a¢bes de desenvolvimento,
considerando o0s impactos na aprendizagem, desempenho e resultados
organizacionais. Porém, essa € uma dificuldade apresentada nas entrevistas, pois,

para E-7, avaliar o impacto das capacitacfes ainda € complicado:

Atrelar a saida do servidor a um projeto que tenha relagdo direta com a
universidade e que no momento desse retorno a atuacéo dele fosse
focada naquela area de formacdo dele de qualificacdo dele para que
aguele trabalho seja aproveitado, aquela pesquisa, aquela expertise que

foi demandada.

Conforme relatado pelo entrevistado E-7, existe uma significativa dificuldade

em estabelecer uma correlacdo direta entre a qualificacédo do servidor e sua aplicacao

pratica no contexto institucional. Especificamente, observa-se o desafio de vincular o
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processo de capacitacdo a projetos institucionais especificos, de modo que, ao
retornar as suas atividades, o servidor possa efetivamente aplicar os conhecimentos
adquiridos, otimizando o aproveitamento da pesquisa realizada e da expertise
desenvolvida.

A analise das manifestagcbes técnicas revela um conjunto de desafios
estruturais significativos, dentre o0s quais se destacam a necessidade de
aprimoramento na articulacdo entre as diversas escolas de governo federais e o
estabelecimento de uma coordenacdo mais eficiente das iniciativas de
desenvolvimento. Ademais, evidencia-se a importancia de implementar mecanismos
gue previnam a redundéancia na oferta de cursos, assegurando simultaneamente uma
cobertura abrangente das necessidades de capacitacdo. Outro aspecto relevante
concerne a problematica relacionada a inadequacao ou generalizacdo excessiva na
descricao das necessidades de desenvolvimento pelos 6rgdos, comprometendo a
eficacia do processo de identificagcdo e atendimento dessas demandas.

Neste sentido, faz-se necessario fornecer orientacées mais detalhadas para
melhorar a precisdo na descricdo das necessidades. A adaptacdo rapida as
frequentes alteracdes na legislacéo, como as atualizagfes das instru¢cdes normativas,
representa um desafio continuo para os 6rgdos e entidades do SIPEC, exigindo
flexibilidade e capacidade de resposta agil. Estes pontos sdo destacados também em
algumas falas, como a de E-10 “é dificil analisar as a¢des, porque chega aqui pra nos,
cadastro de tudo quanto € jeito”, e E-1 “0 povo ndo conhece os regimentos ndo, e nem
parece ter interesse em aprender, acho que é cultural”.

As manifestacdes técnicas dos PDP de 2019 a 2024 visam apresentar oS
resultados das analises dos PDP submetidos pelos érgéos e entidades do SIPEC.

Todas as manifestacbes técnicas mantém um foco constante em alinhar as
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necessidades de desenvolvimento dos servidores com 0S objetivos organizacionais
dos érgaos e entidades. A metodologia aplicada para anélise dos PDP é consistente
ao longo dos anos. A analise é dividida em duas fases: identificacdo das necessidades
transversais pelos 0rgéos centrais e analise dessas necessidades pela Enap, visando
ajustar o portfélio de cursos oferecidos. O feedback dos 6rgédos e entidades tem
contribuido para a implementagédo de melhorias nos processos e sistemas utilizados
para a elaboracéo dos PDP, como a atualizacéo do Portal SIPEC e o desenvolvimento
de novas metodologias, como o ProcAND (Processo Comum de Avaliacdo de
Necessidades de Desenvolvimento) (MGI, 2024). E-3 informa sobre essa atualizacao
constante, mencionando que “do comego pra ca, muita coisa jA mudou, e vejo
melhoras significativas”.

Os relatorios consolidados dos PDP de 2019 a 2022 fornecem uma visdo
detalhada sobre a execucao e avaliacdo das acdes de desenvolvimento de pessoal
na administracdo publica federal. Estes dados séo coletados através dos relatérios
anuais de execucdo submetidos pelos 6rgéos e entidades do SIPEC, utilizando o
Portal SIPEC. A analise é baseada em dados descritivos, sem se aprofundar em
analises explicativas, prescritivas ou preditivas (MGI, 2023b). Com base na
elaboracdo dos relatérios, E-2 explica que “é dificil acompanhar algumas acdes,
muitas pessoas na universidade participam de eventos com custeio proprio, outros
fazem cursos nas escolas de governo e ndo conseguimos acompanhar”.

Nos relatorios elaborados pelo SIPEC, a efetividade das acbes de
desenvolvimento € avaliada com base em trés critérios: aprendizagem, capacidade
de desempenho e impacto organizacional. Os relatorios destacam a importancia de
atender integralmente as necessidades de desenvolvimento para alcancar os

objetivos organizacionais. Em todos os relatérios foi observada a énfase dada a
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importancia do feedback dos érgdos e entidades para implementar melhorias nos
processos e sistemas utilizados para a elaboracgéo, e execucao dos PDP. Percebe-se
haver um compromisso continuo com a evolucdo da PNDP (MGI, 2023b).

Dos resultados destacados nos relatérios, houve aumento no percentual de
necessidades de desenvolvimento atendidas ao longo dos anos. Em 2022, 35,67%
das necessidades cadastradas receberam ao menos uma a¢ao de desenvolvimento,
em comparagdo com 17,39% em 2020. A quantidade de a¢fes executadas também
aumentou, com uma média de quatro acdes por necessidade em 2022. A efetividade
no atendimento integral das necessidades de desenvolvimento foi consistente, com
cerca de 57% das necessidades atendidas integralmente em 2022. Houve uma ligeira
variacdo nos anos anteriores, mas a tendéncia geral é de manutencao ou ligeira
melhora na efetividade (ME, 2020b; MG, 2023b).

A carga horéria total das acfes de desenvolvimento aumentou ao longo dos
anos, com uma meédia de 89 horas por acdo em 2022. O custo médio por acao de
desenvolvimento diminuiu, indicando um uso mais eficiente dos recursos. A analise
dos relatorios consolidados dos PDP de 2019 a 2022, juntamente com as
manifestacdes técnicas e as legislacdes, o Decreto n.° 9.991/2019 e a IN 21/2021,
permite avaliagdes iniciais sobre a PNDP (ME, 2019, 2021, 2022; MGI, 2023b). Os
relatorios mostram um esforco continuo para promover o desenvolvimento dos
servidores, com aumento no numero de ac¢des de desenvolvimento executadas e nas
horas de treinamento oferecidas. A avaliacdo da efetividade das acbOes de
desenvolvimento tem sido uma constante, com relatorios destacando a utilizacdo de
critérios como aprendizagem, desempenho e impacto organizacional para medir o

sucesso das acoes.
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Na analise do contexto das universidades investigadas, salienta-se que os PDP
da UFNT so6 passaram a ser elaborados separadamente da UFT a partir do ano de
2023, conforme indica E-4 “a maioria dos levantamentos do PDP 2021, 2022, 2023
como a gente estava no PDP da UFT entéo eles faziam por 1a8”, a elabora¢gdo do PDP
era 0 mesmo para as duas universidades. Os dados revelam que, os PDP
contemplavam diversas acdes de desenvolvimento, tais como, demandas de pos-
graduacgéo stricto sensu, de licenca para capacitacdo, de cursos e treinamentos
diversos, de participacdo em atividades externas, tais como, eventos no pais e no
exterior. Na Figura 10, expdem-se as dinamicas de crescimento e execuc¢ao de acoes
em cada instituicao, refletindo diferentes estagios de implementacéo de suas politicas
e programas.

Figura 10

Quadro de acdes e relatérios dos PDP

UFT e UFNT (ano) Cadastro de ac6es Relatério de Execucdo
2020 1089 acbes 4,14%
2021 69 acdes 14,36%
2022 282 acdes 45,36%
UFT (ano) Cadastro de ac6es Relatério de Execucdo
2023 715 acdes Sem dados no relatério
UENT (ano) Cadastro de acbes Relatorio de Execucgéo
2023 288 43,80%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Da analise foi possivel observar que, em 2020, das 1089 acbes cadastradas,
foram executadas apenas quatro, 14%, mas, foi 0 ano da Pandemia causada pela
Covid-19, o que dificultou a agdo da universidade em diferentes pontos. E-6 reforga
essa informacgao: “o primeiro ano de execucao ja seria dificil e, com a Covid-19, se
tornou ainda mais desafiador”, o que impactou na realidade das instituicbes de ensino
superior em todo o pais. Em 2021, houve uma queda acentuada no nimero de agdes

cadastradas, totalizando apenas 69. No entanto, a taxa de execugcdo aumentou para
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14,36%, indicando uma possivel melhora na eficiéncia de execugcdo das acdes
cadastradas, mesmo que o volume de novas iniciativas tenha diminuido. O ano de
2022 mostra um crescimento com 282 ac¢les cadastradas e uma taxa de execucao
de 45,36%. Esse aumento sugere uma recuperacao e ampliacdo das atividades,
refletindo uma possivel estabilizacdo das operagbes e um aprimoramento na
capacidade de execucgéao de acgbes (UFT, 2022a; UFENT, 2022).

Para o ano de 2023, a Universidade Federal do Tocantins (UFT) né&o
apresentou dados relativos a execuc¢ao no relatério de execucdo, porém o niumero de
acOes cadastradas foi significativo, totalizando 715 a¢0es. A auséncia de informagdes
sobre a execuc¢do compromete a realizacdo de uma andlise aprofundada, entretanto,
a quantidade de acdes cadastradas sugere uma continuidade na ampliacdo das
atividades. Por sua vez, a Universidade Federal do Norte do Tocantins (UFNT)
registrou 288 acdes no mesmo ano, com uma taxa de execucao de 43,80%. Cabe
salientar que a avaliagdo da execugédo se concentrou apenas nas agdes consolidadas,
ou seja, aquelas comuns a diferentes setores (UFT, 2023; UFNT, 2023a, 2023b).

A andlise dos dados de cadastro e execucao das a¢des nas duas universidades
indica uma trajetoria de crescimento nas atividades e aprimoramento na execucao de
programas. A UFT observou uma recuperacdo gradual apos um ano inicial
desfavoravel, resultando em um elevado numero de acdes cadastradas em 2023. Por
outro lado, a UFNT apresentou um desempenho consistente em 2023, com uma taxa
de execucéo significativa, mesmo com menos a¢des cadastradas. Esse desempenho
pode ser interpretado como uma abordagem mais direcionada e eficiente na
implementagéo de suas iniciativas.

Dentre os desafios identificados estdo: a ma descricdo relacionada as

necessidades, a integracao das escolas de governo e a adaptacdo as mudancgas. Um

107



desafio recorrente é a descrigdo genérica das necessidades de desenvolvimento, que
dificulta a classificacdo e a identificacdo de ac¢des de desenvolvimento especificas.
Houve esfor¢co continuo para orientar os 6rgdos a descreverem de forma mais
detalhada e precisa as necessidades de desenvolvimento. As andlises destacam a
dificuldade em integrar as diversas escolas de governo federais para atender de
maneira abrangente e eficiente as necessidades de desenvolvimento apontadas
(MGI, 2023b). Muitas vezes, ha uma sobreposi¢do de ofertas ou falta de cursos
especificos para certas necessidades (MGI, 2023a). As alteracBes na legislacao,
como as atualizagcdes do Decreto n.° 9.991/2019, introduziram novas diretrizes e
exigéncias que precisaram ser assimiladas pelos 6rgaos e entidades, representando
um desafio continuo para a adaptacdo dos processos e sistemas envolvidos. Apesar
do reconhecimento da importancia da politica na aprendizagem e desempenho dos
servidores, ainda carece ser elaborado mecanismos de avaliagdo de impacto (MG,
2023D).

A mensuracdo dos resultados deve ser continua e aprimorada para garantir
gue os objetivos organizacionais sejam alcancados. Os documentos recomendam,
ainda, proporcionar treinamentos especificos e orientacdes detalhadas para os
responsaveis pela elaboracdo dos PDP, visando melhorar a precisdo na descricao
das necessidades de desenvolvimento. Faz-se necessario estabelecer mecanismos
de coordenacdo mais eficazes entre as diversas escolas de governo federais,
promovendo uma abordagem estratégica para o desenvolvimento dos servidores.
Deve-se, ainda, fortalecer os processos de monitoramento e avaliacdo das a¢des de
desenvolvimento, utilizando dados para ajustar e aprimorar continuamente as

politicas e praticas de desenvolvimento de pessoas.
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A Figura 11 sintetiza as acdes referentes a implementagédo do PNDP nas duas
instituicbes analisadas, desde a fundamentacao legal até os principais resultados.
Figura 11

Sintese das a¢fes de implementacdo da PNDP

Categorias Resultados da pesquisa

Decreto 9.991/2019
IN n.° 21/2021
IN n.° 69/2021
IN n.°. 46/2022
IN n.°. 11/2024
Resolucdo Consuni n°. 64/2022
Resolucdo Consepe n°. 13/2015
Resolucdo Consepe n°. 19/2017
Acdes de desenvolvimento de curta duragcéo
Treinamentos
Licenca para capacitacao
Eventos académicos
Visitas técnicas
Afastamentos para qualificacdo
Desenvolvimento continuo dos servidores, alinhamento das
acOes de desenvolvimento com necessidades organizacionais e
individuais, e promocdo de uma cultura de aprendizagem
continua.
Orgéo Central (regula a politica)
Enap e escolas de governo (auxilia na gestao)
Responsabilidades Orgao e entidades:
UFT e UFNT (cadastradores, validadores, unidades de gestédo de
pessoas e reitores)
Manifestacdes Técnicas (2019-2020, 2021, 2022, 2023)
Relatérios Consolidados (2019-2020, 2021, 2022)
Técnicas de PDP UFT (2020, 2021, 2022, 2023)
implementacé&o PDP UFNT (2023)
Relatério Anual de Execucdo UFT (2020, 2021, 2022, 2023)
Relatério Anual de Execucdo UFNT (2023)
Aumento nas a¢bes de desenvolvimento e na taxa de execucgao
ao longo dos anos;
Indicadores de eficiéncia e eficacia das acdes de
desenvolvimento.

Fundamentacéo legal

Elementos praticos

Objetivos da PNDP

Resultados

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em geral, o que se observou foi que a PNDP possui regulamentacao propria
gue estabelece as diretrizes para sua implementacdo, que busca desenvolver
continuamente o0s servidores publicos, em alinhamento das acfes de
desenvolvimento com necessidades organizacionais e individuais, e promocéo de

uma cultura de aprendizagem continua. Além do regulamento geral, no caso da UFT
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e da UFNT ha regimentos internos para regulamentar a politica. Os atores
responsaveis por colocar a PNDP em prética, sdo: o 6rgao central do SIPEC; a Enap
e escolas de governo; os 6rgaos e entidades do SIPEC, que atuam na elaboracao
anual dos PDP e envio para analise e consolidacao pelo 6rgéo central.

