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RESUMO

Este estudo teve como objetivo analisar como a implementacdo do Plano de
Desenvolvimento de Pessoas (PDP) da Universidade Federal de Sdo Jodo del-Rei (UFSJ)
contribuiu para a profissionaliza¢éo dos servidores e para a moderniza¢do administrativa, no
periodo de 2020 a 2023. A pesquisa buscou compreender de que forma as acGes de
capacitacdo promovidas pelo PDP favoreceram o aprimoramento das competéncias e a
qualificacdo continua dos servidores, influenciando o desempenho institucional. Os
resultados evidenciaram um processo de amadurecimento gradual da politica de capacitacao,
marcado por avancgos relevantes, como a ampliacdo tematica e o aperfeicoamento dos
mecanismos de planejamento, mas também por desafios persistentes, como a
descontinuidade administrativa e as restri¢bes orcamentarias. Os achados evidenciaram que
0 PDP desempenhou um papel importante no fortalecimento da cultura de desenvolvimento
e na adocdo de préaticas mais integradas de gestdo de pessoas, ainda que seus efeitos sobre o
alinhamento das competéncias as demandas organizacionais permane¢cam em consolidacéo.
A pesquisa contribui para a gestdo universitaria ao reforcar a importancia de politicas
continuas e estruturadas de capacitagdo como instrumentos estratégicos de desenvolvimento
institucional.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo por Competéncias; Desenvolvimento de Pessoas; Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoas; Profissionalizacéo; Servico Publico.

ABSTRACT

This study aimed to analyze how the implementation of the Personnel Development Plan
(PDP) at the Federal University of Sdo Jodo del-Rei (UFSJ) between 2020 and 2023
contributed to the professionalization of public servants and to administrative
modernization. The research sought to understand how the training actions promoted
through the PDP fostered the improvement of competencies and the continuous qualification
of staff, influencing institutional performance. The results revealed a gradual process of
maturation of the training policy, marked by significant progress — such as thematic
expansion and the improvement of planning mechanisms — but also by persistent
challenges, including administrative discontinuity and budgetary constraints. The findings
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showed that the PDP played an important role in strengthening the culture of professional
development and in adopting more integrated human resource management practices, even
though its effects on aligning competencies with organizational demands remain in progress.
This research contributes to university management by reinforcing the importance of
continuous and structured training policies as strategic instruments for institutional
development.

KEYWORDS: Competency-Based Management; Personnel Development; National
Personnel Development Policy; Professionalization; Public Service.

1 INTRODUCAO

O movimento da New Public Management (NPM), segundo Abrucio (1997), surge a
partir da crise dos modelos tradicionais de administracdo publica, notadamente o modelo
burocréatico weberiano, nos anos 1970 e 1980. A reorientacdo da administracdo publica rumo
a praticas gerenciais comecou nos paises anglo-saxées, como Estados Unidos, Reino Unido,
Australia e Nova Zelandia, motivada por uma necessidade de controlar o crescimento dos
gastos publicos e elevar a eficiéncia dos servicos oferecidos.

Nesse sentido, Abrucio (1997) complementa que essa transic¢ao foi impulsionada por
pressdes econdmicas e ideoldgicas, como a crise fiscal dos Estados e o avan¢o do
neoliberalismo. O modelo passou a se expandir globalmente com adaptacdes locais,
influenciando também as reformas administrativas no Brasil, para enfrentar a crise fiscal e
0s impactos da globalizacdo, que reduziram a capacidade do Estado de intervir eficazmente
na economia e atender as demandas sociais. (Abrucio, 1997; Bresser-Pereira, 1996).

Assim, a reforma incluiu a descentralizacdo politica, com a delegacédo de recursos e
responsabilidades aos niveis locais, e a descentralizacdo administrativa, promovendo a
autonomia dos gestores publicos. A administracdo publica gerencial também introduziu o
controle por resultados, priorizando o atendimento ao cidaddo e estabelecendo metas
quantitativas de desempenho como forma de medir a efetividade dos servicos publicos
(Bresser-Pereira, 1996). Nessa perspectiva, um servigo publico profissional deve contar com
servidores qualificados e motivados, dotados de autonomia e responsabilizacdo, de modo a
garantir uma administracdo publica mais eficiente e alinhada ao interesse publico,
especialmente em um modelo que privilegia a descentralizagéo e a flexibilidade na gestéo
(Abrucio, 2007; Bresser-Pereira, 2008).

Nesse contexto de reformas e modernizacéo, a Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoas (PNDP) originalmente instituida pelo Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de
2006, representou um marco na busca pela qualificagdo no servigo publico (Brasil, 2006).
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Em 2019, com a publicacéo do Decreto n® 9.991, o Governo Federal reestruturou a politica,
visando aprimorar a qualidade dos servicos prestados aos cidaddos por meio de um
planejamento mais eficaz das acdes de capacitacdo e desenvolvimento dos servidores. Esse
decreto regulamentou dispositivos da Lei n®8.112, de 11 de dezembro de 1990, relacionados
a licencas e afastamentos para ac¢6es de qualificacdo (Brasil, 1990, 2019). Com o intuito de
fortalecer ainda mais a politica, o Decreto n° 10.506 foi publicado em 2020, ajustando as
diretrizes anteriormente estabelecidas (Brasil, 2020).

Dando continuidade ao processo de regulamentacdo, a PNDP busca alinhar as
competéncias dos servidores as necessidades dos 6rgaos da administracdo publica federal,
promovendo uma cultura de planejamento e boas préaticas de gestdo. Para sua efetivacdo, a
PNDP conta com o Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP), elaborado anualmente por
cada 6rgdo federal para orientar as acdes de desenvolvimento (Brasil, 2024).

Nas universidades federais, especificamente, o desenvolvimento das competéncias
dos servidores, tanto técnicos administrativos quanto docentes, é primordial para fortalecer
as atividades-meio e as atividades-fim que sustentam as funcbes essenciais de ensino,
pesquisa e extensdo nas instituicdes federais. Assim, a capacitacdo desses profissionais,
conforme preconiza a PNDP, torna-se fundamental para garantir que os objetivos da
administragdo publica sejam alcangados com eficiéncia, contribuindo diretamente para o
sucesso das atividades-fim nas universidades e em outros 6rgdos publicos (Caminha;
Milagres, 2023).

Nesse cenario de transformacdo institucional, considerando que o PDP é uma
ferramenta para planejar e orientar a execucdo da PNDP, esta pesquisa teve por objetivo
analisar como a implementacao do PDP contribuiu para a profissionalizacéo dos servidores
da Universidade Federal de S8o Jodo del-Rei (UFSJ), no periodo de 2020 a 2023.
Especificamente, buscou-se compreender como as agdes de capacitacdo influenciaram a
qualificacdo dos servidores, a eficiéncia administrativa e a adequagdo das competéncias
institucionais as demandas organizacionais. Além disso, analisaram-se desafios enfrentados
na execugdo do PDP, como restricdes orcamentarias e descontinuidade administrativa, bem
como o0s avancos na formacdo profissional e no desenvolvimento de competéncias
estratégicas.

Diante disso, este estudo buscou responder a seguinte questdo: como a
implementacdo do PDP contribuiu para a profissionalizacdo dos servidores da UFSJ e para
a modernizagdo da administracdo publica brasileira? A partir desse questionamento,
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pretendeu-se identificar os principais avancgos e desafios relacionados a sua implementacao,
bem como analisar como essa politica tem contribuido para o desenvolvimento das carreiras
e para o fortalecimento institucional.

Embora o PDP seja amplamente utilizado, sua aplicacdo em instituicdes federais de
ensino superior, ainda carece de estudos mais detalhados e sistematicos. Esta analise buscou
preencher essa lacuna ao investigar, de forma inédita, como a implementagdo do PDP tem
contribuido para a profissionalizacdo dos servidores e para 0s processos de modernizacao
administrativa. Com essa abordagem, o trabalho oferece novas perspectivas sobre a
profissionalizacdo no servico publico, ao evidenciar como as a¢des de capacitagdo podem
contribuir para a melhoria da gestdo universitaria e para a efetividade das politicas publicas
de desenvolvimento de pessoas, com énfase nas instituicGes educacionais.