No que tange as técnicas de implementacédo, cada 6rgéo fica responséavel por
elaborar seu PDP anualmente, conforme as necessidades levantadas por cada
unidade administrativa. A partir disso, o plano é executado no exercicio seguinte,
ficando sob responsabilidade do 6rgdo a elaboracdo dos relatorios anuais de
execucao. Neste sentido, o 6rgéo central utiliza como técnica a manifestacao técnica
relacionada aos PDP consolidados de todos os 6rgaos, e, também, os Relatérios
consolidados ap0s receber todos os relatorios. Alguns desafios foram identificados
nos primeiros anos de implementagdo, tais como: 0 curto prazo para envio de
demandas e a necessidade de adaptacédo ao novo sistema; a descricdo inadequada
ou genérica das necessidades de desenvolvimento que ainda € um problema que
precisa ser abordado; a coordenacéo eficiente das diversas escolas de governo
federais que necessitam de estratégias para buscar essa integracao.

Em relacdo a implementacao da PNDP, percebeu-se um timido progresso, por
meio do aumento nas acdes de desenvolvimento e nas taxas de execucdo, apesar
dos desafios iniciais. A adaptacao rapida as mudancas legislativas e a implementacao
de novas ferramentas informatizadas dao pistas de que a administragdo publica no
ambito local se ajusta as demandas e dinamicas propostas. A diminuicdo do custo
médio por acdo de desenvolvimento sugere uma utilizagdo mais eficiente dos
recursos. Aumento na carga horaria total das acdes de desenvolvimento e a
efetividade no atendimento das necessidades demonstram um compromisso com a

melhoria continua da gestéo publica.
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Destaca-se que as agdes de desenvolvimento contribuem positivamente para
a aprendizagem e desempenho dos servidores, refletindo-se em melhorias na gestéo
publica, sobretudo no processo de planejamento. Por outro lado, a mensuragao
continua dos resultados torna-se uma necessidade urgente, para buscar garantir que
0S objetivos organizacionais sejam alcancados de maneira eficaz. O feedback dos
orgaos e entidades tem auxiliado na implementacdo de melhorias nos processos e
sistemas. A analise dos dados sugere que a PNDP tem se mostrado uma iniciativa
gue ainda precisa melhor acompanhamento dos resultados relacionados ao

desenvolvimento de servidores na administragéo publica federal.

5.2 FATORES INTERVENIENTES NA IMPLEMENTACAO

Neste subcapitulo buscar-se-a discutir os resultados com base nos dados da
analise documental, das entrevistas e das observacdes realizadas durante o processo
de implementacdo da PNDP na UFT e na UFNT. Consideram-se, também, o aporte
tedrico elaborado por Yanow, para identificar as categorias que foram intervenientes
no processo de implementacéo da PNDP.

No que tange a lente das relagdes humanas, busca-se identificar aspectos do
comportamento individual, interacGes interpessoais, motivacdes, necessidades,
expectativas, conflitos, discricionariedade e autonomia. Em relacdo a lente politica, o
foco esta no processo que envolve poder, influéncia, interesses, construcdo de
coalizdes, negociacdes e barganha. A lente estrutural tem como base analitica a
alocacdo de recursos, as linhas de autoridade, o controle, a especificacdo de

objetivos, a gestdo de comunicacdo e os procedimentos operacionais. Na lente
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sistémica, busca-se traduzir a interdependéncia entre organizacdes, as redes de
interacdo, e a complexidade do processo politico.

Na analise da Lente das Relacdes Humanas, o comportamento dos atores
individuais no contexto da organizacdo e das relagfes interpessoais é 0 Nosso
principal foco de andlise (Yanow, 1990). Neste sentido, a partir das falas dos
entrevistados foi possivel identificar algumas categorias que perpassam por sua
intervencdo no processo de implementacdo da PNDP. Com base nisso, foi possivel
elaborar a Figura 12, que sintetiza esses dados.

Figura 12

Sintese dos resultados da lente das rela¢cdes humanas

Categorias Subcategorias
a) a resisténcia inicial aos processos de mudanca;
Comportamento individual b) a falta de motivagéo e compreenséo sobre o PDP.
c) a necessidade de um gestor dedicado na implementacéo da
politica.
a) comunicacdo e a clareza sobre os processos do PDP séo
Interagdes interpessoais pontos criticos;

b) necessidade de criar uma cultura institucional que valorize a
capacitacdo continua.

Discricionariedade e

. a) autonomia relativa dos setores de gestao de pessoas.
autonomia

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir da analise dos dados foi possivel identificar trés categorias nessa lente
tedrica: o comportamento individual que influencia diretamente na execucdo da
politica; as interacdes interpessoais, que facilitam ou dificultam o processo de
planejamento entre os atores envolvidos no processo; e, a possibilidade de atuacao
com discricionariedade e autonomia pelas unidades de gestdo de pessoas, conforme
descritas a sequir.

No que concerne a categoria de comportamento individual, trés
subcategorias se destacam na fala dos entrevistados, tanto na UFT, quanto na UFNT:

a resisténcia dos servidores da instituicao acerca do processo de mudancas, a
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motivagao e conscientizagdo sobre a importancia do PDP, e, a necessidade de um
gestor dedicado na implementagéo da PNDP.
Sobre a resisténcia inicial que eles apresentaram em relacdo as adaptagcfes ao

novo decreto, tem-se:

A resisténcia eu vislumbro que se dé especialmente porque a gente vive
num cendrio especialmente pds-pandémico que as tecnologias digitais
foram alimentadas extraordinariamente. [...] Hoje a gente tem uma série
de instrumentos, série de sistemas compartilhados e que tudo isso
demanda um conhecimento, uma aproximagao com a tecnologia que a

gestdo nao tem. (E-7)

A gente ainda tem resisténcia ainda alguns colegas. Né? [...] Ta sendo
uma mudanca de cultura e a gente ndo muda a cultura do dia para a

noite né? (E-6)

A resisténcia em néo querer fazer parte do processo passou a ser percebida
com as mudancas trazidas com o novo decreto, sejam eles tecnolégicos, normativos,
ou vontade de continuar fazendo o mesmo. Evidencia-se uma aparente lacuna no
entendimento sobre a relevancia da politica de desenvolvimento, tanto em sua
dimensdo individual quanto organizacional, fator que afeta no processo de

implementacgéao.

Eu acho que a gente estd em um estado que, as vezes, parte do

pressuposto que as pessoas desconhecem determinadas coisas e a
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gente precisaria passar por um processo de convencimento para
mudanca das préticas. [...] Primeiro o PDP houve um estranhamento
muito grande né? As pessoas até porque até hoje a gente tem essa
dificuldade, esse processo de alinhar praticas que envolvam técnicos e

docentes. (E-8)

Essa resisténcia ficou ainda mais evidente, quando as ac¢des de capacitacédo
passaram a ser cadastradas pelos usuarios da politica. A partir da utilizagédo do Portal
SIPEC, durante as atualizacfes do sistema, sugeriu-se que cada 0rgdo criasse
unidades, nas quais cada uma delas teria um cadastrador e um validador (chefia de
setor). Mas, o processo inicial foi um grande desafio para a area de gestéo de pessoas
sensibilizar os servidores sobre a necessidade de participacdo no processo de

elaboragéo do plano.

Mas, quando houve essa mudanca [...] 0os colegiados, os setores,
acharam que a gente ndo estava querendo fazer o nosso servigo. Ndo
colaboraram, preencheram os PDP de qualquer forma, demoraram a
fazer, alguns nem fizeram, ndo responderam, porque eles achavam que
fazendo isso era uma forma de forcar a gente a fazer. (E-4).

Hoje, a maior dificuldade para aplicar as demandas de formacdes é fazer
com que o entendimento tenha que ser instituido, uma cultura de que
todos os servidores entendam o que é o PDP, o que € a formacéo e por

que eu tenho que formar. (E-1)

114



Ainda, parece haver desmotivacao por parte dos servidores da instituicdo no
sentido de participar do pleno processo de implementacéo, e isso inclui a necessidade

de maior sensibilizacéo por parte da gestao de pessoas.

A pessoa precisa estar motivada para querer se desenvolver. Hoje em
dia eu vejo que a UFT esté trazendo politicas de incentivo e de valoragéo
dos seus servidores. Isso é importante porque faz com que a gente olhe
para nos e fale nossa a UFT esta me dando o feedback que eu preciso.

(E-2)

Um dos principais impactos que teve foi o PDP. A gente teve que tracar
estratégias acdes para a gente poder fazer essa divulgacdo e essa
conscientizacdo dos servidores, seja do técnico administrativo quanto
professores, quais seriam 0S Novos requisitos para eles poderem se

capacitar, se avancar para a qualificacao. (E-9)

Além da conscientizacdo dos servidores, a sensibilizagcdo por parte das
unidades de gestédo de pessoas, um fator citado no desenvolvimento da PNDP, foi a
necessidade de um gestor engajado e que se dedique exclusivamente na

implementacgéao.

Seria, por exemplo, a propria indicacéo do gestor superior para um cargo

desses, de gestédo, entendendo como ela impacta de alguma forma [...]

a pessoa que veio para cuidar disso que precisa na minha concepcao,
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precisa de uma pessoa com dedicacdo exclusiva, para esse assunto ele

conseguiu uma pessoa que so ficaria aqui meio periodo. (E-4).

A partir das falas dos entrevistados, pode-se inferir que os gestores a frente da
politica, estejam comprometidos e engajados. “Entdo eu entendo que isso também
pode ser um desafio, precisamos identificar como gestor e dar prioridade na
implementagdo da PNDP no érgédo.” (E-1).

Outro fator que dificulta o processo de implementacéo evidenciado nas falas
dos entrevistados foram as relagfes interpessoais, percebidas especialmente na
auséncia de uma comunicagdo assertiva e criacdo de uma mudanca de

comportamento e cultural para valorizagdo da capacitagdo continua.

Hoje a maior dificuldade para aplicar as demandas de formacdes é fazer
com que o entendimento tenha que ser instituido, uma cultura de que
todos os servidores entendam o que é o PDP o que é a formacéo e por
gue eu tenho que formar. O gargalo maior hoje dentro de uma instituicao

jovem é mesmo a comunicacao. (E-1)

Aqui € o seguinte, a gente precisa fazer um trabalho de formiguinha e
aproximacdo com 0s setores para que eles possam participar de
maneira mais ativa. E a gente percebe, né? Que quando a gente fica
mais proximo, faz um dialogo mais aberto, explica melhor, os nossos

servidores participam mais ativamente. Pelo menos eu vejo isso. (E-3)
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Outra dificuldade relacionada ao interesse e comportamento dos servidores €
a dificuldade de mudanga para um comportamento mais participativo, que foi

denominada pelos entrevistados de resisténcia cultural.

A gente aqui trabalha com publico, os servidores sao pessoas altamente
qualificadas, sdo pesquisadores de diversas areas|...] e dai a gente
trazer para eles as vezes uma legislacdo, ou uma politica, ou a
necessidade de implementar uma politica nova, também, acredito que
seja um fator a mais que causa dificuldade para eles entenderem por

que aquilo é importante porque estdo no mundo deles também. (E-9)

Ai pensando na politica mesmo de desenvolvimento de pessoas, porque
ela é uma politica que querendo ou néo, ela depende muito de quem
esta a frente da gestdo, e quebrar essa cultura do comodismo e do
desinteresse é muito dificil. (E-7)

Ainda, segundo a lente das rela¢cdes humanas, outra categoria que surge € a
da discricionariedade e da autonomia dos dirigentes, que refletem as
possibilidades atitudinais de agir para implementacéo eficaz da PNDP. Esses dois
critérios sao identificados nessa lente tedrica, mas surge como consequéncia de
fatores estruturais, a autonomia relativa frente a alguns aspectos humanos e
orcamentarios, ocasionados por auséncia de prioridade da gestdo superior. A
discricionariedade, apesar de vislumbrar a possibilidade de colocar em pratica a

tomada de decisdes influenciando a efetividade da implementagéo da politica.
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Entdo se a gente no ambito da gestdo de pessoas elabora um
planejamento [...] a gente monta todos os instrumentos faz o
planejamento como € que isso vai se dar, mapeia tudo cruza as
informacdes, [...] vem alguém acima de nds e passa uma caneta [...] e a
gente ndo tem o que fazer porque existe uma hierarquia institucional que

nao pode ser quebrada, uma hierarquia de comando. (E-7)

E ai, sem a gestdo aqui em cima tentando colaborar para a gente, eu
nao sei se seria sensibilizar, mobilizar a universidade para entender, fica
praticamente inviavel, a gente faz mesmo porque € obrigado a fazer, [...]
pior ainda, € tentar fazer algo, decidir da melhor forma sobre a prética
das ac¢Oes e destinacao dos recursos, e nao ter um apoio total, porque

alguns setores séo priorizados. (E-4)

Depreende-se haver a necessidade de melhorar a comunicacgdo interna e

promover a sensibilizagdo sobre a importancia do PDP para aumentar a adeséo dos

servidores. Ainda, faz-se necessario a criacdo de uma cultura organizacional que

valorize a capacitacdo continua pode ajudar a superar resisténcias e melhorar a

eficacia da implementacdo da PNDP.

A andlise das entrevistas revela uma resisténcia inicial dos servidores a

implementacdo da PNDP, atribuida principalmente a adaptagcédo as novas tecnologias

e processos digitais. Um entrevistado salientou: “A resisténcia eu vislumbro que se da

especialmente porque a gente vive num cenario pés-pandémico em que as

tecnologias digitais foram intensamente introduzidas” (E-7). Essa resisténcia é

exacerbada pela falta de motivacdo e compreensdo sobre a importancia do PDP,
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conforme outro entrevistado: “a maior dificuldade para aplicar as demandas de
formacdes é fazer com que todos os servidores entendam o que é o PDP e por que é
necessario” (E-1).

A implementacao de politicas publicas € um processo complexo que envolve
multiplos atores, e a PNDP néo é excec¢édo (Lotta, 2019b). A analise sob a lente das
relagbes humanas, conforme proposto por Yanow (1990), foca nos aspectos
comportamentais, interpessoais e motivacionais dos individuos no contexto
organizacional. Essa perspectiva ajuda a entender como a politica € percebida e
internalizada pelos servidores, influenciando diretamente sua eficacia. Os resultados
da pesquisa indicam que a implementacdo da PNDP enfrenta alguns desafios
relacionados a esses aspectos, 0s quais precisam que carecem de reflexdes em
busca de garantir o sucesso da politica.