Por fim, este estudo esta estruturado em quatro se¢des, além desta introducdo. A
primeira secdo trata do referencial tedrico sobre a profissionalizacdo do servico publico e a
PNDP. A segunda secdo expde a metodologia, com a descricdo da instituicdo objeto de
estudo e dos métodos de coleta e analise de dados. A terceira se¢do contempla a analise dos

dados da pesquisa, e a ultima secdo retne as consideracdes finais e as limitacdes do estudo.

2 ASPECTOS CONCEITUAIS DA PROFISSIONALIZACAO NO SERVICO
PUBLICO

Este referencial tedrico esta organizado em trés subsecdes. A primeira apresenta um
breve histérico da modernizacdo da administracdo publica; a segunda aborda a modernizacao
e profissionalizacdo do servi¢o publico no Brasil, destacando as transformac6es na gestao
publica brasileira. Por fim, a terceira subsecdo caracteriza a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas (PNDP).

2.1 MODERNIZAGCAO DA ADMINISTRACAO PUBLICA: UM BREVE HISTORICO

A administracdo publica moderna encontra suas bases em dois modelos
fundamentais: a Administracdo Burocratica e a Administragdo Cientifica. Max Weber
delineou 0 modelo burocratico como a forma racional-legal mais desenvolvida de
organizagdo administrativa, caracterizado pela divisdo clara de competéncias, hierarquia
formal de autoridade e aplicacéo de regras abstratas, assegurando eficiéncia, previsibilidade
e impessoalidade (Weber, 1999).  Por outro lado, Frederick Taylor, por meio da
Administracdo Cientifica, complementa essa visdo ao enfatizar a racionalizacdo do trabalho
por meio da andlise cientifica de processos e da especializagdo funcional, buscando
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maximizar a produtividade e eliminar desperdicios (Taylor, 1990). Juntos, esses paradigmas
moldaram as bases da modernizagdo administrativa no setor publico e privado, orientando
praticas e reformas subsequentes.

Entretanto, de acordo com Barzelay (2001), a crise fiscal e a estagnacdo econdémica
no final dos anos 1970 e inicio dos anos 1980 geraram altos indices de desemprego e
inflacdo, o que levou a uma visdo negativa da burocracia, considerada lenta e ineficiente.
Nesse contexto, emergiu a New Public Management (NPM), uma abordagem gerencial que
buscava responder as demandas de modernizacdo politica e econdmica, propondo a
incorporacdo de praticas do setor privado e estabelecendo uma nova légica orientada por
resultados e eficiéncia (Hood, 1991).

A NPM propunha mudancas estruturais na administracdo publica, como a reducgéo
de custos, maior controle sobre resultados e uso de indicadores de desempenho, promovendo
descentralizacdo administrativa e competicdo (Hood, 1991). A ideia central era alinhar a
prestacdo de servicos publicos as expectativas dos cidaddos, buscando maior transparéncia
e flexibilidade organizacional.

Ainda assim, as reformas gerenciais adotadas internacionalmente apresentaram
resultados variados, dependendo das peculiaridades culturais e institucionais de cada pais
(Pollitt; Bouckaert, 2004). Segundo Abrucio (1997), enquanto paises anglo-saxfes, como
Reino Unido e Estados Unidos, lideraram a implementacdo com foco em descentralizacéo e
prestacdo de contas, outras regides, como América Latina e Europa Continental, enfrentaram
maior resisténcia. Apesar dessas diferencas, a NPM trouxe uma transformacao significativa
ao setor publico, promovendo debates sobre a qualidade dos servigos e a relacdo entre Estado
e cidadao.

No Brasil, a modernizacdo administrativa teve inicio com a criagdo do Departamento
Administrativo do Servico Pablico (DASP) na década de 1930, que introduziu o modelo
burocratico para combater o patrimonialismo e fortalecer a profissionalizacdo do servigo
publico (Bresser-Pereira, 1996). No entanto, esse modelo mostrou-se inadequado para as
demandas contemporaneas de eficiéncia, levando a Reforma Gerencial nos anos 1990.
Assim, o conceito de New Public Management (NPM) ficou conhecido no pais como
Administracdo Publica Gerencial e foi implementado em 1995 com o langamento do Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, durante o governo do Presidente Fernando

Henrique Cardoso (Bresser-Pereira, 1995, 1998). Embora as reformas tenham promovido
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avancos, enfrentaram desafios como a fragmentacdo institucional e a consolidacdo de
praticas gerenciais focadas em resultados (Matias-Pereira, 2008).

Nesse sentido, Peters (2018) destaca que as reformas administrativas, especialmente
em contextos influenciados pela NPM, frequentemente enfrentam o desafio de equilibrar a
busca por eficiéncia técnica com a legitimidade politica e cultural. O autor aponta que, em
muitos paises em desenvolvimento, como o Brasil, a moderniza¢do administrativa tem sido
moldada tanto pela introducdo de praticas gerenciais contemporaneas quanto pela
persisténcia de elementos burocréaticos tradicionais. A tensdo entre a ado¢do de modelos
globais e a adaptagcdo as realidades locais reforca a importancia de considerar as
especificidades historicas e sociais de cada nagdo ao planejar reformas publicas (Peters,
2018).

Neste cenario, a modernizacdo da administracdo publica, conforme destaca estudos
sobre a reforma do estado, também estd associada a uma maior profissionalizacdo dos
servidores publicos e a adogdo de préticas orientadas para resultados. Essa tendéncia €
especialmente importante em um contexto em que a sociedade exige cada vez mais
transparéncia e eficacia dos governos, além de uma gestao publica voltada para a exceléncia
(Tohé; Solari, 1997).

2.2 MODERNIZACAO E PROFISSIONALIZACAO DO SERVICO PUBLICO
BRASILEIRO

Nos tltimos anos, a modernizacgéo e profissionalizacdo do servico publico brasileiro
tém sido abordadas como condi¢6es fundamentais para enfrentar os desafios de eficiéncia e
responsabilidade administrativa impostos pelo século XXI. Esse processo envolve nao
apenas a adocao de tecnologias e métodos de gestdo inovadores, mas também o investimento
continuo no desenvolvimento das competéncias dos servidores publicos.

Segundo Abrucio (2007), as reformas inspiradas na Nova Administracdo Publica
destacam-se por enfatizar uma gestdo orientada a resultados, a profissionalizacdo
meritocratica e o fortalecimento do controle social e da transparéncia. O autor sugere que,
para consolidar uma burocracia estatal eficaz e menos vulneravel a interferéncia politica, é
necessario um compromisso constante com uma agenda de longo prazo, que contemple,
entre outras coisas, estratégias de capacitacdo e inovagdo na gestdo publica.

De acordo com Amaral (2024), a capacitacdo continua dos servidores publicos é
essencial para a promocao de uma gestdo publica eficiente, ética e responsavel. O autor
destaca que programas estruturados de desenvolvimento profissional contribuem para a
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inovacdo no setor publico, aumentando a aderéncia as boas préticas gerenciais e aprimorando
atomada de decisdo institucional. Além disso, ele enfatiza a relevancia de mecanismos como
treinamentos, parcerias com instituicdes de ensino e modalidades variadas de formacéo para
garantir a qualificacdo e atualizacdo dos servidores.

Dessa forma, a partir da segunda metade da década de 1990, houve uma evidente
politica de valorizacéo dos servidores publicos brasileiros (Alves, 2015). Segundo o autor,
entre as principais mudancas, destaca-se a melhoria das condi¢des de trabalho e remuneracgéo
das carreiras estratégicas, especialmente as de nivel superior, com o objetivo de atrair e reter
profissionais qualificados. A gestdo de pessoas passou a desempenhar um papel
imprescindivel nesse processo, consolidando-se como um mecanismo estratégico para a
modernizacéo e profissionalizacdo do servico publico.

A criacdo da PNDP e a adocdo da gestdo por competéncias sdo exemplos de
iniciativas voltadas para a capacitacdo e avaliacdo do desempenho dos servidores,
fundamentais para assegurar a qualidade dos servigos prestados e o alinhamento com as
demandas sociais (Alves, 2015). Sob essa 6tica, a gestdo por competéncias busca alinhar o
desenvolvimento dos individuos as demandas organizacionais, de modo que suas
competéncias sejam exercidas em niveis crescentes de complexidade, promovendo maior
agregacdo de valor a organizacdo (Dutra, 2004). Incorporado pela PNDP, esse modelo
consolida-se como instrumento de modernizagdo da gestdo publica, orientando a capacitacdo
continua dos servidores (Marques, 2015), ao mesmo tempo em que reforca a necessidade de
vincular o desenvolvimento de competéncias ao alcance de resultados institucionais.

Schikmann (2010) complementa que a gestdo estratégica de pessoas deve estar
alicercada em praticas de planejamento, avaliacdo e capacitacdo permanentes, de forma a
alinhar as competéncias individuais aos objetivos institucionais. Contudo, a autora ressalta
gue a permanéncia de rotinas burocréaticas e fragmentadas ainda limita a efetividade desse
modelo no setor publico brasileiro. Nessa mesma direcdo, Bergue (2020) enfatiza que a
gestdo de pessoas em organizacGes publicas assume carater estratégico, pois integra a
valorizacdo e o desenvolvimento dos servidores & busca por resultados mais eficazes na
administracdo  publica, configurando-se como componente indispensavel da
profissionalizacgéo do servigo publico.

Como destacado por Branddo e Guimardes (2001), a gestdo por competéncias deve
estar em perfeita sintonia com a estratégia organizacional, uma vez que €é a partir desta que

se direcionam agdes de recrutamento, selecéo e desenvolvimento de pessoal, garantindo que
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as competéncias adquiridas pelos servidores atendam as metas institucionais. Assim, a
articulacdo entre capacitacdo e objetivos institucionais torna-se determinante para elevar a
qualidade dos servicos publicos.

A PNDP foi instituida pelo Decreto n®5.707/2006 e, posteriormente, atualizada pelos
Decretos n® 9.991/2019 e n° 10.506/2020 (Brasil, 2006, 2019, 2020). Ao longo desse
percurso, buscou-se alinhar a capacitacéo as necessidades institucionais por meio da gestéo
por competéncias, embora sua implementacdo tenha enfrentado desafios estruturais e de
continuidade que dificultaram sua consolidacdo (Camdes; Meneses, 2016).

Entre os principais obstaculos, destacam-se a auséncia de instrumentos para
mensurar 0 impacto das acOes de capacitagdo no desempenho organizacional e no
aprimoramento individual dos servidores, a falta de mecanismos de coercdo capazes de
garantir uniformidade na execucdo e a descontinuidade administrativa. Além disso, 0
desenho normativo da politica gerou ambiguidades, ja que o decreto que a instituiu era
flexivel e ndo previa mecanismos de cerceamento, como san¢des ou a obrigatoriedade de
adesdo por parte dos 6rgédos publicos. Esses fatores limitaram a integracdo dos subsistemas
de gestdo de pessoas e dificultou o0 avanco de uma politica de capacitacdo mais consistente
e orientada por competéncias, resultando em avancos parciais, restritos a algumas unidades
(Camdes; Meneses, 2016).

Nessa linha, Caminha e Milagres (2023) afirmam que a implementac&o da PNDP nas
InstituicGes Federais de Ensino Superior (IFES) tem sido marcada por desafios estruturais e
de relagcdes humanas, que dificultam sua efetivacdo. Entre os principais entraves, destacam-
se a falta de motivacgéo dos servidores para participar das acdes de capacitacdo e a auséncia
de apoio institucional na liberacdo para eventos cientificos. Além disso, questdes estruturais,
Como a escassez de recursos orcamentarios, a auséncia de avaliagcdo do impacto das a¢des
formativas e a centralizagdo excessiva das decisfes administrativas, comprometem a
integracdo da politica as necessidades institucionais.

Reconhecendo esses desafios iniciais, nos anos subsequentes, houve esfor¢cos para
aprimorar a politica de desenvolvimento de pessoas na administracdo publica federal,
buscando fortalecer o papel das escolas de governo como principais responsaveis pela
promogdo e execucdo das atividades de capacitacdo e desenvolvimento dos servidores
publicos.

Em conformidade com Pacheco (2000), a escola de governo refere-se a uma

instituicdo dedicada ao desenvolvimento de funcionarios publicos, com foco na formagéo,
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capacitacdo e atualizagdo de quadros para o servigo publico. Tais escolas estdo
frequentemente inseridas no aparato estatal ou contam com significativo financiamento
publico, tendo como objetivo fortalecer a profissionalizacdo e aprimorar as competéncias
dos servidores, especialmente nos poderes Executivo e Legislativo, nas trés esferas de
governo.

As escolas de governo representam a infraestrutura especializada para o
desenvolvimento de quadros de servidores, gestores e agentes publicos, assumindo um papel
essencial na formacéo e aperfeicoamento da burocracia estatal, especialmente para enfrentar
os desafios de uma administracdo publica eficiente e alinhada aos valores republicanos
(Fonseca et al., 2015; Amaral, 2024).

Entre as diversas escolas de governo no Brasil, destaca-se a Escola Nacional de
Administracdo Publica (ENAP), principal instituicdo voltada a formacdo e ao
desenvolvimento continuo dos servidores publicos federais. Criada com o objetivo de
atender as demandas por qualificacdo e profissionalizagdo na administracdo publica, ela
consolidou-se como o centro de exceléncia em capacitacdo governamental no pais,
alinhando a sua atuacdo diretamente as diretrizes estabelecidas pelo Decreto n° 10.506/2020
(Costa; Coelho; Dias, 2019).

Entretanto, de acordo com Alves (2015), apesar do papel central da ENAP na
formacdo e desenvolvimento continuo dos servidores publicos federais, ainda existem
desafios significativos para a consolidacdo de uma burocracia qualificada e eficiente. Entre
esses desafios estdo a falta de clareza nas diretrizes de desempenho e na comunicacédo das
expectativas institucionais, que afeta especialmente as carreiras de nivel intermediario e
dificulta a construcdo de um ambiente de trabalho focado em resultados e em um
atendimento de qualidade ao cidadéo.

Embora tenham ocorrido avangos na recomposicao e diversificagdo do quadro de
pessoal e na valorizagdo pecuniaria, ainda persistem dilemas historicos na administracao
publica federal, como a disparidade de qualificacéo entre diferentes carreiras e cargos, o que
aponta uma discrepancia entre uma minoria de servidores mais valorizados e a maioria
menos profissionalizada (Cavalcante; Carvalho, 2017).

A modernizacéo e profissionalizacao do servigo publico, como exposto, comprovam
0 papel estratégico da gestdo de pessoas na construcdo de uma administracdo publica
eficiente e responsiva as demandas da sociedade. Nesse sentido, apesar das limitagdes
enfrentadas em sua implementacdo inicial, a PNDP busca responder aos problemas
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estruturais e promover uma gestdo mais integrada e meritocratica, ampliando a qualificacdo
dos servidores publicos e modernizando os processos administrativos. A seguir, serdo

apresentados os fundamentos e as principais caracteristicas dessa politica.

2.3 POLITICA NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS (PNDP)

A PNDP, instituida pelo Decreto n° 5.707/2006 e regulamentada posteriormente
pelos Decretos n° 9.991/2019 e n° 10.506/2020, tem como objetivo promover o
desenvolvimento dos servidores publicos nas competéncias necessarias a exceléncia
institucional, fortalecendo a atuacdo dos 6rgaos e entidades da administracdo publica federal
(Brasil, 2006, 2019, 2020).

De acordo com Pantoja et al. (2012), essa politica busca consolidar uma cultura de
planejamento das a¢des de desenvolvimento, alinhando as competéncias dos servidores as
metas organizacionais. Nessa perspectiva, a gestdo por competéncias assume uma funcéo
estratégica, orientando a formacdo com base em conhecimentos, habilidades e atitudes
requeridas para o desempenho eficaz das funcdes publicas. Nesse sentido, Marques (2015)
ressalta que a PNDP representa um avango no processo de modernizagdo da gestdo publica,
ao propor que a capacitacdo continua seja vinculada aos resultados institucionais e a
melhoria da qualidade do servico prestado a sociedade.

Entre os instrumentos para a efetivacdo da PNDP estd o Plano de Desenvolvimento
de Pessoas (PDP), que permite planejar e orientar sua execu¢do. O PDP é elaborado
anualmente a partir do levantamento das necessidades de desenvolvimento dos servidores, 0
que permite identificar lacunas de competéncias e alinhar os esforgos de capacitagdo as
metas estratégicas da instituicdo. Entretanto, a efetividade desse instrumento depende da
consolidacdo de préaticas permanentes de planejamento, avaliacdo e capacitacao, capazes de
superar rotinas burocraticas e assegurar o alinhamento do desenvolvimento dos servidores
aos objetivos organizacionais (Pantoja et al., 2012; Dutra, 2004; Schikmann, 2010).