Os resultados desta pesquisa revelam que a resisténcia inicial aos processos
de mudanca constitui um desafio na implementacdo da PNDP nas universidades
pesquisadas. Essa resisténcia decorre, na maioria das vezes, da dificuldade em
adaptacdo as mudancas tecnolégicas e normativas, especialmente em um contexto
poés-pandémico, onde as tecnologias digitais se tornaram parte central das préticas
organizacionais. Os entrevistados destacaram que tais resisténcias nao apenas
refletem barreiras comportamentais, mas também apontam para fragilidades
estruturais, como a falta de estratégias que promovam sensibilizacdo e dialogo
eficazes desde os estagios iniciais. Estudos prévios corroboram esses achados,
indicando que a auséncia de alinhamento entre os objetivos das politicas e as praticas
institucionais exacerbam a dificuldade de engajamento dos servidores (Camodes,

2013).
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Outro aspecto relevante identificado na analise é a baixa motivacdo e
compreensao dos servidores sobre o propésito das iniciativas de desenvolvimento de
pessoal, comprometendo sua adesao e participacédo ativa. Os dados indicam que
muitos servidores ndo compreendem claramente os beneficios ou a relevancia das
iniciativas, sugerindo que falhas na comunicagéo interna e na sensibilizagdo sao
elementos estruturantes desse problema. Essa lacuna refor¢ca a desconexéo entre a
formulacdo das politicas e sua implementacdo nos niveis operacionais, conforme
também identificado por Camdes (2013). A literatura destaca que a motivacdo dos
atores envolvidos depende diretamente de sua percepcao de valor em relacdo as
politicas (Lotta, 2014). Modelos adaptativos, como proposto por Lipsky (1980),
ressaltam que a capacitacdo e o empoderamento dos implementadores sao
essenciais para que eles atuem como agentes de transformacao, parecendo ausente
no caso analisado.

A pesquisa também apontou que a lideranca dedicada € um fator diretamente
relacionado para o sucesso da implementacdo (Camdes, 2013). Os entrevistados
enfatizaram que a auséncia de gestores com foco exclusivo nas iniciativas
compromete a continuidade e a consisténcia das agdes, evidenciando a falta de
priorizacdo e alocacao de recursos humanos estratégicos. Esse achado é reforcado
por Camoes (2013), que argumenta que, sem liderancas proativas e empoderadas,
as politicas de desenvolvimento de pessoas tornam-se mais vulneraveis a falhas na
execucao. A literatura também reforca a relevancia de liderancas setoriais,
destacando seu papel como mediadoras entre 0s objetivos estratégicos e as praticas
operacionais (Lima & D’Ascenzi, 2019). Nesse contexto, a falta de gestores
comprometidos afeta diretamente a capacidade de mobilizar os servidores e superar

barreiras culturais e organizacionais.
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Os achados da pesquisa contribuem para a literatura ao oferecer uma analise
detalhada das dindmicas institucionais que influenciam a implementacéo de politicas
de desenvolvimento de pessoas, no caso a PNDP. Ao conectar as evidéncias
empiricas com abordagens tedricas, o estudo destaca que desafios como resisténcia
inicial, baixa motivagao e falta de lideranca sao reflexos de fragilidades estruturais que
podem ser mitigadas por estratégias adaptativas e participativas. Essas estratégias
podem incluir, por exemplo, a promocao de liderangas comprometidas, a criacdo de
espacos de dialogo e a adocgdo de praticas de sensibilizacdo continuas. A pesquisa
reforca a importancia de modelos descentralizados e integradores, como 0 proposto
por Lipsky (1980), para alinhar expectativas institucionais com as demandas
operacionais, ampliando as possibilidades de adeséo as politicas publicas.

A andlise dos dados revelou que a comunica¢cao emerge como um componente
estratégico na implementacdo da PNDP, determinando a capacidade dos servidores
em compreender o0s objetivos e processos da politica. Dados obtidos destacam que a
auséncia de mecanismos assertivos de comunicacdo compromete a adeséo e dificulta
o alinhamento entre os atores envolvidos. Essa constatagcdo converge com
perspectivas tedricas que posicionam a comunicagcdo como uma dimensao importante
na operacionalizacdo de politicas publicas, sobretudo em contextos de elevada
ambiguidade (Hargrove, 1975).

Modelos tedricos, como o de Matland (1995), demonstram que uma
comunicacéo estruturada atua na reducao de interpretacdes conflitantes e facilita a
convergéncia entre formuladores e implementadores. Da mesma forma, Pressman e
Wildavsky (1973) reforcam o papel da comunicagdo como uma medida eficaz de
implementacdo, reduzindo lacunas entre formulacdo e execucdo. NoO contexto

analisado, os desafios comunicativos expostos refletem néo apenas problemas
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operacionais, mas também apontam para a necessidade de estratégias que
promovam didlogos continuos e feedback estruturado, especialmente em instituicbes
publicas multicampi, caracterizadas por dispersédo geogréfica e diversidades culturais.

Outro aspecto identificado na pesquisa se refere a influéncia da cultura
organizacional na implementacdo de politicas publicas. A analise destaca que a
auséncia de uma cultura institucional orientada para a capacitacdo continua limita a
sensibilizacdo dos servidores e, consequentemente, a internalizagdo dos objetivos da
PNDP. Este achado esta alinhado as proposi¢cdes de Camdes (2013), que ressalta
gue a mudanca cultural é essencial para o sucesso de politicas que demandam
transformacdes em valores e comportamentos organizacionais.

Lotta (2019b) destacam que a adaptacdo dos valores organizacionais as
diretrizes das politicas publicas € um processo intrinsecamente desafiador,
particularmente em instituicbes publicas. A literatura reforca que a auséncia de
consenso em torno dos objetivos dificulta o engajamento coletivo e perpetua préaticas
organizacionais desconectadas das demandas institucionais (Lotta, 2019a). Este
ponto € corroborado pelos dados empiricos, que evidenciam uma lacuna na
construcdo de uma percepcao compartilhada sobre a importancia da capacitacéo
como elemento estratégico para o desenvolvimento organizacional.

Os resultados também sugerem que a implementacdo de mudancas culturais
exige intervencdes especificas, como programas de formacdo direcionados,
campanhas de sensibilizacdo e a criacdo de incentivos que reforcem a capacitacao
continua como um valor organizacional. Alinhando-se ao modelo de Elmore (1980),

essas acOes devem priorizar 0 engajamento dos gestores, que desempenham um

papel central na formacdo de um ambiente institucional favoravel a mudanca.
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A andlise dos dados demonstra que a autonomia limitada dos setores de gestao
de pessoas representa uma dificuldade para a implementacdo da PNDP. Essa
limitacdo resulta de um cenéario de centralizacdo deciséria, no qual os gestores
intermediarios enfrentam dificuldades para ajustar as diretrizes da politica as
especificidades institucionais. Essa situacdo reflete um desequilibrio entre
centralizacdo e flexibilidade, com impactos diretos na capacidade de
operacionalizacao do plano.

Teoricamente, a autonomia é amplamente reconhecida como um elemento
essencial para a implementacédo bem-sucedida de politicas publicas. De acordo com
Lipsky (1980) discricionariedade € importante para os implementadores adaptarem
politicas as demandas locais, enquanto Matland (1995) argumenta que, em cenarios
marcados por alta ambiguidade, a autonomia dos implementadores é um fator que
corrobora para evitar interpretagcdes engessadas e promover solucdes contextuais.
Os dados reforcam essas perspectivas, ao revelar que a falta de flexibilidade n&o
apenas restringe a capacidade operacional, mas também desmotiva 0s gestores ao
priva-los de ferramentas para lidar com os desafios especificos de seus contextos.

Por outro lado, Hill e Hupe (2017) enfatizam que a autonomia eficaz depende
de objetivos estratégicos bem definidos e de mecanismos claros de coordenacéo. A
auséncia desses elementos, conforme identificado na pesquisa, cria lacunas entre os
diferentes niveis da burocracia, resultando em processos desarticulados e ineficazes.
Camdes (2013) complementa essa analise ao apontar que a centralizacao excessiva
compromete o empoderamento dos gestores intermediarios, afetando a consisténcia
e a motivacao na implementacao de politicas como a PNDP.

A lente politica prevé a identificacdo dos fatores associados ao poder, a

influéncia, a barganha, a negociacao inter e intragrupos (Yanow, 1990). A lente
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politica aborda a dindmica de poder entre diferentes grupos e atores, esta lente aceita
o conflito como um componente natural das relagdes humanas. Esta lente possibilita
explorar como os atores interagem, se relacionam e negociam na arena de
implementagéo, revelando como esses processos influenciam o resultado das
politicas. A partir dos dados coletados, foi possivel identificar duas categorias: a
primeira denominada, poder, influéncia e interesses; e, a segunda, construcao de
coalizbes e negociacdes, conforme descrita na Figura 13, que detalha também as
subcategorias identificadas.

Figura 13

Sintese dos resultados a partir da lente politica

Categorias Subcategorias

a) poder de influéncia das decisdes superiores acerca da alocagéo
dos recursos;

b) necessidade de instrumentos que auxiliem o planejamento para
priorizacdo das agfes a serem executadas.

Poder, influéncia e interesses

a) Necessidade de sensibilizagdo sobre a importancia de
Construgéo de coalizbes e adaptacdes as politicas;

negociacdes b) Didlogo continuo para adequagfes regulamentares e suporte na
implementacéo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nesta lente, a primeira categoria vai destacar o poder da gestdo superior
presente nas decisdes, especialmente no que tange a alocacdo de recursos, ou na
indicacdo de responsaveis pelos setores que atuam frente a implementacdo. Desta
primeira categoria, emergiram duas subcategorias: uma sobre a influéncia das
decisdes superiores sobre o0s recursos humanos e orcamentarios; a outra sobre a
necessidade de critérios e instrumentos que visem a priorizacdo de acbes que se
adequem a realidade local.

Sobre poder e influéncia foram destacadas especialmente a questao cultural

de uso do poder para determinar a indicagdo de gestores para assumir a pasta
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responsavel pela implementacdo da politica. Outro destaque foi a alocagcdo de
recursos para atender a demandas especificas de alguns setores, em detrimento de

acOes que poderiam ser utilizadas para acdes coletivas.

Entdo, assim, autonomia a gente n&o tem para fazer esse curso ou esse
outro, ndo. E o que ja tem, ja tem edital, ndo €? [...] a gente n&o tem
esses recursos para, por exemplo, ter um curso tal, ter interesse em
participar fora do Estado, ndo tem esse, essa [...] limitacdo de dinheiro,

limitacao cultural, ndo é€? (E-5)

A gente tem muitos resquicios dessa aproximacao entre as pessoas e
isso acaba prejudicando a gestao do trabalho, a gestado dos resultados,
a gestdo do desempenho e do desenvolvimento institucional. Se nao
houver um apoio da gestdo superior no sentido de conscientizar o
trabalho voltado para essa politica, nada adianta. Quando eu falo isso,
estou falando de destinar recursos, e possibilitar um planejamento real
de como as coisas devem acontecer, democraticas, e ndo de qualquer
jeito, ou para satisfazer um setor em detrimento de toda a universidade.

(E-7)

Por exemplo, até entdo [...] tinha uma politica de s6 indicar docente para
essa diretoria. [...] SO0 que a gente sabe que o docente ndo tem a
dedicacéo dele para ca, porque ele tem aulas, tem essas outras coisas
com a pesquisa e extensdo, que eles ndo abrem mao que depois

prejudicam as progressoes dele na carreira. E por causa disso ficou meio
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que a desejar. Como nao tem dedicacao exclusiva para tocar uma

diretoria em algum canto, vai estourar. (E-4)

Percebe-se que a influéncia das decisOes superiores sobre os recursos fora
mencionada como obstaculos para a implementacdo eficaz da PNDP. Assim,
observa-se que o apoio da alta gestdo é primordial para o planejamento funcionar, e
esse planejamento é citado como uma necessidade de instrumentalizacdo para que

as prioridades de capacitacao tenham respaldo.

Ent&o eu vislumbro que um dos principais problemas é esse clientelismo
gue ainda perdura na cultura organizacional e que uma forma de quebrar
esse clientelismo seria a gente de fato ter instrumentos para formalizar

para planejar para acompanhar, esses enfim essa gestao. (E-7)

Olha parece que ha a necessidade de conscientizar a vida toda, porque
ano passado mesmo, por interesse de um setor, o recurso foi gasto sem
nem consultar a gente do RH. Dificulta nossa vida, que tenta utilizar
alguns critérios e instrumentos para utilizar o recurso, assim nao da para

fazer o que tem que ser feito. (E-5)

Pode ser recurso, pode ser questdes politicas mesmo, perseguicdo ou
as vezes a questao politica também interfere nesse fator do orcamento,
por exemplo, o diretor do campus dizer ndo esse curso aqui ndo é para
ser ofertado, eu quero que oferte esse ou esse recurso nao € para fazer

curso vamos pagar diarias para nao sei quem viajar para um congresso
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e tal porque ele precisa dessa capacitagdo, mas qual critério é utilizado.

(E-10)

Percebe-se que no caso das instituicdes pesquisadas ainda ha um poder de
influéncia que intervém diretamente na forma como 0s recursos sdo gastos com a
PNDP. Segundo os relatos, fica evidente que ha a necessidade de critérios técnicos
e transparentes para utilizacdo dos recursos para as acoes de desenvolvimento, e
principalmente, que esses critérios sejam acatados pela gestao superior.

Ainda na lente politica, foi possivel identificar outra categoria, a construcado de
coalizbes e negociacao, destacando a necessidade de convencimento dos gestores
e servidores sobre a importancia da PNDP, bem como, o suporte e dialogo com o
orgao central para superacao dos desafios de implementacdo. A relagdo com o MGI
e 0 suporte recebido recebe diferentes pontos de vista, alguns entrevistados
destacaram a relacdo como positiva, enquanto outros destacaram como um didlogo
fragil.

O SIPEC é com o MGI. Eu acho que a equipe l& eu ndo conhecia, mas
acho que eles foram um dos precursores de estar fazendo as
implementagdes dessa forma de estar fazendo oficina direta fazendo

lives. (E-9)

Olha vou te contar, a chegada do novo decreto foi mal-informado. N6s
nao fomos informados, ndo € mesmo? Como fazer o processo? NOs néo
fomos capacitados em como fazer o processo. E, essa comunicagao
ainda ndo existe e ela € importante porque a gente esta na base. O

chamado chéo de fabrica somos nos, entdo somos nos € que vamos
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executar. Entdo somos nés é que sabemos quais sao os gargalos. Entdo

essa comunicacgdo para mim ainda falha. (E-6)

Ha didlogo com o MEC, do campus com o servidor do MEC, que eu digo
SIPEC/MGI. Hoje a comunica¢ao com MGl relacionada ao PNDP e PDP,

eu vejo que com bons olhos.

Neste contexto, observa-se que de alguma forma o MGI apesar de ter como
objetivo na PNDP a aproximacdo com os 6rgaos, essa relacdo ainda é vista como
distante por alguns gestores. Por conseguinte, é possivel perceber que diversos
canais sao criados para ajudar nessa questado e interacdo entre o 6rgao central e 0s
demais 6rgéos, “se bem que agora tem o transformaGov que € um canal muito
importante de dialogo” (E-6), ou ainda, “a rede conecta criada pelo MGl tem auxiliado
bastante nesse dialogo e aproximacao entre nos e eles” (E-7). Outro ponto destacado
pelas falas dos entrevistados foi a necessidade de convencer os gestores e servidores
sobre a importancia das novas politicas e sistemas, foi um aspecto que interferiu no

processo de implementacao.

Principalmente no ano passado, onde a gente precisou envolver esses
atores, as unidades gestoras que sao responsaveis pela insercao das
informagdes no portal. Nossa foi muito dificil. Entdo a gente precisou
fazer um trabalho de sensibilizacdo. Lives, reunides para a gente poder
sensibilizar esses atores de que eles faziam parte da construgéo. (E-2)
Teve também um exemplo de colegiado de curso vou falar em

microculturas que fez uma resolugcdo um colegiado. N6s colegiado tal
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informamos a gestdo que ndo vamos adotar o PDP. No ano seguinte
precisava afastar a professora a instituicado negou. Ai sim, vocé percebe
que precisa conversar e compreender as realidades deles para tentar

ajudar. (E-9)

Na pratica ndo s6 o RH tomou mais autonomia [...], mas 0s proprios
setores, eu acho que também tiveram essa responsabilidade de se

inserir no processo de planejamento das capacitacdes do 6rgéo. (E-10)

Observa-se que, em geral, o fator politico é facilitador e dificultador do processo
de implementacao, implicando a necessidade de estabelecer uma gestao mais técnica
e profissional, com planejamento bem definido e critérios claros para evitar o
favorecimento de necessidades individuais, em detrimento das coletivas. Ainda, é
necessario haver o dialogo continuo entre a alta gestédo, as unidades de gestdo de
pessoas, 0s setores e 0 suporte do MGI, para a implementacao eficaz da PNDP.

A andlise da implementacdo da PNDP nas universidades investigadas, através
da lente politica e dos modelos analiticos em politicas publicas, destaca a
complexidade inerente ao processo de implementacdo. A lente politica, enfatiza a
dindmica de poder, influéncia, interesses, construcdo de coalizbes, negociacao e
barganha entre os atores envolvidos.

Os resultados desta pesquisa indicam que a centralizacdo das decisdes
superiores, especialmente no que se refere a alocacdo de recursos humanos e
financeiros, apresenta-se como um desafio estrutural no processo de implementacéo

da PNDP. Essa centralizac&o, frequentemente influenciada por interesses individuais,

foi apontada pelos entrevistados como um fator que dificulta a priorizacdo de acdes
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estratégicas e compromete a autonomia institucional. A literatura oferece suporte a
essa andlise, evidenciando que a centralizacdo excessiva em politicas publicas
brasileiras gera distor¢gdes na definicdo de prioridades e no uso de recursos (Sousa
et al., 2022). Os modelos tedricos reforcam que a descentralizacdo e a autonomia
local séo essenciais para mitigar os impactos negativos de decisdes unilaterais,
especialmente em contextos marcados por ambiguidade e conflito (Lotta, 2019a).
Nesse sentido, 0 planejamento técnico se destaca como uma solu¢do fundamental
para garantir uma gestdo mais racional e alinhada aos objetivos institucionais (Dye,
2010).

Os resultados também destacam uma lacuna no que diz respeito a
disponibilidade de instrumentos que auxiliem o planejamento para a priorizacdo de
acbes. A auséncia de ferramentas estruturadas impede o alinhamento entre as
iniciativas e 0s objetivos estratégicos da politica. Os dados coletados a partir das
entrevistas revelaram que a implementacdo da PNDP requer mecanismos que
formalizem e orientem o processo de gestdo, permitindo 0 monitoramento e a
avaliacdo continuos das acfes executadas. A literatura reforca a importancia do
planejamento racional, com critérios bem definidos, como um componente essencial
para assegurar previsibilidade e legitimidade nos processos decisoérios (Dye, 2010;
Hill e Varone, 2017). Outro aspecto relevante é a articulacdo entre os diferentes niveis
de gestéo, que exige instrumentos capazes de promover uma visdo compartilhada e
uma coordenacdo efetiva. A pesquisa sinaliza que a falta de ferramentas de
monitoramento e avaliagdo nao s6 dificulta a priorizacdo de acdes, mas também
enfraguece o engajamento de servidores e gestores.

Evidenciou-se que a sensibilizacdo pode ser uma estratégia para superar

resisténcias a implementacdo de politicas publicas. A resisténcia as mudancas,
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associada a falta de compreensao sobre o papel dos atores no processo, compromete
o alinhamento entre os objetivos estratégicos e as praticas institucionais. Hargrove
(1975) afirma que a implementacdo exige ndo apenas mudancas técnicas, mas
também transformacdes culturais e comportamentais. A sensibilizacdo é, portanto,
uma etapa importante para engajar gestores e servidores, criando consenso e
promovendo maior adesdo as iniciativas. Matland (1995) e Sousa et al. (2022)
argumentam que o dialogo e a negociacdo continuos sdo indispensaveis para
construir consenso e diminuir ambiguidades, especialmente em contextos de alta
complexidade.

Observa-se, ainda, a necessidade de um didlogo continuo entre gestores,
servidores e o 6rgdo central, destacado como um elemento que busque promover
adequacdes regulamentares e suporte técnico, fundamental no contexto de
implementacdo local. A comunicacdo inadequada e a auséncia de capacitacbes
especificas foram mencionadas como barreiras a implementacéo eficaz da PNDP. A
literatura reforca que o didlogo continuo é essencial para ajustar normativas as
realidades locais e fortalecer a governanca publica (Hill e Varone, 2017; Matland,
1995). Lipsky (1980), complementa essa perspectiva ao enfatizar que os servidores
na base possuem conhecimento pratico indispensavel para adaptar politicas as
demandas do cotidiano, tornando o dialogo um elemento indispensavel.

A abordagem pela lente estrutural permite uma compreensdo sobre as
dindmicas organizacionais, focado em aspectos como a alocacéo de recursos e as
linhas de autoridade e controle (Yanow, 1990). Utilizando-se dos dados das
entrevistas, foram identificadas as principais categorias e subcategorias que emergem
dessa analise. Na Figura 14 sdo apresentadas essas categorias e subcategorias,

seguido por um esboco de introducéo para cada uma delas.
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Figura 14

Sintese dos resultados da lente estrutural

Categorias Subcategorias
a) Falta de recursos financeiros
b) Necessidade de orgamentos mais amplos
c) Gestao eficiente dos recursos disponiveis
d) Falta de recursos humanos

Linhas de Autoridade e a) Estrutura de cadastradores e validadores

Controle b) Estrutura de gestdo adequada

Fonte: Elaborado pelo autor.

Alocagdo de Recursos

No caso da alocacao de recursos, dois emergem com maior frequéncia dos
dados, a questao financeira, e a de recursos humanos. A falta de recursos financeiros
foi um problema recorrente mencionado por todos os entrevistados. Esta subcategoria
reflete a dificuldade enfrentada pelas universidades federais em assegurar o
financiamento necessario para implementar a PNDP. A caréncia de fundos impacta
diretamente a capacidade das instituicbes de oferecer programas de desenvolvimento

e capacitacéo para seus servidores.

Se dentro dos limites de recursos que eu tenho, que ja sdo poucos, eu
nao tenho segurancga, se eu vou terminar 0 ano com aquele recurso, se

eu vou conseguir cumprir o planejamento (E-7)

Bom, a questdo do recurso € porque ele € [...] pequeno ainda. Devido
ao montante ser pequeno para a demanda de formacdo, um outro
gargalo para a formacéo é a questdo desse orcamento (E-1)

(E-5)

Hoje eu acho que o0 nosso maior problema é esse, [...] a questao

orcamentaria que nos limita. (E-2)
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Ainda, neste sentido orgcamentario, os entrevistados destacaram a necessidade
de orcamentos mais amplos para a implementagédo da PNDP. Or¢camentos limitados
restringem a capacidade das universidades de desenvolver programas abrangentes
e continuos de capacitacdo, comprometendo a qualidade do desenvolvimento

profissional oferecido aos servidores.

O recurso da capacitacdo da UFT em 2000 [...] acho que era 800 mil
reais. E ai hoje € 250. Era por ai caiu bastante porque tem que pegar de
um lugar e botar em outro. Nao vai ter mais recurso e eu acho que o
recurso de capacitacao ainda tem que manter ou aumentar. Pelo menos

retornar o que era antes. (E-9)

Pelos dados expostos, entende-se que a gestao eficiente do limitado recurso
financeiro ofertados para a execucdo das acOes de desenvolvimento, sdo
imprescindiveis para a implementacdo bem-sucedida da PNDP. A alocacao
estratégica e a administracdo adequada dos recursos financeiros e humanos podem
contribuir para que as prioridades do desenvolvimento de pessoal sejam atendidas de

forma mais eficaz.

Na minha visdo a gente precisaria ter uma gestdo com meétodo, uma
gestdo com instrumentos, uma gestdo com planejamento que, de fato,
fosse seguido. Porque esse € um grande problema de qualquer
planejamento, € vocé planejar e vocé esquecer dentro de uma gaveta,

vocé nao utilizar ele. E ndo t6 falando s6 do planejamento em si, é a
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questdo, também, de saber como utilizar os recursos da melhor maneira
possivel, para isso € necessario ter estratégias e instrumentos de
gestao, que possam atender nossas demandas de desenvolvimento. (E-

7)

Ainda, cabe mencionar que além da falta de recursos financeiros, a caréncia

de recursos humanos também foi um problema mencionado por todos os

entrevistados. A insuficiéncia de pessoal para gerenciar e executar os programas de

desenvolvimento compromete a capacidade das universidades de implementar a

PNDP.

Talvez tivessem mais servidores para ajudar, contribuir ai na execucao,
na operacionalizacdo. E, e assim, 0 que a gente comenta, 0 NOSSO
objetivo € se tornar uma escola de governo, mas como que eu vou me
tornar uma escola de governo com um numero de pessoal tao limitado

que a gente esta praticamente? (E-2)

Mas por enquanto a gente ndo tem condicbes nem de atender aquilo
que esta posto no decreto. Mas, tem boas expectativas, assim,
principalmente ligada a que a gente tenha uma forgca de trabalho maior
e que a gente tenha condi¢cbes de implementar. Por enquanto a gente
esta numa fase que parece que... Uma fase que nunca vai acabar, mas

vai acabar. Uma fase dificil. (E-8)

Primeiro sdo pessoas nds nao temos tido braco suficiente para atender

as demandas que surgem a cada dia. (E-3)
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No que tange a categoria sobre as linhas de autoridade, a estrutura de
cadastradores e validadores nas unidades para o PDP foi destacada como uma
pratica importante. Esta subcategoria enfatiza a necessidade de uma estrutura
organizacional clara e bem definida para facilitar a implementagcdo da PNDP,
garantindo que 0s processos sejam seguidos corretamente e que 0s objetivos do

programa sejam alcangados.

Hoje os agentes responsaveis pela elaboracdo do PDP ficam assim
subdividido. De forma subdivide ela delega para as unidades para
indicar um cadastrador e um validador das demandas. O cadastrador vai
juntamente com o chefe da unidade levantar as demandas de formagéao
e licencas. E o validador ou 0 mesmo chefe da unidade ele vai validar
essas demandas. Entdo esta ratificado. Fica de forma que delega para
as unidades e as unidades se subdelegam com validadores e
cadastradores. Ter esse papel bem definido, é algo que ndo pode deixar

de ter na universidade, sendo havera muitos conflitos internos. (E-1)

Uma estrutura de gestdo eficiente e adequada € fundamental para a
implementagédo da PNDP, conforme destacado pelos entrevistados. Isso inclui a
definicdo clara de responsabilidades, a coordenacéo entre diferentes unidades e a

supervisao continua das atividades relacionadas ao desenvolvimento de pessoal.

Posso citar esse fator de que dessa falta de comprometimento das

chefias dos setores de fazer a sugestdo, por exemplo, de que o meu
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setor precisa disso. Entdo assim o PDP hoje ele esta sendo na
universidade, ele esta sendo cumprido como se fosse marcar alguma
coisa numa tabela que eu tenho que fazer, e € necessario ter uma gestédo

comprometida para a coisa funcionar. (E-8)

A andlise das categorias e subcategorias a partir da lente estrutural de Yanow
revela os desafios e necessidades enfrentados pelas universidades federais na
implementagéo da PNDP. A alocacao de recursos e as linhas de autoridade e controle
emergem como areas que demandam atencdo e aprimoramento continuo para
garantir o sucesso do programa. Para superar tais desafios, é necessario aumentar
os recursos financeiros disponiveis para a formacao dos servidores e garantir uma
gestao eficiente desses recursos. A estrutura de gestdo deve ser fortalecida para
garantir a implementacdo eficaz do PDP, com uma clara definicdo de
responsabilidades e controle.

A andlise dos dados revela que segundo os entrevistados, as restricbes
orcamentarias comprometem diretamente a execucdo de programas de capacitacao
e outras acles estratégicas. Essa dificuldade encontra respaldo na literatura, que
aponta a insuficiéncia de recursos como uma barreira recorrente em politicas publicas
(Hargrove, 1975; Hill e Varone, 2017). Outro ponto relevante refere-se a necessidade
de ampliacéo orcamentaria. Os entrevistados destacaram que 0s recursos atuais nao
acompanham o crescimento das demandas institucionais, evidenciado, por exemplo,
pela reducdo no orcamento de capacitagcdo ao longo dos anos. Matland (1995)
argumenta que orgamentos insuficientes geram conflitos e comprometem a eficacia
das politicas. Esse cenario evidencia uma desconexdo entre o0 planejamento

estratégico e a realidade pratica das universidades, sugerindo que politicas publicas
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eficazes dependem de orcamentos consistentes e alinhados as necessidades
institucionais.

Além da insuficiéncia de recursos, a gestao eficiente dos meios disponiveis foi
apontada como um desafio recorrente. A falta de praticas de planejamento e
monitoramento foi identificada como um obstaculo que compromete a execucédo das
acOes planejadas. Esse achado é identificado também nos relatérios de execucao, e
condizem com o que Dye (2010) e Hill e Varone (2017) enfatizam sobre a eficiéncia
na administracdo de recursos, que requer planejamento estratégico e o uso de
instrumentos de monitoramento continuo. Pressman e Wildavsky (1973) argumentam
gue a auséncia de métodos eficazes para a gestdo de recursos disponiveis tende a
gerar ineficiéncia e insatisfagéao.

A falta de recursos humanos € outra barreira destacada pelos entrevistados,
gue relataram sobrecarga das equipes existentes e dificuldades na execucao das
acOes da PNDP. Essa caréncia é corroborada por Lipsky (1980), que discute como a
insuficiéncia de pessoal impacta diretamente os implementadores de politicas
publicas, exigindo escolhas dificeis sobre as demandas a serem atendidas. Esses
dados apontam para a necessidade de fortalecer as equipes por meio de
investimentos em contratac&o e capacitacdo, em vistas de garantir que as demandas
sejam atendidas.

No que se refere a estrutura de cadastradores e validadores, os dados revelam
gue essa configuracédo e definicdo de papéis é um elemento importante para registrar
e validar as demandas do PDP, alinhando-as as necessidades institucionais. Essa
descentralizacdo delega responsabilidades as unidades, promovendo maior
participacdo e autonomia no levantamento de demandas. Entretanto, foram

identificados desafios, como a falta de clareza nas atribuicbes e conflitos internos.
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Esses resultados estao alinhados as discussfes de Hill e Varone (2017) e de Sousa
et al. (2022), que apontam que uma hierarquia bem definida é indispensavel para a
coordenacao eficaz de politicas publicas. Observou-se a nova estrutura elaborada
para atuacéo dos cadastradores e validadores, sem treinamento adequado e suporte
técnico continuo, pode resultar em desmotivacdo e dificuldades na execucdo da
PNDP.