Camdes e Meneses (2016) ressaltam que, embora a proposta da PNDP contemple um
modelo estruturado de gestdo por competéncias, sua implementacao nas institui¢cdes publicas
enfrenta dificuldades significativas. Entre essas dificuldades, destacam-se a caréncia de
instrumentos de avaliagdo de resultados, a auséncia de mecanismos normativos capazes de
assegurar padronizacdo na execucgéo e a recorrente descontinuidade administrativa, que se
configuram como barreiras a consolidacdo da politica. Caminha e Milagres (2023), ao

analisarem a experiéncia das IFES, reforcam esse diagndstico, destacando entraves como a
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escassez de recursos, a baixa adeséo dos servidores as a¢des formativas e a centralizacéo das
decisdes, 0 que limita a integracdo da politica as reais necessidades institucionais. Para
Bergue (2020), esses desafios mostram que a politica de desenvolvimento de pessoas
somente se efetiva quando a gestdo de pessoas é compreendida como atividade estratégica,
capaz de articular valorizagao profissional e resultados institucionais.

Dessa forma, este referencial tedrico examina a evolucéo da administracdo publica,
destacando os modelos burocrético, gerencial e de gestdo por competéncias, além de analisar
a PNDP e seu principal instrumento, o PDP. Esses elementos fornecem a base conceitual
para compreender os avangos da modernizagdo administrativa e da qualificagdo dos
servidores publicos, eixos tematicos desta pesquisa. A préxima secdo descreve 0S

procedimentos metodol6gicos adotados para alcancar os objetivos do estudo.
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia adotada buscou analisar como a implementacdo do Plano de
Desenvolvimento de Pessoas (PDP) contribuiu para a profissionalizagdo dos servidores da
Universidade Federal de Sdo Jodo del-Rei, no periodo de 2020 a 2023, e organiza-se em
quatro etapas. Primeiramente, apresentou-se uma caracterizacdo da UFSJ, com um breve
historico institucional. Em seguida, descreve-se a abordagem metodoldgica adotada.
Posteriormente, sdo apresentadas as categorias de andlise definidas para o desenvolvimento
e interpretagdo dos resultados. Por fim, detalham-se os métodos de coleta e analise de dados

utilizados.
3.1 UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO JOAO DEL-REI (UFSJ)

A Universidade Federal de S&o Jodo del-Rei (UFSJ) foi criada em 1986, como
Fundagéo de Ensino Superior de S&o Jodo del-Rei (Funrei), sendo resultado da unido e
federalizagdo de instituicdes de ensino superior confessionais e filantropicas cujas atividades
iniciaram-se na década de 1970. Em 2002, a Funrei tornou-se universidade federal, adotando
a sigla UFSJ (UFSJ, 2024).

Como uma instituicdo federal de ensino pablico superior, a UFSJ zela pela autonomia
cientifica, didatica, administrativa, disciplinar e de gestdo financeira e patrimonial, sendo
uma das poucas universidades federais criadas na década de 1980. Desde o processo de
federalizacdo, assume como um dos eixos centrais de suas atividades-fim a

indissociabilidade entre as atividades de ensino, pesquisa e extensdo (UFSJ, 2024).
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A UFSJ possui uma estrutura organizacional multicampi, composta por seis unidades
educacionais e dois centros culturais. Em S&o Jodo del-Rei estdo localizados trés campi e 0s
dois centros culturais. Além disso, a universidade mantém mais trés campi distribuidos em
outros municipios mineiros, situados em Ouro Branco, Sete Lagoas e Divinopolis (UFSJ,
2024).

3.2 ABORDAGEM METODOLOGICA

O presente estudo adotou a estratégia de estudo de caso que, segundo Yin (2015),
consiste em uma metodologia empirica que investiga fenémenos contemporaneos em seu
contexto real. Essa estratégia possibilita uma andlise detalhada de relacfes causais em
situacdes especificas e reforca a necessidade de uma estruturacdo adequada da pesquisa, bem
como da utilizacdo de multiplas fontes de evidéncia, a fim de assegurar a validade e a
confiabilidade dos resultados.

A pesquisa descritiva, por outro lado, preocupa-se em observar, registrar, analisar e
correlacionar fatos ou fendmenos sem manipulé-los, procurando descobrir, com a maior
precisdo possivel, a frequéncia com que ocorrem, sua relacdo e conexdo com outros fatos e
fendmenos (Lakatos; Marconi, 2003).

Assim, optou-se por utilizar a estratégia de estudo de caso, complementada pela
abordagem descritiva, realizando uma investigacdo detalhada que envolveu a coleta, analise
e interpretagdo dos dados, sob a perspectiva qualitativa. Buscou-se, dessa maneira,
interpretar os significados atribuidos as acfes de capacitacdo no ambito institucional,
analisando-os a luz de categorias tematicas previamente definidas. Além disso, recorreu-se
a pesquisa documental, considerando que os dados foram obtidos a partir de relatérios
institucionais, documentos administrativos da universidade e legislacdo pertinente,

interpretados de forma descritiva com o objetivo de responder a questao central do estudo.
3.3 CATEGORIAS DE ANALISE

Neste estudo, a analise dos dados foi pautada em trés categorias analiticas principais,
respaldadas no referencial tedrico apresentado. A primeira categoria, refere-se a
Profissionalizacéo e Capacitagdo dos Servidores, em que a analise considerou a politica de
capacitacdo continua dos servidores, imprescindivel para a modernizacdo e melhoria da
qualidade do servico publico (Abrucio, 2007; Alves, 2015; Bergue, 2020; Amaral, 2024). A
implementacdo do PDP foi examinada sob a perspectiva de sua contribuicdo para a
profissionalizagdo e qualificagdo dos servidores.
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A Gestao por Competéncias foi a segunda categoria, uma vez que o modelo de gestéo
por competéncias, adotado pela PNDP, foi utilizado como critério para avaliar o alinhamento
entre as acOes de desenvolvimento oferecidas pelo PDP e as competéncias necessarias para
0 desempenho institucional (Brandao; Guimaraes, 2001; Dutra, 2004; Schikmann, 2010;
Pantoja et al., 2012; Marques, 2015).

Por fim, foi realizada a analise com base na terceira categoria, Desafios Estruturais
e Implementacgdo, na qual foram examinados os desafios enfrentados na implementacéo do
PDP que podem comprometer a consolidacdo de uma gestdo por competéncias (Camdes;
Meneses, 2016; Caminha; Milagres, 2023).

Os documentos utilizados para a andlise sdo aqueles que compdem a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoas, sendo eles: o Plano Anual de Desenvolvimento
de Pessoas, 0 Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP) e o Relatorio Anual de Execucéo
do PDP. Esses trés documentos, inter-relacionados, formam um ciclo continuo de
planejamento, execucdo e avaliacdo das acOes de capacitacdo (UFSJ, 2023).

O Plano Anual de Capacitacdo detalha as acdes especificas do PDP para o ano,
organizando-as conforme as prioridades estabelecidas e permitindo ajustes de acordo com
0s recursos disponiveis e as demandas institucionais. O PDP inclui cursos de formacao,
educacao formal, participacdo em eventos e programas para fortalecer habilidades técnicas
e cientificas de servidores técnico-administrativos e docentes. Por sua vez, o Relatorio de
Execucao do PDP monitora e avalia as a¢cdes planejadas, documentando sua implementacéo,
analisando o cumprimento das metas e a aplicacao dos recursos (UFSJ, 2023).

Os documentos oficiais mencionados anteriormente estdo disponiveis para consulta
na pagina da Pré-Reitoria de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas (Progp) da UFSJ
(https://progp.ufsj.edu.br/progp/pdp.php). Complementarmente, serdo utilizados relatorios
do Sistema Integrado de Gestdo de Recursos Humanos (SIGRH), disponivel em:
https://sig.ufsj.edu.br/sigrh. O recorte temporal adotado, 2020-2023, justifica-se por
abranger toda a documentacéo disponivel até a realizacdo desta pesquisa. Como o relatorio
de execucgdo do PDP de 2024 ainda ndo havia sido publicado, sua auséncia comprometeria a

continuidade das analises.
3.4 COLETA E ANALISE DE DADOS

A coleta de dados foi realizada nos meses de novembro e dezembro de 2024, por
meio de analise documental, utilizando relatdrios institucionais; documentos internos da
UFSJ; e legislacdo relacionada ao PDP e a PNDP. A andlise dos dados seguiu uma
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abordagem qualitativa, pautada na interpretacdo e organizacao das informagoes a luz das
categorias definidas, buscando identificar evidéncias que assegurassem uma avaliacdo
critica da implementacdo do PDP e suas implicacbes na gestdo de pessoas e na
profissionalizacao dos servidores publicos.

Para sistematizar e organizar os dados, foram criadas planilhas no Microsoft Excel,
onde as informagdes foram categorizadas, comparadas e analisadas quantitativamente. O
Excel foi utilizado para gerar tabelas e realizar calculos que permitiram comparar 0 nimero
de capacitacdes realizadas, o crescimento da qualificacdo dos servidores e o cumprimento
das metas estabelecidas ao longo do periodo analisado.

Com os dados documentais devidamente organizados, procedeu-se a andlise
descritiva, que teve como objetivo sistematizar as informacdes e apresentar os principais
resultados. Indicadores coletados foram organizados em tabelas, refletindo, de forma clara,
as contribuicOes das acGes do PDP para o0 processo de profissionalizagdo e aprimoramento
institucional da UFSJ. Entre os aspectos analisados, destacaram-se o nimero de capacitacfes
realizadas, o aumento na qualificacdo dos servidores e as metas atingidas ao longo do
periodo estudado. Essa andlise descritiva possibilitou, assim, identificar padrdes e
tendéncias, bem como destacar os avangos institucionais e os desafios que persistem.

A escolha de uma Unica instituicdo para a coleta de dados nesta pesquisa se justifica
pela viabilidade e facilidade de acesso aos dados necessarios para o estudo. A UFSJ oferece
condicdes favoraveis para a realizacdo de um estudo detalhado, contando com um quadro
representativo de servidores técnico-administrativos e docentes, ambos contemplados na
analise, além da disponibilidade de documentos e dados administrativos relacionados ao
PDP.

Além disso, a limitagdo de tempo e recursos tornou mais adequado concentrar a
anélise em uma Unica instituicdo, proporcionando uma investigacdo mais minuciosa dos
efeitos da politica no aprimoramento das competéncias e na profissionalizacdo dos
servidores, sem comprometer a qualidade da pesquisa. Entretanto, essa delimitacdo impde
algumas restricdes a generaliza¢do dos resultados, uma vez que os efeitos do PDP podem
variar de acordo com a estrutura organizacional e as especificidades de cada instituicdo

federal de ensino superior.
4 APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

Nesta secdo, realiza-se a analise comparativa dos Planos de Capacitacdo e dos
Relatérios de Execucdo do PDP da UFSJ, bem como de outro documentos institucionais
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referentes ao periodo de 2020 a 2023. A analise busca relacionar os dados obtidos com as
categorias analiticas definidas na metodologia. Inicialmente, apresenta-se a caracterizacdo

do caso estudado, com destaque para a estrutura do PDP da universidade.

4.1 O PLANO DE DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS DA UFSJ

A Pré-Reitoria de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas (Progp), entre suas
competéncias, tem a missdo de estabelecer uma politica de capacitacdo continua de seus
servidores, promovendo acdes voltadas a eficacia, efetividade, disseminacdo do
conhecimento e ao aumento de qualidade dos servicos prestados a sociedade. Assim,
compete & Progp a elaboracdo anual do PDP no ambito da UFSJ, com a finalidade de
identificar, relacionar e elencar as a¢fes de desenvolvimento necessarias a consecucao dos
objetivos institucionais (UFSJ, 2023).

O PDP da UFSJ € parte integrante de uma estratégia de capacitacdo continua dos
servidores, alinhada as diretrizes da PNDP. Com foco no aprimoramento das competéncias
dos servidores, o plano é essencial para a exceléncia dos servi¢os prestados e para o
fortalecimento da missdo institucional. Assim, a UFSJ busca integrar o desenvolvimento
profissional dos servidores as metas institucionais, favorecendo a qualificacdo em areas
como ensino, pesquisa e extensdo e contribuindo para o atendimento das demandas da
sociedade (UFSJ, 2023).

A UFSJ considera o desenvolvimento dos servidores como um processo estratégico,
essencial para fortalecer o vinculo entre o crescimento individual e o cumprimento dos
objetivos da universidade. Essa politica de desenvolvimento engloba tanto capacitaces
técnicas quanto formagdes que incentivam a autonomia, a inovagdo e 0 aprimoramento
continuo dos conhecimentos, refletindo uma visdo abrangente sobre o papel educativo da
instituicdo (UFSJ, 2023).

O PDP da UFSJ estrutura suas acOes de capacitacdo em diversas frentes,
contemplando cursos ofertados pela ENAP, capacitagdes internas promovidas pela propria
instituicdo e acgdes externas com possibilidade de financiamento. A universidade também
incentiva a educacéo formal, promovendo o desenvolvimento académico dos servidores em
niveis que vdo da graduacdo a poOs-graduacdo, em consondncia com as necessidades

institucionais e os interesses de carreira (UFSJ, 2023).

4.2 ACOES DE CAPACITACAO: PLANEJAMENTO E EXECUCAO
Antes de iniciar as analises propriamente ditas, € importante ressaltar que o PDP da

UFSJ ndo é um instrumento estatico, o que significa que, durante sua execu¢do, podem
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ocorrer acrescimos de agdes, revisoes e supressdes de acoes, a pedido dos servidores ou das
unidades académicas e administrativas, sempre com o objetivo de alinhar as necessidades
profissionais as metas institucionais (UFSJ, 2020).

Além disso, embora os Planos contemplem diferentes modalidades de capacitacéo,
apenas as acgdes ofertadas diretamente pela UFSJ apresentam dados sistematizados que
permitem mensuracdo de sua execucao nos relatorios analisados. Assim, para fins de analise
comparativa, este estudo considerou exclusivamente as a¢fes planejadas e executadas pela
prépria instituicdo.

As andlises apresentadas, realizadas a luz das categorias analiticas definidas,
consistiram em um comparativo entre os Planos anuais de Capacitacdo e os Relatorios de
Execucao do PDP da UFSJ, referentes ao periodo de 2020 a 2023, a fim de verificar o grau
de correspondéncia entre o planejamento e a execucdo efetiva das acGes de capacitacéo.
Importa salientar que todos os dados utilizados nas analises foram extraidos diretamente
desses documentos, cujas informagdes principais foram sistematizadas na Tabela 1. Assim,

as andlises apresentadas baseiam-se integralmente em evidéncias documentais, assegurando

a confiabilidade das conclusdes.
Tabela 1 - Indicadores de planejamento e execucdo do PDP/UFSJ (2020-2023)

Indicadores
] 2020 2021 2022 2023
analisados
Total de servidores
(docentes/técnicos 817/523 827/518 816/513 834/499

administrativos)

Meétodo de
mapeamento das

necessidades

Eixos tematicos das
capacitagdes

Revista Praticas em Gestdo Publica Universitaria, ano 9, v. 9, n. 2, jul-dez. 2025

N&o detalhado
no PDP.

Gestéo administrativa
e de pessoas;
lideranca; tecnologia
e sistemas
institucionais;
comunicagéo e
atendimento; ética,
integridade e satde no
trabalho; idiomas e
integracdo

institucional.

Formulérios Google
Docs enviados
aos servidores

e as chefias.

Gestdo
administrativa e de
pessoas; lideranca;

comunicagédo e

redacdo institucional;

tecnologia e
inovagdo; ética e
transparéncia; saude,
idiomas e integracédo

institucional.

Planilhas enviadas
as unidades, com
validacéo das
chefias.
Gestdo
administrativa e de
pessoas; lideranca;
governancga e
integridade;
comunicagdo e
producéo cientifica;
salde, incluséo e
acessibilidade;
integracdo

institucional.

Formulario online
com validagdo

das chefias.

Gestédo
administrativa e de
pessoas; lideranca;

governanga e
integridade;
comunicacéo e
inovagdo cientifica;
tecnologia e analise
de dados; saude,
inclusdo e integracdo

institucional.
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Modalidade . Remota Presencial, remota e Presencial, remota e
. Presencial e EAD o o .
planejada (Plataformas digitais) hibrida hibrida

Remota e presencial

Modalidade Remota . o Hibrida consolidada
i } Remota (sincrona) (modelo hibrido .
executada (sincrona/assincrona) L (presencial e remota)
inicial)
Ac0es planejadas 20 22 21 19
Taxa de execugdo
) 10% (2/20) 36% (8/22) 43% (9/21) 63% (12/19)

(% sobre planejado)
Acoes incluidas e
executadas ap6s o 21 11 11 7
planejamento
Total de concluintes 1.617 583 1.020 947

Fonte: Os autores (2024).