Ja a estrutura de gestdo identificada aponta para a dificuldade de
comprometimento de algumas chefias e a auséncia de supervisdo como barreiras
para a implementagcdo da PNDP. Observou-se que, em muitos casos, as agoes do
PDP sdo tratadas como uma formalidade burocratica, sem o engajamento necessario
para sua execucao estratégica. Pinto et al. (2014) reforcam que o comprometimento
de gestores é um fator que contribui para alinhar a¢cdes operacionais as diretrizes
estratégicas, enquanto Dye (2010) destaca a importancia de estruturas que garantam
supervisao continua e definicdo clara de responsabilidades. Esses achados indicam
gue a auséncia de mecanismos de supervisao e liderangca comprometida pode resultar
em praticas desarticuladas que podem reduzir a efetividade das acdes.

A abordagem sistémica permite uma compreensao das interacdes e
interdependéncias entre diferentes organizacbes e atores, além de destacar a
complexidade inerente ao processo politico. A seguir, apresenta-se na Figura 15 a
sintese dessas categorias e subcategorias, seguido por um esboco de introducao para

cada uma delas.
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Figura 15

Sintese dos resultados a partir da lente sistémica

Categoria Subcategorias
Interdependéncia entre a) Interacdo com o MGl
Organizacbes b) benchmarking com outras universidades

a) Desafios sistémicos na adaptacao das politicas as especificidades das

Complexidade do Processo . .
universidades.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Sobre a interdependéncia entre organizacdes, a interagdo com o MGI foi
mencionada como ponto positivo ou negativo nas entrevistas. Esta subcategoria
destaca a importancia da colaboracdo entre as universidades federais e 0 MGI para
a implementacédo eficaz da PNDP. A cooperacédo institucional facilita a troca de

informacdes, o alinhamento de objetivos e a implementacéo de politicas consistentes.

Ela é totalmente distante, ndo existe essa relacdo. Vocé ndo tem um link
direto com o SIPEC que até para chamar € uma dificuldade. O SIPEC

implementa coisas e € de cima para baixo. (E-8)

E precério o didlogo com o SIPEC. Embora nés tenhamos um retorno
muito rapido de dois, trés dias, mais ou menos, quando a gente tem
davidas, quando a gente precisa de alguma autorizacdo para a gente
desenvolver a politica, € bem rapido o retorno deles. Mas é por e-mail.

Unica e exclusivamente por e-mails. (E-2)

Eu fiquei satisfeito [...] as vezes o Central SIPEC dava problema [...]. E
ai eles resolviam rapido assim com uma bagunca que tinha. As vezes a
gente envia todos os 6rgaos la no Portal SIPEC eu falava para eles 1a

eles... Passavam alguns dias eles tiravam sé enviam nés. (E-9)

139



O contato com outros 0rgdos e universidades foi outro ponto positivo
mencionado pelos entrevistados. Esse dialogo que aproxima as instituicdes promove

ganhos positivos, a partir das trocas de experiéncias.

No ano passado, o governo fez algo muito interessante, um projeto
chamado Conecta a Gente, em que eles faziam apresentacdes dos
relatérios das propostas. Vejo também que o governo agora lanca
alguns grupos de WhatsApp, isso do proprio governo, nao sé daqueles
grupos que a gente se socorria né? Que também ajuda na comunicacéo,
mas ainda assim eu estou falando para além disso € uma comunicacéo.

(E-6)

Hoje em dia eu fico mais préxima das realidades de outras instituicdes
de ensino, [...] esse contato com outras instituicbes em féruns é muito
importante para o aprendizado e aprimoramento de nossas acdes

enquanto instituicao. (E-8)

No contexto da complexidade do processo, a necessidade de adaptar as
politicas nacionais as realidades locais das universidades foi destacada nas
entrevistas. Esta subcategoria evidencia a complexidade envolvida na implementacao
da PNDP, uma vez que as politicas nacionais precisam ser ajustadas para atender as
particularidades e necessidades especificas de cada instituicdo, sobretudo em casos
como instituicdes alocadas na Regido Norte do Brasil. A adaptacao contextual mostra-

se primordial para garantir a eficacia e relevancia das politicas implementadas.
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Na verdade, percebe ainda em outras acdes que a Central SIPEC faz.
De elas terem um cuidado maior nessas implementacoes, de ver a
realidade das universidades. Dos institutos também. Eu acho mais
universidade porque a universidade € mais caotica do que institutos. Até

pela natureza. (E-9)

A realidade das universidades federais e institutos sédo totalmente
diferentes da realidade dos demais érgaos. (E-6)

A minha recomendacao para o SIPEC é que tivesse esse olhar para as
universidades, entendesse percebesse que ela é uma estrutura
organizacional totalmente diferente das outras e que por isso ela precisa
ser demandada de uma forma diferente do que é demandada aos outros.

(E-3)

Percebem-se os desafios da lente sistémica na adaptacdo das politicas as
especificidades das universidades, evidenciando as dificuldades enfrentadas pelas
instituicbes na interpretacdo e aplicacdo das politicas nacionais em contextos
diversos. A analise das categorias e subcategorias a partir da lente sistémica de
Yanow revela os desafios e oportunidades enfrentados pelas universidades federais
na implementacdo da PNDP. A interdependéncia entre organizacoes e a
complexidade do processo politico emergem como areas que requerem atencao
continua para o sucesso do programa.

Os resultados evidenciam que a interdependéncia entre organizacdoes € um
elemento que esta relacionado com a implementacdo da PNDP, especialmente no

gue diz respeito a interacdo das universidades com o Ministério da Gestao e Inovacao
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(MGI) e as praticas de benchmarking entre instituicbes de ensino. Embora existam
iniciativas que fomentam a cooperacéo institucional, foram identificadas limitagbes
gue afetam a eficacia do processo de implementacao.

A interacdo com o MGI é descrita como essencial para 0 suporte técnico e a
resolucdo de demandas operacionais, mas apresenta deficiéncias de dialogo no
ambito estratégico. Os entrevistados destacaram que, apesar da agilidade no
atendimento via e-mail, a falta de canais de comunica¢cdo mais estruturados, como
um sistema integrado, dificulta a coordenacgéo de acdes e a resolugdo de questbes
mais complexas. Essas observacdes corroboram com as analises de Lotta (2019b),
gue destacam que a colaboracdo eficaz entre diferentes niveis de governanca é
indispensavel para reduzir ambiguidades e alinhar diretrizes institucionais. No
entanto, Pressman e Wildavsky (1973) alertam que a auséncia de canais de didlogo
pode gerar desconexdes entre os formuladores de politicas e os implementadores,
comprometendo a implementacéo eficiente. Nesse sentido, os dados sugerem que
uma interagdo mais estruturada e estratégica com o MGI € necessaria para promover
maior alinhamento entre os objetivos da PNDP e as praticas locais.

A inter-relacdo com outras universidades foi apontada como uma pratica
positiva, facilitando a troca de experiéncias e o aprendizado organizacional. Os foruns
e redes interinstitucionais foram destacados como espacos que permitem a adaptacao
de praticas bem-sucedidas e o aprimoramento das acfes institucionais. Mota (2020)
argumenta que essa troca de experiéncias € fundamental para promover a inovacao
e a adaptacdo em politicas publicas, enquanto Yanow (1990), em sua abordagem
interpretativa, enfatiza que a troca de experiéncias constréi significados
compartilhados, reduzindo discrepancias na interpretacdo das politicas. Esses

elementos reforcam a importancia da cooperac¢ao horizontal como um mecanismo
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complementar a governanga Vvertical, promovendo maior flexibilidade na
implementagéo da PNDP.

Os resultados indicam também que a complexidade do processo de
implementagdo da PNDP esta relacionada aos desafios de adaptar as diretrizes
nacionais as especificidades das universidades federais. Os entrevistados
enfatizaram que a realidade dessas instituicbes difere significativamente de outros
orgdos da administracdo publica, demandando politicas mais flexiveis e
contextualizadas. Essa necessidade € particularmente evidente pelas caracteristicas
académicas e administrativas especificas desse ambiente de trabalho que podem
agravar os desafios da implementacéao.

A literatura oferece suporte a essas observagOes, destacando que a
implementacdo de politicas publicas € um processo iterativo e dependente do
contexto (Lipsky, 1980). Em ambientes marcados por alta ambiguidade, como o das
universidades federais, a flexibilidade na interpretacao e aplicacao das politicas torna-
se essencial para garantir sua relevancia e eficacia (Matland, 1995). A auséncia de
adaptacdo das politicas as particularidades institucionais foi apontada pelos
entrevistados como um fator que contribui para a ineficiéncia e reduz a adeséo as
diretrizes nacionais. A analise reforca que a implementacéo de politicas publicas em
contextos diversificados exige abordagens que conciliem o planejamento estratégico
centralizado com a autonomia dos implementadores locais, somado a incluséo desses
atores na elaboracéo dos programas e politicas.

Uma analise geral dos resultados nos permite inferir que a implementacao da
PNDP na UFT e na UFNT é marcada por desafios estruturais, culturais e contextuais
gue refletem a complexidade do processo. Sob a perspectiva das relacdes humanas,

destaca-se a resisténcia a mudanca, a falta de motivacéao e o desconhecimento sobre
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a PNDP, indicando a necessidade de maior sensibilizacdo e comunicacéo. Ainda
nesta perspectiva, a auséncia de liderangas comprometidas e a dificuldade em criar
uma cultura organizacional que valorize a capacitacdo continua comprometem a
adesdo dos servidores as diretrizes da politica.

Na lente politica, a centralizacdo das decisfes superiores e a auséncia de
critérios claros para a alocagéo de recursos financeiros e humanos aparecem como
barreiras a implementacédo. Essa dindmica compromete a autonomia institucional e
dificulta a priorizacdo de acles estratégicas. A lente estrutural reforca que a
insuficiéncia de recursos e a gestdo ineficiente dos meios disponiveis, aliados a
caréncia de pessoal, agravam 0s obstaculos a implementacdo da PNDP. Por outro
lado, a andlise sistémica evidencia a importancia da interdependéncia entre
organizacles, destacando a interagdo limitada com o MGI e as praticas de
benchmarking entre universidades como elementos que poderiam potencializar a
implementagdo, mas que carecem de estruturas mais robustas e estratégias
colaborativas.

A PNDP é implementada de modo fragmentado e enfrenta dificuldades em
alinhar suas diretrizes nacionais as especificidades das universidades. A limitada
flexibilidade para adaptar as politicas ao contexto local, combinada com a escassez
de recursos, gestao e articulacédo entre os diferentes niveis de governanca, reflete a
necessidade de estratégias integradas. Dessa maneira, a implementagdo efetiva
requer a combinacdo de planejamento técnico, autonomia operacional, lideranca
engajada e a promocao de uma cultura organizacional que valorize a capacitacéo e a

inovacao.
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5.3 O PAPEL DO BME NA IMPLEMENTACAO DA PNDP

A segunda parte do modelo tedrico-analitico compreende a analise dos fatores
propostos por Novato et al. (2020), os quais sao: fator estrutural, fator humano, fator
politico e fator sistémico. Inicialmente, antes de abordar os fatores que influenciaram
o processo de implementacédo pelo BME, evidenciou-se que 0s gestores responsaveis
pela PNDP reconhecem a importancia da politica para o desenvolvimento
institucional, desempenhando papel técnico, gerencial e mobilizador tanto para suas
equipes de trabalho quanto para os demais servidores da instituicdo. Esses achados
corroboram outros da literatura, relacionados a importancia desse ator no processo
de implementacdo (Novato et al., 2020; Oliveira & Abrucio, 2018), que atua numa
camada intermediéria entre a formulagéo e a efetivacdo da politica, na pratica (Lotta
et al.,, 2014). Na Figura 16 sé&o apresentados os fatores que influenciaram a
implementacdo da PNDP na UFT e na UFNT, a partir da perspectiva dos BME.
Figura 16

Sintese dos fatores que influenciaram a implementacdo da PNDP

Fatores que influenciam a implementacéo Categorias identificadas
a) Caréncia de recursos financeiros
b) Quantitativo de pessoal
Fator estrutural C) Estrutura de gestéo (compromisso)
d) Rotatividade de pessoal
e) Ferramentas de planejamento
a) Motivacdo dos servidores e gestores
b) Iniciativas de valorizagéo e incentivo
Fator Humano C) Resisténcia as novas politicas
d) Conscientizacao e suporte continuo
e) Autonomia dos gestores da PNDP
a) Clareza na regulamentacéo
- b) Adaptacédo ao contexto local
Fator politico N . .
c) Influéncia das decisdes politicas
d) Planejamento e aprendizado
. a) AlteracBes regulamentais
FEHOL Sl EIEE b) Cooperacéo entre esferas de governo
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c) Comunicacao precaria
d) Autonomia organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor.

O primeiro fator a ser analisado € o fator estrutural, que destaca os desafios
da caréncia de recursos financeiros e humanos como uma barreira significativa na
implementacdo de politicas publicas. Segundo Van Meter e Van Horn (1975), a
disponibilidade de recursos € imprescindivel para definir o rumo do processo de
implementacéo. Os gestores entrevistados destacaram que a limitacdo orcamentaria
impede a realizacdo de cursos e a implementacao plena das politicas de capacitacao.
“Hoje 0 nosso maior problema é a questao orcamentaria que nos limita” destaca E-5.
Entretanto, E-3 afirma: “utilizamos o recurso que é escasso da melhor maneira que
conseguimos”. Uma estratégia observada para lidar com a falta de recursos é o
aproveitamento da mao de obra qualificada presente nas universidades, onde
servidores multiplicam seus conhecimentos para os demais. Esse projeto, conhecido
como “servidor multiplicador” (E-6), € uma forma menos onerosa de ofertar cursos de
capacitacdo e atingir um publico maior. O Decreto n.° 9.991/2019 prevé parcerias com
universidades publicas para a oferta de capacitacbes, dada a sua capacidade de
disseminar conhecimento. Todavia, essa parceria ndo esta formalizada entre o 6rgao
central, escolas de governo e as universidades UFT e UFNT, conforme observado
nos dados da pesquisa.

Além da questao financeira, apesar do quadro de pessoal qualificado presente
nas instituicdes, o quantitativo de servidores responsaveis pela PNDP compromete a
execucao das politicas, forcando a priorizagdo de tarefas basicas e urgentes. E-10
destaca: “E muita coisa para fazermos, porque nao ficamos responsaveis s6 por essa
guestao da capacitacdo, todos os outros servicos de RH s&o responsabilidade da

gente também”. Novato et al. (2020) ressaltam a importancia do capital humano na
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execucao de politicas publicas. Contudo, nas instituicdes investigadas, 0s recursos
humanos necessitam de reforgcos para enfrentar os desafios impostos pela
implementagéo da PNDP.

Camoes (2013) aponta que a baixa disponibilidade de pessoal nos 6rgédos
responsaveis pela implementacao interfere no processo. Nos casos bem-sucedidos,
a politica fortaleceu as equipes de trabalho, enquanto a falta de pessoal foi um
obstaculo nos insucessos. Portanto, ressalta-se que apesar do quadro insuficiente, as
universidades investigadas demonstraram esfor¢cos para implementar a politica.

Os servidores nas unidades de gestdao de pessoas possuem qualificacdo
técnica para a execucao eficiente da PNDP. Porém, a estrutura de gestao também
precisa de adequacao. E-3 observa que “o quantitativo atual de pessoas sobrecarrega
nossas atividades, mas o que falta ndo é sé o quantitativo de pessoal, € um minimo
de pessoas dispostas a colocar em pratica a politica”. Por isso, segundo o
entrevistado, seria necessario ndo apenas aumentar o nimero de pessoal, mas
também garantir comprometimento e disposicéo por parte dos envolvidos.

A alta rotatividade de pessoal nas universidades contribui para a
descontinuidade e perda de conhecimento institucional. E-7 destaca: “A UFT enfrenta
problemas de rotatividade de pessoal’, dificultando a consolidagcao de politicas e
processos a longo prazo. A retencdo de pessoal € um desafio, tanto no contexto
universitario quanto nas unidades de gestdo de pessoas, assim, € valido mencionar
gue o comprometimento e a competéncia dos agentes implementadores sao
essenciais para a implementacéao das politicas (Van Meter & Van Horn, 1975). Esta
guestao é particularmente desafiadora na regiao investigada. E-4 menciona: “Quando

a pessoa estava entrando no ritmo e entendendo a politica, ela foi removida”. E E-8
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complementa: “Muita gente vai embora em pouco tempo, muita gente de fora vem
para trabalhar aqui”.

Outro ponto a ser levantado é a ferramenta de planejamento utilizada, o portal
SIPEC, que deveria facilitar o processo, mas muitas vezes se torna complexo e
moroso. E-1 lamenta que “o sistema que era para ser algo pratico tornou-se algo
moroso, complexo, trabalhoso”. Essa complexidade desafia os gestores na gestao
das demandas de capacitagcdo e na motivacdo da comunidade envolvida. Houve
resisténcia inicial dos servidores em acessar a plataforma para cadastro das agdes
de desenvolvimento, dificultando a gestéo pelas unidades de gestéo de pessoas.

A adaptacdo as novas diretrizes mostrou-se um processo continuo e
desafiador, especialmente quando ha falta de recursos e pessoal para gerir as
mudancas. E-10 exemplifica: “Tivemos que deixar de realizar alguns cursos porque
ndo tinhamos equipe suficiente para alterar toda a politica”, reforgcando a necessidade
de suporte continuo durante as transi¢cdes. Essa reclamacéo corrobora o que Novato
et al. (2020) destacam sobre a importancia dos fatores estruturais para a
implementacgéo eficaz das politicas governamentais.

Os desafios que influenciam o fator humano incluem a motivacdo dos
servidores, considerada fundamental para o0 sucesso das politicas de
desenvolvimento de pessoas (Caminha & Milagres, 2023). Lotta et al. (2018) apontam
a importancia de compreender como os implementadores visualizam sua missao, na
pratica de implementagdo. Todavia, muitos entrevistados mencionaram que desafios
estruturais e culturais limitam sua atuagéo, desmotivando frequentemente o trabalho
em relacdo a PNDP. Novato et al. (2020) afirmam que os BME desempenham papéis
técnicos, gerenciais e motivacionais, sensibilizando os demais servidores da

instituicdo. Embora os relatos tenham mencionado essa aparente desmotivacao, eles
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confirmam os achados de Novato et al. (2020) no sentido dessa atuacao ocorrer em
multiplas funcBes e como motivadores em relacdo a PNDP.

As iniciativas de valorizagao e incentivo séo vistas como positivas: “A UFT esta
trazendo politicas de incentivo e de valoragao dos seus servidores” (E-3), 0 que pode
aumentar a adesdo e o engajamento dos servidores na implementagédo da PNDP.
Dois motivos principais foram identificados nas entrevistas para a adesao dos
servidores as acdes de desenvolvimento institucionais: o primeiro foi a utilizacdo das
horas de capacitagdo para progressdo por capacitacdo e mérito dos técnico-
administrativos; e o segundo, a avaliacdo de desempenho e progressao na carreira
para os docentes.

E-8 menciona: “o regimento interno prevé a quantidade de horas minimas para
progressédo docente e estagio probatorio”. E-6 acrescenta: “ofertando um curso para
todos os servidores logo no inicio quando ingressam na universidade, o curso de
integracdo dos servidores ja ajuda com as horas para progressao, tanto técnico,
quanto docente”. Vecchia et al. (2023, 2024) indagam sobre a valorizagao financeira
dos servidores, e indicam a motivacdo dos BME relacionado ao desenvolvimento e
reconhecimento profissional. Entretanto, diferente do estudo de Vecchia et al. (2023,
2024), os resultados identificados nas falas dos entrevistados estdo mais relacionados
a uma estratégia utilizada pelos BME para sensibilizar os demais servidores da
instituicdo sobre a importancia da PNDP.

A resisténcia inicial as novas politicas € comum, mas tende a diminuir com o
tempo e com trabalhos de conscientizacdo, segundo os entrevistados. E-2 indica que,
apesar da resisténcia inicial, a aceitacao das novas diretrizes pode ser alcangcada com
esforco continuo: “Eu ainda tenho servidores resistentes, mas eu nédo tenho mais

dirigente resistente”. E-5 observa: “Parece uma coisa cultural mesmo, as pessoas nao
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qguerem entender como a coisa funciona”, reforcado por E-3: “falta os servidores
compreenderem o que essa politica de fato é”. Fernandes e Palotti (2019) destacam
a importancia da formacgéo e desenvolvimento profissional continuo para melhorar a
eficiéncia na entrega dos servicos publicos. Neste sentido, evidenciou-se que o0
primeiro passo € a conscientizacdo institucional sobre a importancia da PNDP,
partindo do principio de que ela seja uma prioridade organizacional para os objetivos
serem alcangados.

A conscientizacdo e o suporte continuo aparecem sao fundamentais para
superar a resisténcia e implementar as politicas de forma eficaz. E-6 exemplifica a
importancia de envolver todos os niveis na construcio e execucgao das politicas: “Nos
tentamos atender nessa condi¢cdo. O nosso calendario é participativo”. Uma estratégia
destacada é oferecer oficinas, palestras e visitas as unidades para conscientizar sobre
0 processo de planejamento, esclarecer as possibilidades da politica e oferecer
suporte aos servidores responsaveis pelo planejamento. Lotta et al. (2014)
mencionam o papel dos BME como facilitadores na comunicagdo entre diferentes
niveis e departamentos, numa perspectiva relacional, categoria esta que se percebe
na implementagéo da PNDP pelos gestores entrevistados.

Outro ponto a ser destacado € a autonomia dos gestores no processo de
implementacédo, uma vez que a autonomia dos implementadores possibilita que eles
se sintam parte do processo e contribuam de maneira significativa para os objetivos
institucionais (Oliveira & Abrucio, 2018). Porém, a autonomia na gestao ainda € um
desafio que limita a implementacdo da PNDP. E-4 menciona “as indicagdes para os
cargos” e E-9 comenta que os “recursos que pensamos que iamos usar acabaram

sendo direcionados para outro setor”. Portanto, faz-se necesséario que a gestao
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superior possibilite que os gestores responsaveis pela PNDP atuem com mais
autonomia na gestdo dos recursos humanos e financeiros disponiveis.

No que tange ao fator politico, a clareza na regulamentacao é corrobora para
a efetiva implementacdo das politicas (Matland, 1995). No entanto, os resultados
indicam que os BME investigados ainda percebem que a PNDP possui pontos nao
totalmente claros, desafiando-os no processo de adaptacdo dessa politica no
momento de efetiva-la. Nesse sentido, uma dificuldade apontada é que ainda ha o
desencontro entre a regulamentacdo e a implementacdo pratica no contexto
universitario. Conforme E-3, “esta politica, assim como outras questdes propostas
pelo MGI, ainda ndo sabe como é a realidade da universidade, nossa estrutura é
diferente.” E-10 menciona: “tem muita coisa que precisa ser mudada, a realidade
nossa nao € contemplada no Decreto, mesmo tendo muita coisa la importante.”
Possivelmente, o formato de formulacdo e implementacdo da PNDP poderia ter
contemplado uma amostra maior de O6rgaos publicos, visando atender as
necessidades organizacionais. Sendo assim, ha a necessidade de formular uma
politica clara em seus objetivos, planejada em conjunto com os formuladores e
implementadores numa perspectiva mais participativa, podendo inclusive elaborar
modelos alternativos de regulamentos, buscando flexibilizar e atender aos diferentes
contextos que a politica abarca.

No processo politico de adaptacdo da politica ao contexto local de
implementacdo, apesar de a politica ser considerada maleavel e tranquila de se
trabalhar, ainda existem dificuldades em adaptar-se as especificidades locais. “A
realidade das universidades federais e institutos sdo totalmente diferentes da
realidade dos demais 6rgéaos," ressalta E-5, indicando a necessidade de politicas mais

personalizadas. Em termos de possibilidades de mudancas, algumas caracteristicas
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da PNDP “sdo impositivas, muito fechadas” (E-8), mas, “a gente consegue ir
adaptando algumas coisas, até porque muita coisa que o Decreto promete mudar, a
gente ja fazia” (E-6). Novato et al. (2020) destacaram em sua pesquisa que algumas
metas propostas no processo de formulacdo sdo tidas como inalcancaveis pelos
implementadores, assim, o papel discricionario e de adaptacdo da politica a realidade
local se faz necessario para que a politica saia do papel (Oliveira & Abrucio, 2018;
Pires et al., 2018).

As decisbes politicas no ambito federal tém uma influéncia direta sobre a
implementagéo das politicas nas universidades. Um exemplo citado é a pressa em
lancar decretos para cumprir metas nos primeiros 100 dias de governo, sem
considerar as condi¢cfes especificas das instituicdes, gerando problemas como a falta
de tempo para preparacdo e adaptacdo as novas diretrizes. Observa-se que esse
modelo destaca que o formato de formulacéo e implementacdo da PNDP surge numa
perspectiva top-down, muitas vezes desconsiderando as especificidades locais e
dificultando a atuacéo das organiza¢des no processo de implementacéo. Entretanto,
percebe-se haver uma relativa discricionariedade no processo de implementacgéo, em
gue as politicas tendem a sofrer adaptacdes, partindo da interpretacdo daqueles que
a implementam (Pires, 2018). A flexibilidade na aplicacdo das politicas € mencionada
como uma necessidade constante. “A politica € bem maleavel e € uma forma muito
tranquila que a gente trabalha com ela” mencionou E-2, reforcando que a
maleabilidade facilita a adaptacao as realidades diversas das instituicdes.

Camdes (2013) aponta que a maneira como a implementacdo da PNDP
acontece pode desencadear no sucesso ou insucesso dos resultados da politica.
Dessa forma, os objetivos e regulamentos da PNDP precisam ser cuidadosamente

planejados e executados, considerando a realidade institucional e as especificidades
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de cada contexto. Com isso, busca-se garantir uma efetiva adesdo dos gestores e
servidores, bem como a alocagéo de recursos e suporte necessario para os objetivos
serem alcangados.

Um fator destacado como aprendizado relacionado a politica é o planejamento,
gue passou por transformacdes e atualmente apresenta um meio mais assertivo de
planejar as demandas de desenvolvimento. Observou-se que, no decorrer de cinco
anos apos a implementacéo, a PNDP apresentou um canal de planejamento que visa
coletar a contribuicdo de todos os envolvidos no processo de implementacdo. Esse
processo requer das unidades de gestdo de pessoas, organizacdo para gestdo dos
dados e motivacao dos servidores para participacao efetiva no planejamento do PDP.
E-4 diz que “a cultura do planejamento esta mais visivel, e foi com esse novo Decreto
qgue ficou mais evidente.” E-1 complementa: “teve muita reclamacao, ainda tem coisa
preenchida de tudo quanto é jeito, mas o povo faz e isso é positivo sim.” Nesse
sentido, ao contrario do que Camdes (2013) e Cabral (2020) destacaram, em
atendimento ao novo Decreto, atualmente o processo de planejamento esta sendo
monitorado pelo 6rgdo central, e, em alguma medida, esse processo tem gerado
aprendizados e mudancas de comportamentos no contexto local de implementacéo.

A andlise do fator sistémico aponta que as alteracbes regulamentares
impostas pelo alto escaléo, a precaria comunica¢cdo com outros 0rgaos responsaveis
pela politica e a falta de autonomia organizacional sdo desafios recorrentes. As
constantes mudancas nas politicas publicas e na lideranca dificultam a
implementagéo consistente das diretrizes (Lotta et al., 2014). E-3 mencionou: “ainda
nao vejo que ela trouxe facilidades”, refletindo a dificuldade em se adaptar a politicas
gue mudam com frequéncia. Desde sua publicacdo em 2019, o Decreto 9.991/2019 e

o formato de gestdo da politica ja& passaram por algumas mudancas. E-2 observa:
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“Temos que ficar sempre atentos a essas alteracdes”, enquanto E-10 acrescenta:
“‘pode ser que mudancas venham a ser feitas para melhorias continuas da PNDP”.
Apés cinco anos de aprendizado, qualquer alteracdo significativa na politica
ocasionard em novos desafios de adaptacao pelos implementadores.

A cooperacdo entre diferentes esferas de governo € importante para a
implementacédo eficaz das politicas (Lotta et al., 2018). E-9 aponta: “O governo federal
tem aproximado bastante a relacdo com as instituigdes”, sugerindo que a proximidade
e o dialogo constante podem facilitar ajustes necessarios e respostas rapidas as
demandas das universidades. Nao obstante, a comunicagdo ainda néo é vista por
todos como proxima e assertiva, apesar dos esforcos realizados. E-5 considera que
a comunicagao “ainda é precaria”. Esse resultado é consistente com os achados de
Cabral (2020), que evidencia a falta de mecanismos eficazes para aproximar o 6rgao
central dos demais 0rgdos e entidades. Redes de comunicagdo como
"TransformaGov" (E-6) e "LaboraGov" (E-8) tém sido criadas para melhorar essa
interacdo, sinalizando esforgos para enfrentar esses desafios.