4.2.1 Profissionalizacdo e Capacitacédo dos Servidores

No que se refere a categoria Profissionalizacdo e Capacitacdo dos Servidores, 0s
dados demonstram que, embora o numero de acBes de capacitacdo planejadas tenha se
mantido relativamente estavel ao longo do quadriénio, oscilando entre 19 e 24, houve uma
variacdo significativa na execucao e na adesdo dos participantes. O ano de maior volume de
concluintes, 1.617 (2020), foi, paradoxalmente, 0 ano com a menor taxa de execucdo do que
foi planejado (10%). Este resultado atipico indica tanto a maior disponibilidade dos
servidores durante o isolamento imposto pela pandemia, quanto o esforco institucional para
responder as demandas emergenciais com acdes ndo previstas. Nos anos seguintes, a medida
que a taxa de execucdo aumentou de forma continua, passando de 10% (2020) para 63%
(2023), o nimero de concluintes se estabilizou em um patamar mais baixo e equilibrado.

A abrupta queda no nimero de concluintes em 2021 (583) pode ser explicada pela
mudanga na natureza das capacitagOes executadas. Enquanto 2020 focou em cursos de
ferramentas digitais de amplo alcance, a execucdo de 2021 priorizou temas mais
especializados e de nicho, como Marco Legal em Ciéncia e Tecnologia e Construcéo de
Patentes, que naturalmente atraem um puablico menor, porém mais direcionado. Nos anos
subsequentes, com a retomada gradual das atividades e a consequente redistribuicdo das
demandas de trabalho, o nimero de concluintes voltou a um patamar mais estavel (1.020 em
2022 e 947 em 2023), acompanhando o aumento da taxa de execucdo para 43% e 63%,
respectivamente. Esse movimento sinaliza uma reestruturacdo da politica de capacitacao,
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que passou de um modelo reativo para um com maior equilibrio entre planejamento e
execucdo, reforcando a centralidade da capacitagdo para a modernizacdo e melhoria dos
servigos, como enfatizam Abrucio (2007) e Alves (2015).

E importante salientar que os documentos n&o apresentam de forma sistematica o
namero de servidores a serem atendidos por cada acéo formativa. Eles delimitam apenas o
publico-alvo em termos qualitativos, tais como novos servidores, chefias ou docentes, sem
especificar quantitativos. Assim, os dados de total de servidores foram extraidos do SIGRH,
considerando o més de janeiro de cada ano, para contextualiza¢do do universo potencial de
participantes. Dessa forma, ndo é possivel realizar um comparativo exato entre o total de
servidores e o nimero de concluintes, mas a relacéo geral sugere que o alcance das a¢oes de

capacitacdo, sobretudo em 2020, foi expressivo diante do contingente total de servidores.

4.2.2 Gestédo por Competéncias

A luz da categoria Gestao por Competéncias, analisou-se 0 comparativo entre o tipo
de acOes planejadas e efetivamente executadas. O plano de 2020 foi estruturado com um
foco claro na profissionalizacdo administrativa e operacional, prevendo curso de natureza
geral, como Gestdo de arquivos, Redacdo Oficial e Processo Administrativo Disciplinar.
Entretanto, a execucdo assumiu carater reativo e instrumental, focada em capacitacfes
emergenciais para o trabalho remoto, como Google Classroom e Edi¢do de video, que
atenderam a uma necessidade imediata de adaptacdo digital, mas se distanciaram do
planejamento estratégico original.

Em 2021, o plano manteve a intencdo de promover formag6es em gestao e lideranca,
voltadas a chefias e gestores, mas a execucdo seguiu uma natureza mais especializada e
voltada a atividade-fim da universidade. Foram ofertados cursos como Marco Legal em
Ciéncia, Tecnologia e Inovacao e Revisdo Sistematica e Metanalise, que, embora relevantes
para 0 contexto institucional, ainda ndo refletiam plenamente o modelo de gestdo por
competéncias previsto pela PNDP.

O ano de 2022 marcou o inicio de um alinhamento mais claro entre o planejamento
e a execugdo, com a insercdo de temas estratégicos como Governancga, Gestdo e Integridade.
Nesse periodo, destaca-se a realizagdo do curso Governanga, Integridade e Transparéncia
nas Instituicdes de Ensino Superior, representando um avancgo na vinculagao entre as acoes
de capacitacdo e as competéncias institucionais necessarias ao fortalecimento da governanca

e da ética publica.
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Em 2023, esse movimento de consolidacdo tornou-se mais evidente. O plano
incorporou eixos tematicos de natureza inovadora, como Tecnologia e Analise de Dados e
Inovacao Cientifica, e a execu¢do alcangou maior coeréncia com o planejamento. O destaque
foi a implementacdo do Programa de Desenvolvimento de Liderancas, estruturado em
maltiplos mddulos e voltado a formacdo de gestores e chefias, consolidando a transi¢éo de
cursos isolados para trilhas de aprendizagem continua. Essa evolugdo demonstra um esforgo
para aproximar o PDP dos principios defendidos por Branddo e Guimardes (2001) e
Schikmann (2010), que propdem a integracao entre o desenvolvimento de competéncias e a
estratégia organizacional.

De forma geral, observa-se que, ao longo do periodo analisado, a politica de
capacitacdo da UFSJ evoluiu de um modelo técnico e reativo para uma abordagem mais
integrada de desenvolvimento por competéncias, ampliando o alinhamento entre as acdes
formativas, as metas institucionais e as diretrizes da PNDP.

Assim, a analise sugere que a gestdo por competéncias na UFSJ, embora ainda se
encontre em estagio inicial de consolidacéo, ja apresenta indicadores concretos de transicao.
Um dos principais € o aprimoramento do método de mapeamento de necessidades, que
passou a incluir a validacao das chefias a partir de 2022, elemento importante da gestdo por
competéncias, por possibilitar o alinhamento entre as demandas individuais e as
necessidades institucionais. Soma-se a isso a adocdo do proprio Relatério Anual de
Execucdo do PDP, em conformidade com as diretrizes da PNDP, consolidando praticas de
acompanhamento e avaliacao do ciclo de desenvolvimento, demonstrando avangos graduais
na integracao entre planejamento e execucao.

Esse movimento corrobora a perspectiva de Branddo e Guimardes (2001), segundo a
qual a gestdo por competéncias deve ser integrada a estratégia organizacional, de modo que
as habilidades adquiridas pelos servidores correspondam as metas institucionais. Além disso,
considera a orientacdo de Pantoja et al. (2012), que enfatizam a importancia do mapeamento
e desenvolvimento sistematico de competéncias como condi¢cdo para o aprimoramento dos
servicos publicos, principio que se articula com a recente institucionalizacdo do Programa
de Dimensionamento da Forga de Trabalho (DFT), aprovado pela Resolucéo n° 010, de 3 de
setembro de 2025, do Conselho Diretor da UFSJ (UFSJ, 2025).

A implementacdo do DFT representa um passo adicional na consolidacgdo da politica
de gestdo de pessoas da instituicdo, ao incorporar dimensdes qualitativas na anélise dos
perfis profissionais e na identificacdo de lacunas de competéncias, e podendo futuramente
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servir de base para o aprimoramento do mapeamento e da alocacdo estratégica de servidores
(Brasil, 2022). Uma vez que, de acordo com os documentos analisados, ainda ndo ha um
mapeamento institucional e estratégico de competéncias formalmente implementado na
UFSJ, as acOes de desenvolvimento permanecem orientadas apenas pelo levantamento de

necessidades.

4.2.3 Desafios Estruturais e Implementacéo

Por fim, a categoria Desafios Estruturais e Implementacdo destaca os principais
obstaculos que limitaram a plena execucao das acOes previstas. A analise aponta que, para
além do impacto da pandemia de COVID-19*, que exigiu um ajuste dréstico nas modalidades
de capacitagdo em 2020, a UFSJ enfrentou desafios internos relacionados a fragilidades
estruturais e limitacbes de capacidade administrativa, conforme discutido por Camdes e
Meneses (2016) e Caminha e Milagres (2023). Entre elas, destacam-se a descontinuidade
administrativa, marcada por duas mudangas na gestdo da PROGP, em 2021 e em 2022, e a
dependéncia de recursos orgamentarios variaveis, que os planos reconhecem de forma
implicita como condicionante da execucdo das capacitacdes. Embora os valores ndo tenham
sido discriminados, a partir de 2021 os documentos enfatizam que a realizacdo das acdes
depende da disponibilidade de recursos financeiros e humanos, o que demonstra a
vulnerabilidade do planejamento as restricbes orcamentérias e institucionais.