As universidades ndo possuem autonomia suficiente para adaptar as politicas
as suas necessidades especificas. E-8 ilustra que “quando a gente realmente de fato
precisou dessa autonomia para gerir 0s N0ssos recursos, foi imposto que seria assim”,
evidenciando a centralizacdo das decisdes que impacta a autonomia das instituicdes.
Diferentemente de politicas descentralizadas, como o Reuni, onde houve maior
autonomia para gestdo na implementacdo (Novato et al.,, 2020), a autonomia
administrativa das universidades na implementacdo da PNDP ainda é limitada. Em
vista disso, faz-se necessario que a constru¢cdo de um programa governamental
reconheca as especificidades locais de implementac&o para a politica ser exequivel

em diferentes realidades.
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Percebeu-se, em geral, que a implementacdo da PNDP nas universidades
federais investigadas enfrenta desafios relacionados a fatores politicos, de fatores
ligados a estrutura organizacional, fatores humanos e fatores sistémicos. Outra
percepcdo que se pode citar é o fato de os fatores estarem interligados entre si, de
modo que fatores estruturais ocasionam desafios relacionados a fatores humanos, ou
relativos a questdes politicas, e/ou vice-versa.

Neste sentido, ressaltam-se os desafios identificados no processo de
implementagéo da PNDP pelos BME das universidades federais do Tocantins estao
relacionados a questfes como: a falta de clareza na regulamentacédo; a auséncia de
flexibilidade nas politicas; aos recursos inadequados; a estrutura de gestdo
ineficiente; a descontinuidade politica; a autonomia organizacional limitada e a
desmotivacdo dos servidores. Caso as instituicbes passem a reunir elementos para
sanar esses desafios, possivelmente eles encontrardo elementos essenciais para o
sucesso da implementacao. Destaca-se, ainda, a cooperacéo entre diferentes esferas
de governo e o suporte continuo aos servidores sao fatores que também contribuem

para superar as resisténcias e adaptar as diretrizes as realidades especificas das

instituicoes.

155



6. CONCLUSAO

Esta tese teve como objetivo principal analisar como se deu o processo de
implementacdo da PNDP nas universidades federais do Tocantins (UFT e UFNT), a
partir da atuacao dos burocratas de médio escalao.

A andlise da implementacdo da PNDP nas universidades federais UFT e UFNT
revelou diversos aspectos e desafios. Primeiramente, foi evidenciado que a clareza
na regulamentacao e a flexibilidade na aplicacéo das politicas sdo fundamentais para
adaptar-se as realidades especificas das universidades. Contudo, as decisdes
politicas no ambito federal muitas vezes ndo consideram as particularidades locais, o
gue dificultou a implementacéo eficaz das diretrizes, promovendo um desencontro
entre o proposto e o colocado em pratica.

Os resultados da pesquisa iniciam destacando que o Decreto n.° 9.991/2019
estabelece a PNDP, definindo diretrizes para o desenvolvimento continuo dos
servidores publicos, alinhamento das ac¢Bes de desenvolvimento com as
necessidades organizacionais e individuais, e promocdo de uma cultura de
aprendizagem continua. No contexto das universidades federais do Tocantins, UFT e
UFNT, observou-se uma timida evolug¢do na implementacdo da PNDP. A UFT, ap0s
um ano inicial, em 2020, que foi desafiado pela pandemia de Covid-19, demonstrou
uma recuperacao progressiva com aumento no numero de a¢des cadastradas e mais
eficiéncia na execucdo. A UFNT, separada administrativamente da UFT em 2023,
apresentou uma taxa de execucdo consideravel, apesar de menos acbes
cadastradas.

N&o restam duvidas de que a PNDP tem se mostrado uma iniciativa eficaz para

o desenvolvimento de servidores na administracdo publica federal, promovendo
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melhorias na gestdo publica. Porém, desafios persistem, incluindo a descri¢éo precisa
das necessidades de desenvolvimento, a integracdo das diversas escolas de governo
federais e a adaptacdo rapida as frequentes altera¢des na legislacdo. A mensuracao
continua do impacto das acBes de desenvolvimento e a implementacdo de
mecanismos de avaliacdo robustos ainda ndo sdo promovidos pelos 0Orgaos
investigados, e sdo elementos considerados necessarios para garantir a eficacia
continua da politica.

A andlise da implementacdo da PNDP nas universidades federais pesquisadas,
UFT e UFNT, a partir das quatro lentes (relacbes humanas, politica, estrutural e
sistémica), revela uma série de desafios que afetam a eficacia da politica em
diferentes niveis. Cada lente proporcionou insights complementares que, ao serem
integrados, apontam para a necessidade de abordagens mais holisticas e adaptativas
no planejamento e execuc¢ao da politica.

Sob a lente das relagdes humanas, identifica-se a relevancia de fatores
comportamentais, como resisténcia a mudanca, falta de motivagéo e caréncia de uma
cultura organizacional que valorize o desenvolvimento continuo. Esses elementos
evidenciam que a implementacdo da PNDP exige ndo apenas mudancas técnicas,
mas também transformacdes culturais e comportamentais. Ja a lente politica destaca
a centralizacao de decisdes e a auséncia de critérios claros para alocacéo de recursos
como barreiras que comprometem a autonomia institucional e perpetuam praticas
arbitrarias. Essas fragilidades estruturais limitam o alinhamento entre os objetivos
estratégicos e as praticas operacionais.

Na lente estrutural, as restricdbes orcamentarias, a insuficiéncia de recursos
humanos e a ineficiéncia na gestdo dos meios disponiveis sdo apontadas como

entraves recorrentes, comprometendo a capacidade das instituicdes de implementar
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as diretrizes da PNDP. Por sua vez, a lente sistémica ressalta a importancia das
relagdes interorganizacionais, como a interacdo com o MGI e o benchmarking entre
universidades. Contudo, a falta de canais estruturados de comunicacgéo e estratégias
colaborativas enfraquece o potencial dessas interagcbes e agrava os desafios
relacionados a complexidade do processo de implementagéo.

Conclui-se que a implementacdo da PNDP nas universidades federais
pesquisadas é fragmentada e enfrenta limitacbes em diversas dimensfes. A
integracdo dessas lentes evidencia que uma implementacdo eficaz requer maior
flexibilidade para adaptacdo ao contexto local, estratégias que promovam lideranca
engajada e capacitacdo continua, além de mecanismos que fortalecam a articulacao
interinstitucional e a gestdo de recursos. Ao abordar essas lacunas de maneira
integrada, a PNDP podera contribuir de forma mais consistente para o
desenvolvimento institucional e humano nas universidades federais.

Consoante os desafios identificados para a atuacdo dos BME, foi possivel
concluir que no fator politico, a clareza na regulamentacdo colabora para a
implementacéo efetiva, porém as universidades federais precisam de politicas mais
personalizadas devido as suas especificidades. A flexibilidade nas politicas é
necessaria para se adaptar as diversas realidades institucionais, uma vez que as
decisbes federais muitas vezes nao consideram as particularidades das
universidades.

No fator estrutura, a falta de recursos financeiros e humanos impede em certa
medida a execucao da PNDP. Por conta disso, a gestdo complexa e a alta rotatividade
de pessoal dificultam a continuidade e a consolidacdo de politicas. No que tange ao
fator sistémico, a descontinuidade ocasionada pela mudanca de gestores e a

centralizacdo das decisdbes comprometem a autonomia das universidades,
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necessitando de maior cooperacdo entre esferas governamentais. Em relagdo ao
ultimo fator, o humano, a motivacdo dos servidores é para o sucesso das politicas,
sendo necessarias iniciativas de valorizagdo e suporte continuo para superar
resisténcias e envolver os servidores no processo.

Teoricamente, este estudo reforca a necessidade de uma regulamentacao
clara e flexivel para a implementacéo de politicas publicas, destacando a necessidade
de adaptacdes locais. A dificuldade de implementar politicas federais sem considerar
contextos especificos corrobora a literatura que sugere a incorporacdo de elementos
bottom-up em processos de implementacéo. Ainda, reforga-se que a falta de recursos
financeiros e humanos indica a necessidade de uma alocacdo adequada e gestéo
estruturada. Ademais, a comunicacao interna e a capacitacdo continua sdo apontadas
como elementos importantes para a implementagao.

A analise das dindmicas de poder e recursos sublinha a necessidade de
considerar esses fatores na formulacdo de politicas, considerando a cooperacao
institucional e a troca de melhores praticas para a implementacdo da PNDP. Por outro
lado, a centralizacdo das decisdes e praticas arbitrarias de decisdo apontam para a
necessidade de critérios transparentes e uma gestdo técnica. Neste sentido,
observou-se que a descontinuidade de gestores afeta a implementacao da politica e
a centralizacdo das decisdes podem comprometer a autonomia setorial e institucional,
evidenciando a necessidade de maior cooperacao inter e extrainstitucional.

Ademais, os dados revelaram que a resisténcia dos servidores as mudancas,
a falta de motivacdo, de compreenséo sobre o PDP e a necessidade de suporte
tecnoldgico mostram a relevancia da gestdo da mudanca e de engajamento gerencial.
Destarte, identificou-se que mecanismos continuos de avaliacdo sdo considerados

necessarios para garantir a eficacia das politicas. O estudo demonstrou também que
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a abordagem multidimensional, utilizando diferentes lentes analiticas, contribui para
uma compreensao abrangente dos processos de implementacdo. Em relagédo aos
BME séo identificados como atores fundamentais na mediagdo entre diretrizes
federais e necessidades locais, contribuindo para a literatura sobre sua autonomia e
discricionariedade.

Este estudo contribui com a literatura de implementacéo ao focar a andlise na
area de gestao de pessoas, no contexto local de implementacdo, em uma perspectiva
longitudinal, especialmente ao analisar a atuagdo dos burocratas de médio escaldo e
os fatores que os desafiam na implementacdo. Espera-se que o0s gestores
responsaveis pela formulacdo e implementacdo da PNDP encontrem nos achados
desta pesquisa caminhos e possibilidades para melhorias continuas dessa politica.

As principais implicacGes praticas desta pesquisa destacam aspectos para a
gestédo publica e para a capacitacdo de servidores. A rapida adaptacdo as mudancas
legislativas e a implementagdo de novas ferramentas informatizadas mostram a
flexibilidade necessaria na administracdo publica moderna, permitindo respostas
eficazes a novas demandas e regulamentagcdes. A comunicacao eficaz e o feedback
continuo entre os 0Orgdos e entidades sdo fundamentais para a melhoria dos
processos e sistemas administrativos. No entanto, a resisténcia inicial dos servidores
as novas politicas e tecnologias digitais revela a necessidade de uma gestao de
mudanca, com treinamentos continuos e programas de sensibilizacao.
Adicionalmente, a falta de motivacdo e compreensao sobre o PDP destaca lacunas
na comunicacao interna e na valorizacao da capacitacao continua, comprometendo o
engajamento dos servidores e a eficacia da PNDP.

A importancia de gestores na implementacdo da PNDP é enfatizada, por

poderem influenciar positivamente a adesdo e a motivacdo dos servidores. A
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comunicacéo inadequada sobre os processos do PDP constitui uma barreira que
dificulta a compreensdo e a ades&o dos servidores. A auséncia de uma cultura
institucional que valorize a capacitagdo continua impede o desenvolvimento
profissional dos servidores e a melhoria dos servi¢os prestados.

A partir desta pesquisa se recomenda fornecer orientacdes detalhadas para a
descricao precisa das necessidades de desenvolvimento, fortalecer a coordenacao
entre escolas de governo federais, aprimorar sistemas informatizados como o Portal
SIPEC e implementar mecanismos robustos de avaliacdo de impacto. A capacitacéo
dos responsaveis pela elaboracéo dos PDP, o apoio continuo as unidades de gestao
de pessoas, e o planejamento eficaz dos afastamentos dos servidores também séo
destacados.

Para enfrentar essas implicacdes, sugere-se um programa de gestdo de
mudancga, campanhas de sensibilizacdo e comunicacdo, capacitacdo de gestores,
estabelecimento de estruturas de apoio e promocao de uma cultura de capacitacao
continua. A alocacao de recursos financeiros e humanos, a melhoria da relagdo com
o0 MGI, a adocgédo de tecnologias de comunicagcdo avancadas e um sistema de
monitoramento e avaliagdo continuos sdo necessarios para o sucesso das iniciativas
de desenvolvimento.

Este estudo apresenta algumas limitacdes que devem ser consideradas ao
interpretar os resultados. Primeiramente, a pesquisa foi limitada a apenas duas
universidades federais, UFT e UFNT, o que pode restringir a generalizacdo dos
achados para outras instituicbes de ensino superior no Brasil. A especificidade do
contexto dessas universidades pode influenciar os resultados, nao refletindo
necessariamente a realidade de outras instituicbes com diferentes caracteristicas

organizacionais e desafios contextuais. Outra limitacdo € o periodo abrangido pela
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pesquisa, de 2019 a 2023, podendo nao ser suficiente para capturar completamente
as dinamicas de longo prazo na implementacdo da PNDP. Estudos futuros poderiam
beneficiar-se de um periodo de andlise mais prolongado para observar mudancas e
tendéncias ao longo do tempo de maneira mais robusta.

Enquanto este estudo oferece contribuicbes para a compreensdo da
implementagdo da PNDP nas universidades federais, as limitacdes destacadas
sugerem a necessidade de pesquisas futuras que ampliem o escopo, prolonguem o
periodo de analise, diversifiquem as metodologias e aprofundem a anadlise das
interacOes dinamicas dentro das instituicbes. Como sugestdes que busquem dirimir
essas questdes, futuras pesquisas poderiam incorporar métodos quantitativos, como
surveys com uma amostra mais ampla de participantes, para complementar os dados
qualitativos e fornecer uma visdo mais abrangente. Outro ponto a ser considerado é
a possibilidade de mudancas recentes nas politicas e estruturas organizacionais que
nao foram capturadas pelo estudo devido ao seu recorte temporal. A implementacéo
de politicas € um processo dindmico e continuo, e alteracbes recentes ou futuras
podem néo estar refletidas nos dados coletados. Estudos futuros devem considerar a
atualizacdo constante dos dados e a incorporagcdo de novos desenvolvimentos para
manter a relevancia e precisao das analises.

Ademais, a investigacao das dinamicas de poder, influéncia e recursos, e pode
ser aprofundada com a inclusdo de analises mais detalhadas sobre como esses
fatores interagem em diferentes niveis hierarquicos e em diferentes contextos
institucionais. Futuras pesquisas poderiam explorar mais detalhadamente a interacao
entre a burocracia de médio escaldo e 0s outros niveis de gestdo, bem como a
influéncia de fatores externos, como mudancas politicas e econdmicas, na

implementacéo das politicas de desenvolvimento de pessoas. A analise do impacto
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das politicas de capacitacdo sobre o desempenho dos servidores e a eficiéncia
organizacional também seria uma &rea frutifera para investigacao futura.

Em conclusdo, a implementacdo da PNDP nas universidades federais
apresenta desafios significativos, mas também oferece oportunidades para aprimorar
a gestdo publica através da capacitagdo continua dos servidores. O sucesso da
politica depende da combinacéo de regulamentacéo clara, flexibilidade na aplicacao,
alocacao adequada de recursos e promocao de cultura organizacional voltada para
capacitacdo. A cooperacao entre diferentes esferas de governo e o suporte continuo
aos servidores sdo essenciais para superar resisténcias e adaptar diretrizes as
realidades especificas das instituicdes. E, considerando o papel do BME na
implementacdo, a pesquisa conclui que este ator atua de modo que 0 sucesso no

resultado da politica depende sobremaneira de seu papel e atuacéo.
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APENDICES

Apéndice A — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

O (A) Sr.(a) esta sendo convidado(a) para participar da pesquisa “Implementag¢ao da
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas nas universidades federais do
Tocantins: o papel do burocrata de médio escalao”. Esta pesquisa sera realizada pelo
pesquisador Gilberto Soares da Silva, do Curso de P6s-Graduacdo em Administracdo da
Universidade Federal de Brasilia (UnB), e servidor na Universidade Federal do Norte do
Tocantins, junto a Pré-Reitoria de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas. Nesta pesquisa,
pretendemos analisar como se deu o processo de implementacdo da PNDP nas
universidades federais do Tocantins (UFT e UFNT), a partir da atuagdo dos burocratas
de médio escaldo.

O motivo que nos leva a este estudo visa ampliar a compreensdo acerca da
implementacao de politicas governamentais numa perspectiva de baixo para cima, definindo
o papel desempenhado pelos burocratas de médio escaldo do servico publico e, aprofundar
0s conhecimentos tedricos e praticos voltados para politicas de gestdo estratégica de pessoas
nos 6rgdos publicos federais. Para esta pesquisa adotaremos como procedimento a
realizacdo de entrevistas com os gestores responsaveis pela PNDP nos érgéos investigados.
Sua participacdo sera essencial para alcangarmos 0s objetivos propostos na pesquisa e,
consistird em responder a uma entrevista semiestruturada, na qual serdo discutidos tépicos
relacionados a implementacdo da PNDP. Ressalta-se que, para garantia de uma transcricao
precisa dos dados, a entrevista sera gravada em formato de audio/video, a depender do
formato realizado (presencial ou virtual), onde prevalecera o formato mais adequado para o
entrevistado, com uma duragédo média de 40 minutos a 1 hora.

Os riscos envolvidos na pesquisa consistem em questfes éticas relacionadas a
autonomia e dignidade, confidencialidade e anonimato ou, exposicdo a informacgbes
sensiveis, no entanto, buscar-se-a: respeitar o consentimento do entrevistado em relagéo a
autonomia e a dignidade por meio da exposi¢ao clara dos objetivos da pesquisa; garantir que
os dados serdo tratados com 0 maximo de sigilo para evitar identificacdo ou mau uso das
informagdes; e, serdo evitados questionamentos intrusivos, resguardado o direito a pular
perguntas ou interromper a entrevista a qualquer tempo. Ademais, outros riscos relacionados
a questbes préticas durante a coleta dos dados: problemas técnicos, auséncia de
compreenséo ou desisténcia/desconforto, estes serdo minimizados por meio de testes prévios
das ferramentas a serem utilizadas durante a entrevista, utilizacdo de linguagem clara e
acessivel aos entrevistados, explanando sempre que possivel alguma davida existente, bem
como, estabelecer relacdo de confianca com exposi¢do da importancia da pesquisa e, estar
preparado para interromper a entrevista em situagdes de desconforto. A pesquisa contribuira
para compreender o papel da burocracia de médio escalao na implementacao da politica e
pode fornecer informacfes valiosas para aprimorar estratégias e praticas de gestdo de
pessoas no setor publico. Isso pode levar a uma implementacdo mais efetiva da PNDP, tidas
como implicagbes diretas para o desenvolvimento profissional e pessoal dos servidores
publicos. Ainda, pode contribuir para a melhoria das condi¢des de trabalho, valorizagéo do
servidor e, consequentemente, para a qualidade dos servicos prestados a sociedade.

Para participar deste estudo o(a) Sr.(a) ndo tera nenhum custo, nem recebera qualquer
vantagem financeira. Apesar disso, caso sejam identificados e comprovados danos
provenientes desta pesquisa, 0 Sr.(a) tem assegurado o direito a indenizacdo. O Sr. (a) tera
0 esclarecimento sobre 0 estudo em qualquer aspecto que desejar e estara livre para
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participar, para ndo responder ou recusar-se a participar a qualquer tempo e sem quaisquer
prejuizos. A sua participacao é voluntaria, e a recusa em participar ndo acarretara qualquer
penalidade ou modificacdo na forma em que o Sr.(a) é atendido(a) pelo pesquisador. Os
resultados obtidos pela pesquisa estardo a sua disposi¢do quando finalizada. Seu nome ou
gualquer dado, material ou registro que indique sua participacdo no estudo néo sera liberado
sem a sua permissdo. O(A) Sr.(a) ndo sera identificado(a) em nenhuma publicacdo que possa
resultar.

Este termo de consentimento, para o caso das entrevistas presenciais, encontra-se
impresso em duas vias originais, sendo que uma serd arquivada pelo pesquisador
responsavel, na Universidade Federal do Norte do Tocantins e a outra sera fornecida ao
Sr.(a). Os dados, materiais e instrumentos utilizados na pesquisa ficardo arquivados com o
pesquisador responsavel por um periodo de 5 (cinco) anos na sala da Pré-Reitoria de
Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas da UFNT e, apGs esse tempo, serdo destruidos.
Os pesquisadores tratardo a sua identidade com padrdes profissionais de sigilo, atendendo a
legislacdo brasileira (Resolugbes n.° 466/12 e n.° 510/2016), utilizando as informacdes
somente para fins académicos e cientificos. Para o caso das entrevistas virtuais, este termo
serd assinado eletronicamente e sera encaminhado via e-mail para o entrevistado para
download, destaca-se a importancia da guarda da cépia deste TCLE fornecida ao Sr.(a). A
via do pesquisador responsavel serd arquivada em dispositivo eletrdnico proprio, utilizado
apenas para a finalidade de arquivo dos dados eletrénicos desta pesquisa, que também ficara
arquivado sigilosamente com os demais materiais utilizados na pesquisa pelo mesmo

periodo.
Eu, , portador do documento
de Identidade fui informado(a) dos objetivos, métodos, riscos e

beneficios da pesquisa Implementacdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoas nas universidades federais do Tocantins: o papel do burocrata de médio
escaldo, de maneira clara e detalhada e esclareci minhas duvidas. Sei que a qualquer
momento poderei solicitar novas informagfes e modificar minha decisdo de participar se
assim o desejar.
Concordo que o meu material sonoro e/ou audiovisual seja utilizado somente para esta
pesquisa, considerando que o pesquisador esta autorizado a utilizar apenas o contetdo da
entrevista, preservando minha identidade, ou seja, ndo inclui a divulgacéo de imagem e/ou
voZ.
Concordo que o meu material sonoro e/ou audiovisual possa ser utilizado em outras
() pesquisas, mas, neste caso, serei comunicado pelo pesquisador novamente e assinarei
outro termo de consentimento livre e esclarecido que explique a finalidade de utilizacdo do
material.

()

Declaro que concordo em participar desta pesquisa. Recebi uma via original impressa
ou via assinada de forma eletronica, deste termo de consentimento livre e esclarecido,
assinado por mim e pelo pesquisador, que me deu a oportunidade de ler e esclarecer todas
as minhas davidas.

Nome do Participante: Data:

ASSINATURA DO PARTICIPANTE

Nome do Pesquisador Responsavel: Gilberto Soares da Silva
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Endereco: Avenida Paraguay, Qd01, Lt30, Bairro: Araguaina Sul

Cs03
CEP: 77827-050 Cidade: Arguaina-TO
Telefone Fixo: (63) Telefone Celular: (63) 98101-4607

E-mail; 200047078@aluno.unb.br

ASSINATURA DO PESQUISADOR RESPONSAVEL DATA

Em caso de davidas, com respeito aos aspectos éticos desta pesquisa, vocé podera consultar
também junto ao Comité de Etica da Universidade Federal Norte do Tocantins pelo e-mail
(cep@ufnt.edu.br), pelo telefone (63) 3416-5686 ou ainda, pelo endereco Av. Paraguai, s./n.°,
Esquina com a Rua Uxiramas - 77824-838 | Araguaina/TO.
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Apéndice B — Roteiro de entrevista com os gestores da UFT e UFNT

Objetivo geral: Analisar como se deu o processo de implementacdo da PNDP nas universidades
federais do Tocantins (UFT e UFNT), a partir da atuacdo dos burocratas de médio escalao.

Objetivo especifico 1: Descrever as acdes de implementacdo da PNDP, incluindo objetivos,
responsabilidades, técnicas de implementacao e regulamentos nas universidades federais do Tocantins
(UFT e UFNT).

a)

b)

Em relacéo a PNDP, que funcdes vocé desempenha e como elas estdo ligadas ao processo de
implementacéo dessa politica no 6rgao?

Em termos de mudancas na UFT/UFNT quais as principais alteracdes foram identificadas com
a alteracao do Decreto 5.707/2006 para 0 9.991/2019? O que mudou em relacdo ao papel dos
gestores, ou da prépria politica?

Como a universidade tem promovido a formacdo e o desenvolvimento permanente de seu
guadro de servidores? E, quais séo as principais a¢des de educacéo continuada oferecidas pela
instituicao?

Quais séo os principais desafios da fungéo de gestor na UFT/UFNT para a implementacdo da
PNDP?

Como a universidade tem buscado garantir que seu quadro de servidores tenha acesso a cursos
de mestrados/doutorado e especializacdo?

Quais séo os resultados alcangados pela universidade na area de desenvolvimento de pessoas,
em termos de melhoria da qualidade dos servicos prestados a sociedade?

Objetivo especifico 2: Identificar quais fatores tém sido intervenientes durante o processo de
implementacéo pelas unidades de gestdo de pessoas das universidades federais do Tocantins (UFT e

UFNT).

a)

b)

c)

d)

e)

)

Quais sdo os principais desafios em termos de cultura da organizacdo que vocé enfrenta na
implementacédo da PNDP?

Vocé considera que possui autonomia em relagdo a necessidade de seguir procedimentos
formais? Como isso pode alterar os resultados de seu trabalho ou a eficacia da implementacéo
da PNDP?

Ha dialogo entre os gestores do MEC e os gestores da universidade? Que canais sao utilizados?
Ou ainda, quais sdo as principais barreiras de comunicacdo entre os burocratas de médio
escaldo e os tomadores de decisdo?

Quais sdo as estratégias mais eficazes para lidar com a resisténcia & mudanga por parte de
guem executa essa politica na UFT/UFNT? Como é o didlogo entre os gestores intermediarios
e o0s gestores de cada campi? H& outros atores que participam desse processo de
implementacéo na universidade?

Como a falta de recursos e 0 excesso de demandas podem influenciar a implementacéo de
politicas por parte dos gestores que atuam nos setores de gestao de pessoas?

Se puder, em sua percepcao liste os principais fatores que contribuem para o sucesso ou
fracasso da implementagcédo da PNDP na UFT/UFNT?

Obijetivo especifico 3: Compreender como o papel dos burocratas implementadores de médio escalao
pode influenciar na implementagéo da politica nas universidades federais do Tocantins (UFT e UFNT).

a)

b)

d)

Mediante os desafios enfrentados pelos gestores no processo de implementacdo da PNDP na
UFT/UFNT, quais estratégias vocé adota para superar esses desafios e garantir a efetiva
implementacéo da politica?

Como vocé avalia os resultados alcancados pela universidade na area de desenvolvimento de
pessoas, em termos de melhoria da qualidade dos servigos prestados a sociedade?

Quais sdo as principais ligdes aprendidas durante o processo de implementacao da politica?
Quais sdo as principais recomendac¢fes para a melhoria da implementacdo da PNDP nas
universidades federais?
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Apéndice C - Roteiro de entrevista com os gestores do Org&o central (MGI)

Objetivo geral: Analisar como se deu o processo de implementacdo da PNDP nas universidades
federais do Tocantins (UFT e UFNT), a partir da atuagdo dos burocratas de médio escalédo.

Objetivo especifico 1: Descrever as agfes de implementacdo da PNDP, incluindo objetivos,
responsabilidades, técnicas de implementacéo e regulamentos nas universidades federais do Tocantins
(UFT e UFNT).

9)

h)

Em relacdo a PNDP, que fun¢des vocé desempenha e como elas estéo ligadas ao processo de
implementacao dessa politica no érgao?

Em termos de mudancas na UFT/UFNT quais as principais alteracdes foram identificadas com
a alteracdo do Decreto 5.707/2006 para 0 9.991/2019? O que mudou em relacdo ao papel dos
gestores, ou da propria politica?

Como a universidade tem promovido a formacdo e o desenvolvimento permanente de seu
guadro de servidores? E, quais sdo as principais a¢des de educacao continuada oferecidas pela
instituicao?

Quais séo os principais desafios da fungéo de gestor na UFT/UFNT para a implementacéo da
PNDP?

Como a universidade tem buscado garantir que seu quadro de servidores tenha acesso a cursos
de mestrados/doutorado e especializacdo?

Quais séo os resultados alcangados pela universidade na area de desenvolvimento de pessoas,
em termos de melhoria da qualidade dos servigos prestados a sociedade?

Objetivo especifico 2: Identificar quais fatores tém sido intervenientes durante o processo de
implementacéo pelas unidades de gestdo de pessoas das universidades federais do Tocantins (UFT e

UFNT).

9)

h)

Quais sdo os principais desafios em termos de cultura da organizacdo que vocé enfrenta na
implementacdo da PNDP?

Vocé considera que possui autonomia em relagdo a necessidade de seguir procedimentos
formais? Como isso pode alterar os resultados de seu trabalho ou a eficacia da implementacéo
da PNDP?

Hé didlogo entre os gestores do MEC e 0s gestores da universidade? Que canais sao utilizados?
Ou ainda, quais séo as principais barreiras de comunicacdo entre os burocratas de médio
escaldo e os tomadores de decisdo?

Quais sao as estratégias mais eficazes para lidar com a resisténcia a mudanca por parte de
guem executa essa politica na UFT/UFNT? Como é o didlogo entre os gestores intermediarios
e 0s gestores de cada campi? Ha outros atores que participam desse processo de
implementacdo na universidade?

Como a falta de recursos e o excesso de demandas podem influenciar a implementacéo de
politicas por parte dos gestores que atuam nos setores de gestao de pessoas?

Se puder, em sua percepcao liste os principais fatores que contribuem para o sucesso ou
fracasso da implementagcédo da PNDP na UFT/UFNT?

Objetivo especifico 3: Compreender como o papel dos burocratas implementadores de médio escaldo
pode influenciar na implementacéo da politica nas universidades federais do Tocantins (UFT e UFNT).

e)

Mediante os desafios enfrentados pelos gestores no processo de implementacdo da PNDP na
UFT/UFNT, quais estratégias vocé adota para superar esses desafios e garantir a efetiva
implementacéo da politica?

Como vocé avalia os resultados alcangados pela universidade na area de desenvolvimento de
pessoas, em termos de melhoria da qualidade dos servigos prestados a sociedade?

Quais sao as principais licdes aprendidas durante o processo de implementacéo da politica?
Quais sao as principais recomendacfes para a melhoria da implementacdo da PNDP nas
universidades federais?
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