Um dos desafios mais recorrentes foi a dependéncia de outros projetos institucionais.
A ndo realizacdo de cursos como Gestdo de Arquivos e Sistema Eletronico de Informacdes,
em 2020, foi justificada pela necessidade de aguardar a implantagdo do médulo no SIPAC®,
situagdo que se repetiu em 2021 com o SIGAAS®. Essa interdependéncia indica um
descompasso entre 0s cronogramas de capacitacdo e de implantagdo tecnoldgica, o que
compromete a efetividade do planejamento.

Outro obstaculo estrutural foi a escassez de recursos humanos qualificados, que
impactou diretamente a oferta de cursos. Em 2021, por exemplo, 0s cursos de Secretariado
e Legislacdo Educacional ndo foram realizados por falta de instrutores, um problema que

ressurgiu em 2023, com a agao Instrucéo de Processos Administrativos. Esses casos expdem

4 A pandemia de COVID-19, declarada emergéncia de salde publica de importancia internacional pela
Organizacdo Mundial da Saude (OMS) em 2020, levou & adogdo de medidas de isolamento social e a
consequente reconfiguracdo das rotinas administrativas e académicas.

5 SIPAC: Sistema Integrado de Patrimonio, Administragdo e Contratos, plataforma utilizada pela UFSJ para
gerenciar processos administrativos, patrimoniais e contratuais.

6 SIGAA: Sistema Integrado de Gestdo de Atividades Académicas, utilizado pela UFSJ para gerenciar
processos académicos, como matricula, histérico escolar, grade curricular, entre outros.
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a dificuldade de sustentac&o técnica e operacional da politica de capacitacéo, principalmente
em contextos de restricdo orgcamentaria.

Desafios relacionados ao planejamento e ao engajamento dos servidores também se
mostraram consideraveis. Em 2022, a baixa adesao inviabilizou cursos como Integracao para
Novos Servidores e Libras, apontando para uma fragilidade na mobilizacéo do publico-alvo
e na consolidacao de uma cultura de aprendizagem continua. No mesmo ano, a falta de tempo
habil e de recursos para contratacdo de instrutores levou ao cancelamento de outras aces,
apontando limita¢fes na capacidade de execucdo orcamentaria e de gestdo do tempo. Em
2023, problemas logisticos semelhantes se repetiram: a incompatibilidade de horérios
resultou no adiamento do curso Seguranca e Organizacdo de Laboratdrios, enquanto
Governanca, Integridade e Gestdo de Riscos deixou de ser realizado devido a sobreposicao
de demandas institucionais mais urgentes.

Apesar desses desafios, a evolugdo dos indicadores quantitativos demonstra um
avango consistente na gestdo do PDP. Observa-se, na Tabela 1, que houve um aumento
progressivo na taxa de execucdo das acOes de capacitacdo de 10% em 2020, para 36% em
2021, 43% em 2022 e 63% em 2023. Ao mesmo tempo, a necessidade de flexibilidade fica
evidente no elevado nimero de a¢des incluidas ap6s o planejamento inicial, especialmente
em 2020, quando 21 acBes foram inseridas reativamente, nimero quase idéntico as 20
originalmente previstas. Essa inclusdo pds-planejamento diminuiu gradualmente nos anos
seguintes (11 em 2021, 11 em 2022 e 7 em 2023), indicando um amadurecimento
institucional e maior previsibilidade no processo de planejamento.

Ademais, a evolugdo da gestdo do PDP também se manifesta no aprimoramento da
estrutura dos relatdrios anuais de execu¢do. De um formato operacional em 2020 e 2021, os
documentos passaram a incluir, em 2022, justificativas mais detalhadas para alteragcdes nas
acoes. Em 2023, a introdugdo da coluna “Previsdo PDP” marcou um avango qualitativo ao
vincular diretamente as a¢Oes executadas as competéncias pretendidas, transformando o
relatério de uma simples prestacdo de contas em um instrumento de monitoramento
estratégico e demonstrando maior maturidade na gestao, ao destacar o alinhamento entre o
planejamento e a execucao.

Em sintese, a analise comparativa entre os planos e os relatérios de execucao do PDP
aponta um amadurecimento da politica de capacitacdo da UFSJ no periodo. A instituicdo
evoluiu de um modelo predominantemente técnico e reativo para um enfoque mais

estratégico, com énfase crescente em governanca e gestdo por competéncias. Essa transi¢éo,
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alinhada ao que preconizam Brandao e Guimarées (2001) e Pantoja et al. (2012), demonstra
um esforco para consolidar a capacitacdo como ferramenta para a modernizacao e a melhoria
da qualidade dos servigos publicos. Apesar dos desafios estruturais, o aprimoramento
continuo do planejamento e 0 aumento progressivo da taxa de execucdo confirmam que o
PDP tem se consolidado como um instrumento estratégico para o desenvolvimento

institucional.
4.2.4 Evolucdo da titulacdo dos servidores técnicos

O PDP da UFSJ também prevé o desenvolvimento de educacdo formal por meio de
acOes devidamente previstas e autorizadas para execucao. Essas agdes sdo viabilizadas pelo
Programa de Qualificacdo e Educacdo Profissional dos Servidores da UFSJ (Pqualis), que
visa promover a qualificacdo dos servidores de forma a conciliar os interesses individuais e
as metas institucionais, oferecendo oportunidades de realizacdo de educacdo formal nos
niveis fundamental, médio e superior.

Nesse sentido, foi elaborado o Gréfico 1, que apresenta o perfil de escolaridade e
titulacdo dos servidores técnico-administrativos no ano de 2019, imediatamente anterior ao
inicio considerado nesta pesquisa, e 0s dados ao final do periodo analisado, em 2023. A
analise desse grafico permite examinar a evolucdo da qualificacdo dos servidores técnico-
administrativos da UFSJ no periodo de 2019 a 2023.

Gréfico 1 - Evolucao da titulacdo dos técnicos administrativos da UFSJ (2020-2023)
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A evolugéo da titulacdo dos servidores demonstra um crescimento expressivo nos
niveis de mestrado e doutorado. Entre 2019 e 2023, o nimero de doutores mais que dobrou,
passando de 12 para 29, o que representa um aumento de 141,6%. Da mesma forma, o
numero de mestres cresceu de 114 para 144, registrando um avanco de 26,3%. Esses dados
expressam uma tendéncia de ascensdo académica entre os servidores, em consonancia com
as politicas institucionais de incentivo a qualificacdo, como o Pqualis, voltado a formacéo e
ao desenvolvimento profissional. Essa tendéncia contribui para a progressdo na carreira, 0
alinhamento das competéncias individuais as necessidades institucionais e reforca a
relevancia da capacitacdo continua como instrumento de fortalecimento da
profissionalizacéo, conforme defendem Abrucio (2007), Alves (2015) e Amaral (2024).

Ao mesmo tempo, houve uma reducdo nas qualificacbes de graduacdo e
especializacdo. O numero de servidores com graduacdo diminuiu de 84 em 2019 para 59 em
2023 (queda de 29,8%), 0 que sugere que muitos avancaram para niveis de titulagdo mais
elevados. A categoria de especializacdo também apresentou uma reducdo, passando de 261
para 237 (queda de 9,2%), indicando uma possivel migracdo para programas de mestrado e
doutorado.

Observa-se ainda uma diminuicdo no namero de servidores com ensino fundamental,
de 11 para 4 (-63,6%), e com ensino médio, de 33 para 17 (-48,5%), acentuando uma
transicdo continua para niveis mais elevados de escolaridade, alinhada as politicas do
Pqualis. Por fim, verifica-se uma reducdo no numero de servidores com técnico
profissionalizante de nivel médio, de 2 para 0, e estabilidade na categoria de tecnélogo de
nivel superior, que permaneceu com 1 servidor.

Houve também uma variacdo no nimero total de servidores, que passou de 520 em
dezembro de 2019 para 492 em dezembro de 2023, representando uma reducéo de 5,4%, a
qual pode ser atribuida a fatores dindmicos que interferem diretamente na composi¢do do
quadro funcional, como as formas de provimento, exoneracGes, aposentadorias e outros
desligamentos do cargo publico.

Optou-se por ndo elaborar uma tabela comparativa de titulacdo para os docentes
devido a diferenca nas exigéncias de formacdo inicial entre as categorias. Os docentes ja
ingressam na instituicdo com niveis de titulacdo mais avancados, como especializacao,

mestrado ou doutorado, tornando menos relevante uma analise comparativa.

5 CONSIDERACOES FINAIS
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Este estudo teve como objetivo analisar como a implementacdo do PDP contribuiu
para a profissionalizag&o dos servidores da UFSJ, entre 2020 e 2023, considerando também
sua relacdo com a modernizacdo administrativa. A partir das trés categorias de analise,
Profissionalizacdo e Capacitacdo dos Servidores, Gestdo por Competéncias e Desafios
Estruturais e Implementacdo, foi possivel identificar avancos significativos e desafios
persistentes, que refletem as tendéncias e limites discutidos no referencial teérico. Os
resultados obtidos oferecem subsidios relevantes para gestores de outras universidades em
seus processos de planejamento e execuc¢do do PDP.

Na categoria Profissionalizacdo e Capacitacdo dos Servidores, os resultados
demonstraram que o PDP teve papel importante na qualificacdo continua da forca de
trabalho, mesmo diante das adversidades impostas pela pandemia de COVID-19. A UFSJ
demonstrou capacidade de adaptacdo e resiliéncia institucional ao redirecionar as acdes de
capacitacao para areas criticas, como ensino remoto, gestdo de tecnologias e salide mental,
0 que foi essencial no contexto de trabalho remoto. Esse contexto comprova que, mesmo em
momentos de crise, 0 investimento em desenvolvimento profissional constitui fator
determinante para a manutencdo da eficiéncia e da qualidade do servico publico.

A anélise quantitativa entre o planejado e o executado evidencia uma trajetdria de
amadurecimento e adaptacdo da politica de capacitacdo na UFSJ. Houve uma transicéo de
um modelo predominantemente reativo e massificado para uma abordagem mais estruturada
e planejada. Essa mudanca é perceptivel tanto na evolucao dos temas e eixos do PDP quanto
na consolidacdo de metodologias de levantamento de necessidades e na ampliacdo das
modalidades de oferta, incluindo a consolidacdo do modelo hibrido, particularmente
relevante para a estrutura multicampi da universidade. Assim, a evolucdo dos planos e dos
eixos tematicos reflete um processo de aprendizado institucional, em que o aumento da
qualificagdo dos servidores eleva também o nivel de demanda e complexidade das a¢Ges
formativas.

A partir de 2022, observa-se a incorporagdo mais consistente da Gestdo por
Competéncias, em consonancia com as diretrizes da PNDP. Esse movimento se concretizou
com o amadurecimento do processo de diagnostico das necessidades de desenvolvimento,
que passou a incluir a validacéo pelas chefias, fortalecendo o alinhamento entre as demandas
individuais e as prioridades institucionais. Ainda que o alinhamento entre competéncias e

demandas organizacionais ndo esteja plenamente consolidado, houve avangos importantes
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na direcdo de uma gestdo mais estratégica, orientada pela aprendizagem continua e pela
busca de maior eficiéncia administrativa.

O Pqualis também se destacou como instrumento complementar, ao favorecer o
desenvolvimento por meio da educacdo formal e fortalecer o vinculo entre formacéo e
desempenho. A combinacdo de acBes de capacitacdo técnica, educacdo formal e
desenvolvimento de liderangas demonstra que o PDP evoluiu para um mecanismo de
fortalecimento institucional, conectando, ainda que de forma gradual, o desenvolvimento
individual as metas organizacionais.

No que se refere aos Desafios Estruturais e Implementacéo, a pesquisa revelou
entraves recorrentes, como restricdes orcamentarias, descontinuidade administrativa,
caréncia de instrutores e baixa adesdo a determinadas capacitac6es. Tais limitagdes, contudo,
ndo impediram a consolidacdo gradual do plano, como demonstra 0 aumento da taxa de
execucdo e a reducédo da dependéncia de acOes reativas ao longo dos anos. Houve, ainda,
evolucdo qualitativa nos proprios documentos de planejamento e monitoramento, os planos
e relatdrios tornaram-se mais completos, apresentando dados mais consistentes, o que indica
amadurecimento institucional e aprimoramento da gestdo da informacéo.

O PDP contribuiu para a modernizacao da administracdo publica ao impulsionar o
aprimoramento gradual da qualificacdo dos servidores e ao fomentar iniciativas que
buscaram integrar o desenvolvimento de pessoas aos objetivos institucionais. Essa
contribuicdo se manifestou por meio de avancos na gestdo das capacitacdes, na ampliacdo
dos temas estratégicos e na adocdo de praticas mais sistematicas de planejamento e
acompanhamento. Embora seus efeitos ainda sejam incipientes no que se refere ao
alinhamento pleno das competéncias as demandas organizacionais, observam-se indicios de
fortalecimento da cultura de desenvolvimento e de uma gestdo mais orientada a eficiéncia e
a inovagdo.

E importante reconhecer que os efeitos da pandemia de COVID-19 interferiram
diretamente na execucédo e nos resultados observados, sobretudo nos anos de 2020 e 2021,
quando as acOes de capacitacdo foram redirecionadas para atender demandas emergenciais.
Ainda assim, esse contexto evidenciou a capacidade de adaptagéo institucional e reforgou o
papel do PDP como instrumento de resposta a crises e de consolidacdo de préaticas de
aprendizagem organizacional.

Conclui-se, portanto, que a implementacdo do PDP na UFSJ ndo se limitou ao

cumprimento de uma exigéncia normativa, configurando-se como uma politica em processo
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de consolidagéo, que contribuiu, em graus distintos, para a profissionalizacéo dos servidores
e para a modernizacdo da gestdo universitaria. Ao integrar praticas de capacitagdo orientadas
pela eficiéncia, inovacao e adaptabilidade, principios centrais da Nova Gestdo Publica, o
PDP revela-se como uma ferramenta estratégica para o fortalecimento institucional. Embora
a auséncia de um mapeamento estratégico de competéncias ainda represente uma lacuna, tal
limitacdo ndo invalida os avangos alcancados, que apontam para uma trajetoria de
fortalecimento gradual da gestdo por competéncias.

Com base nesses resultados, reafirma-se a importancia de fortalecer a gestdo
universitaria por meio de politicas de capacitacdo sustentadas por continuidade e recursos
adequados, garantindo que essas agOes deixem de ser pontuais e venham a integrar a
estratégia institucional de desenvolvimento de pessoas. Ao oferecer evidéncias empiricas
sobre as contribuicdes do PDP para o desenvolvimento institucional da UFSJ, este estudo
também contribui para o aprimoramento das politicas publicas de desenvolvimento de
pessoas na administracao publica federal.

Entre as limitacGes deste trabalho, destaca-se, em primeiro lugar, o fato de se tratar
de um estudo de caso Unico, 0 que restringe a generalizacdo dos resultados diante da
diversidade e complexidade das realidades das universidades federais brasileiras. Soma-se a
isso a dependéncia de dados administrativos, que podem ser incompletos ou inconsistentes,
afetando a precisdo das analises. Essas limitacdes, entretanto, ndo invalidam os achados, mas
indicam a necessidade de cautela em sua interpretacéo.

Para estudos futuros, sugere-se a realizacdo de analises que avaliem a efetividade das
acOes de capacitacdo previstas no PDP sobre a exceléncia na prestacéo de servigos publicos,
por meio da aplicacdo de questionarios e entrevistas, de modo a compreender mais
profundamente as contribuicGes das a¢Oes de capacitacdo para a profissionalizacdo dos
servidores. Além disso, recomenda-se o desenvolvimento de estudos comparativos com 0s
PDPs de outras instituicdes federais de ensino, a fim de oferecer um panorama mais
abrangente e enriquecer as discussdes sobre a efetividade dessas politicas. Analises
longitudinais de longo prazo também se mostram relevantes para aprofundar a compreensédo
sobre os efeitos do PDP no desenvolvimento institucional e na modernizacdo da

administracao publica brasileira.
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